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Tutkimus kasittelee strategiaprosessia suurissa suomalaisissa yrityksissa. Tutkimuksessa
keskitytdan strategiaprosessin vaiheisiin ja niiden toteutukseen, huomioiden myds muut
strategiaprosessiin  liittyvat teemat. Suurten suomalaisten yritysten strategiaprosessin
tutkimuksessa on aukko, koska aihetta ei ole tutkittu prosessin nakdkulmasta. Tutkimus pyrkii
vastaamaan, miten suuret suomalaiset yritykset toteuttavat strategiaprosessin.
Strategiaprosessin tarkastelu on tarpeellista strategia kaytantdna -tutkimuksen tarjoamien
nakdkulmien kautta, koska se antaa mahdollisuuden tarkastella yksityiskohtaisemmin laajan
aiheen yksittaisia osa-alueita.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu strategia kaytanténa -tutkimuksen kuudesta
keskittymasta. Nama keskittymat ovat toiminta, jarkeistaminen, diskurssi, sosiomaterialiteetti,
institutionaalisuus ja prosessi. Tutkimuksen empiirinen osuus toteutettiin laadullisena
tutkimuksena. Aineisto kerattiin teemahaastatteluilla, joita tehtiin kahdeksan kappaletta suurten
suomalaisten yritysten strategiajohtajille tai strategiasta vastaaville johtajille. Tutkimuksen
aineisto analysoitiin teoriaohjaavalla aineistoanalyysilla.

Tutkimuksen tuloksissa selvidad strategiaprosessin pitdvan sisallddn nelja vaihetta.
Strategiaprosessi alkaa nykytilan arvioinnista, josta siirrytdan analyysivaiheeseen. Lopuksi
suunnitellaan ja toteutetaan strategia. Strategiaprosessin aikana strategian toteuttajat kokevat
positiivisia tunteita, lisdksi strategiaprosessiin mahtuu myds negatiivisia tunteita. Positiivisilla
tunteilla on strategiaprosessia edistaa vaikutusta, negatiiviset tunteet eivat saa aikaan vastaava
vaikutusta. Strategiaprosessi pitaa sisalladn suuren maaran terminologiaa. Strategiaa luodaan
paaasiassa toimistolla yhdessd ja yksin. Strategiaa lahestytddn pehmeilld arvolla tai
lukukeskeisesti. Lukukeskeisessa lahestymisessa paino on analyyseilld ja pehmeiden arvojen
kautta lahestyttdessa on keskidssa ihmiset ja inhimilliset tekijat. Strategiaprosessi pitda sisallaan
rakentavaa keskustelua, kuitenkin myds rakentavan keskustelun haasteet tunnistetaan. Vaikeista
aiheista keskusteleminen koetaan haastavana, varsinkin jos aihe on omalla vastuualueella.

Tutkimuksen tulosten pohjalta voidaan todeta strategiaprosessin yrityksissa kestavan puolesta
vuodesta vuoteen. Johtoryhman tyopajoilla edistetdan strategiaprosessia. Strategiaprosessi pitaa
sisallddn  monitulkintaisia termeja, niistd kuitenkin  pyritddn hankkiutumaan eroon.
Strategiaprosessi toteutetaan PowerPointin, Excelin ja Wordin avulla. SWOT-analyysi toimii
strategisena tyOkaluna osana strategiaprosessia. Strategiaprosessia ei suurissa suomalaisissa
yrityksissad arvioida sisaisesti, kuitenkin poérssiyhtididen valmista strategiaa arvioidaan paivittain
porssissa.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Tamai tutkielma tarkastelee suurten suomalaisten yritysten strategiaprosessia strategia
kaytantona -tutkimuksen tarjoamista kasitteellisistd ndkokulmista. Kyseisen ndkdkulman
kautta pyritddn luomaan kokonaisvaltainen kuva yrityksen strategiaprosessin
toteuttamisesta ja sithen vaikuttavista tekijoistd. Aihetta ei ole tutkittu aikaisemmin
Suomessa kyseisestd nidkokulmasta. Tutkimuksen avulla saadaan aikaan kuva, miten

strategiaprosessi toimii suurissa suomalaisissa yrityksissa.

Strategiaprosessia on Suomessa tutkittu péddasiassa case-tutkimuksina yksittdisten
organisaatioiden nikdkulmasta, lisdksi aikaisemmat opinnéytetyot ovat keskittyneet Pk-
yrityksiin (ks. Koivuniemi 2022; Pohjola 2023). Néiden liséksi on keskitytty strategisen
johtamisen kéytintoihin (ks. Hietanen 2024). Aikaisempi tutkimus on keskittynyt
yksittéisiin yrityksiin tai pk-yrityksiin, tistd syystéd strategiaprosessin tutkimuksessa on

selked tutkimusaukko suurien yritysten strategiaprosessissa ja sen toteutuksessa.

Tutkimuksellinen kiinnostus strategiaprosessiin juontaa juurensa ajatukseen, jossa toiset
strategisointitavat ovat tehokkaampia kuin toiset, ja ndin ollen tarjoavat yritykselle
pitkdlld aikavililld parempaa menestystd. Johtajille kysymys, miten tehdd toimiva
strategia, on korkealla keskeisten asioiden listalla. Pyrkimys 16ytd4 hyvén strategian teon
periaatteet, onkin saanut paljon tukea ja kiinnostusta. (Szulanski, Porac ja Doz, 2005,
xiil.) Strategiaprosessi pitdd sisdlldén potentiaalin kilpailuedulle, minkd takia se vaatii
suunnittelua ja erityistd huomiota johtajilta. Korkean suorituskyvyn saamiseksi ylimméan
johdon tulee tarjota selked strateginen suunta ja organisaation jasenten on oltava aktiivisia
strategian luomisessa. (Hart ja Banbury, 1994.) Tdssd tutkimuksessa keskitytdén juuri

johtajien ndkemyksiin strategiaprosessista.

Burgelmanin, Floydin, Laamasen, Mariteren, Vaaran ja Whittingtonin (2018) mukaan

organisaatoissa on tapahtunut muutos markkinoiden muuttuessa globaaliksi, ja



lukemattomien mahdollisuuksien noustessa uusista teknologioista, varsinkin
digitaalisista. Tdimadn muutoksen johdosta on oleellista tutkia strategiaprosessin tilaa tissi
muuttuneessa maailmassa. Strategia kéytdntond -tutkimus tarjoaa nédkokulmia

teknologioiden tarkasteluun.

Park ja Paiva (2018) mukaan kansallisella kulttuurilla on merkittdvd vaikutus
strategiaprosessiin. Téstd syystd onkin keskeistd tutkia strategiaprosessia juuri
suomalaisissa yrityksissd, jotta kansallinen kulttuuri ja yrityksen oma kulttuuri ndkyy

mahdollisimman selkeasti.

Johtoryhmé on keskeinen toimija strategiaprosessissa. Viime vuosien aikana yritykset,
joiden johtoryhmadssi on strategiajohtaja, ovat kasvaneet merkittivisti (Menz ja Scheef,
2014). Téastd syystd on keskeistd ottaa huomioon juuri strategiajohtajien ndkdkulma.
Strategian vastuu voi olla myds muulla johtoryhmééin kuuluvalla henkil6l1ld, riippuen
miten yritys muodostaa johtoryhmin, esimerkiksi kehitysjohtajalla. Tamén tutkimuksen

kannalta keskitytdin johtoryhmén jdseneen, joka on vastuussa strategiasta.

Strategia kdytdntona-tutkimus on kasvanut huomattavasti viimeisen kahdenkymmenen
vuoden aikana ja tutkimuskenttddn on muodostunut selkeitd keskittymid. Kohtamaki,
Whittington, Vaara ja Rabetino (2022) mukaan strategia kaytintond keskittymat
muodostuvat keskeisten tutkijoiden ympdérille, toiminta keskittymd muodostuu
Whittingtonin ja Jarzabkowskin ympdrille, jirkeistiminen muodostuu Balogunin ja
Langleyn ympdrille, diskurssi keskittymd muodostuu Vaaran ja Mantereen ympdrille,
sosiomaterialiteetti muodostuu Seildlin ja Orlikowskin ympdérille, institutionaalisuus
muodostuu Giddensin ja Suddabyn ympdérille ja prosessi keskittymd muodostuu
Mintzbergin ja Pettingrewin ympérille. Tdmén tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen
kannalta keskeisimmat tutkijat ovat: Jarzabkowski, Whittington, Vaara ja Seidl, joiden

tutkimuksiin teoreettinen viitekehys pohjautuu vahvimmin.

Kohtamiki ym. (2022) mukaan strategia kiytantona -tutkimusta tulisi kehittdd suuntaan,
jossa keskittymien potentiaalit valjastetaan yhteen ja pyritddn kehittdmaddn seka

rikastamaan aihealueen tutkimusta. Prashantham ja Healey (2022) mukaan strategia



kaytantonad -tutkimuksessa tulisi jatkossa huomioida enemmin digitalisaation roolia
strategiakdytdnndissd sekd strategia kdytintojen globaalia heterogeenisyyttd, josta on
hyvin vdhédn tietoa. Téssd tutkimuksessa pyritdédn ottamaan huomioon digitalisaation
roolia  strategiaprosessissa sekd keskittymddn juuri suomalaisten  yritysten

strategiaprosessiin.

Tadmin tutkimuksen teoreettinen pohja koostuu useista keskeisisté tutkimuksista, jotka
lahestyvit strategiaprosessia useista eri strategia kaytdntona -tutkimuksen nékokulmista.
Keskittymdt antavat mahdollisuuden tarkastella strategiaprosessin toteuttamista
keskittymalld yksittdisiin osa-alueisiin. Ymmartdmalld yksittdisid osa-alueita on
mahdollista saada aikaan laajempi kokonaiskuva strategiaprosessista. Ndkokulmat ovat
valittu edustamaan strategia kdytdntond -tutkimuksen eri suuntauksia ja
keskittymadalueita. Regner (2003) tutkimuksessaan tunnistaa johtajien kehittdvin
strategiaa induktiivisesti, ettd deduktiivisesti riippuen sijainnista organisaatiossa. Vaaran,
Kleymannin ja Seriston (2004) korostavat strategiapuheen diskursiivisia elementteja,
joita tarkastelemalla on mahdollista ymmértdd paremmin strategiaan liittyvid kdytint6ja
ja mikroprosesseja. Rouleau (2005) tutkimuksessaan nostaa esiin jirkeistdmisen ja
merkityksellistimisen kaytdnnon ndkokulmasta, huomioiden rutiinit, keskustelut ja
hiljaisen tiedon. Dameron, L& ja LeBaron (2015) tuovat esiin viisi erilaista
materiaalityyppid, jotka ovat keskeisid strategiatyOssd. Jarzabkowski (2003) nostaa
omassa tutkimuksessaan esiin, ettd keskittymélld strategiaan aktiivisena toimintana on
mahdollista ymmartda strategiatyon jatkuva tapahtuminen ja kehittyvd luonne. Ndma

tutkimukset ja niiden aiheet luovat pohjaa tutkimuksen teoreettiselle viitekehykselle.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tarkoituksena on saada aikaan selked kuva, miten strategiaprosessi
toteutetaan. Tutkimus tarkastelee strategiaprosessin kestoa ja aikavilid jolle strategia
luodaan  suurissa  suomalaisissa  yrityksissd. Tdmidn  lisdksi  tarkastellaan
strategiaprosessiin liittyvid haasteita. Tasta muodostuu tutkimuksen

padtutkimuskysymys:

Miten suuret suomalaiset yritykset toteuttavat strategiaprosessin?



Tutkimuksen tavoitteena on luoda selked kuva, miten strategiaprosessi muodostuu ja
toteutetaan. Tavoitteena on my0s hahmottaa strategiaprosessin eri vaiheet suurissa
suomalaisissa yrityksissd. Taman lisdksi pyritddn selvittdmddn ketkd strategiaprosessiin

osallistuvat.

1.3 Tutkimuksen keskeiset Kkisitteet ja rajaukset

Strategia voidaan maiiritelle lukuisilla eri tavoilla. Keskeisté strategialle on, ettd se on
suunnitelma. Strategiassa médritellddn ohjenuorat, joita noudattamalla saavutetaan pitkdn
aikavilin tavoitteet tulevaisuudessa. (Mintzberg, 1978.) Téssd tutkimuksessa strategian

todetaan olevan yrityksen suunnitelma, jossa miéritelldén tulevaisuuden tavoitteet.

Strategiaprosessilla tarkoitetaan prosessia, jonka aikana yrityksessd tai organisaatiossa
kehitettddin pitkdn aikavilin tavoitteet sekd strategia itsessdén. Liséksi strategiaprosessin
aikana médritellddn strategia ja aletaan toteuttamaan strategiaa. (Stammnitz, Frank,
Kempf, Rapp ja Albers, 2023.) Strategiaprosessi voidaan tulkita koostuvan kolmesta
padelementisté: strategeista, ongelmasta ja toimintojen sarjasta, kuitenkin huomioiden
prosessin aikana paitokset tekevdt yksilot (Hutzschenreuter ja Kleindienst, 2006).
Strategiaprosessille on wuseita eri tulkintoja, tissd tutkimuksessa strategiaprosessi

tarkoittaa kokonaisuutta, jonka aikana strategia luodaan ja viedddn kdytantoon.

Tutkimuksessa suuryritykselld tarkoitetaan Suomen kirjanpitolain mukaista mééaritelmaa.
” Téssd laissa tarkoitetaan suuryritykselld kirjanpitovelvollista, jolla sekd paattyneelld etta
sitd vilittomaisti edeltidneelld tilikaudella ylittyy véhintddn kaksi seuraavista kolmesta
raja-arvosta tilinpditospdivéani: 1) taseen loppusumma 20 000 000 euroa; 2) liitkevaihto
40 000 000 euroa; 3) tilikauden aikana palveluksessa keskimaérin 250 henkilod.” (KPL
1:4C9)

Tutkimus on rajattu késitteleméén suuria suomalaisia yrityksid. Yrityksen tulee olla
suomalainen ja tdyttdd kirjanpitolain mukainen suuren yrityksen médritelmd. Niin
varmistetaan yritysten kokoluokan olevan riittdvdn ldhelld toisiaan toimialasta

riippumatta, jotta vertailu on mielekédsta. Strategiaprosessia tarkasteltiin strategiajohtajien



ndkokulmasta. Mikéli yritykselld ei ole strategiajohtajaa, strategiaprosessia tarkastellaan
johtoryhmén jisenen nékokulmasta, jonka vastuulle strategia kuuluu esimerkiksi
toimitusjohtaja tai varatoimitusjohtaja. Haastateltava voi olla yrityksen, konsernin tai

yksikon strategiajohtaja.

1.4 Tutkimuksen eteneminen

Tutkimuksen ensimmdinen luku johdanto késittelee tutkimuksen aihealueen taustaa ja
miksi tdmdn aiheen tutkiminen on tidrkedd. Lisdksi luvussa esitellddn
padtutkimuskysymys, kdydddn lipi tutkimuksen keskeiset késitteet ja rajaukset, sekd

tutkimuksen eteneminen.

Tutkimuksen toisessa luvussa késitellddn tutkimuksen teoreettinen viitekehys strategia
kaytantond. Strategia kdytidntond -tutkimus jakautuu kuuteen osioon. Osioiden toiminta,
jarkeistiminen, diskurssi, sosiomaterialiteetti, institutionaalisuus ja prosessi. Niiden
pohjalta muodostetaan teoreettisen viitekehyksen yhteenveto osiossa tutkimuksen

teoreettinen viitekehys.

Tutkimuksen kolmannes luku pitdd sisédllddn tutkimuksen metodologian. Tutkimus
toteutetaan laadullisena tutkimuksena. Haastattelut toteutetaan puolistrukturoituina

haastatteluina. Tutkimuksen aineisto analysoidaan teoriaohjaavalla analyysilla.

Tutkimuksen neljdannessé luvussa kdydain ldp1 tutkimuksen empiiriset tulokset. Tulokset
jakautuvat teorian mukaisesti kuuteen osioon. Tutkimuksen tulokset rakentuvat

kahdeksassa strategiasta vastaavan johtajan haastattelusta.

Viimeisessé luvussa kdydéan lapi tutkimuksen johtopédatokset. Ensimmaisend késitellddan
tutkimuksen tulosten yhteenveto. Tdmén pohjalta tehdidin tutkimuksen johtopaitokset,
jossa tutkimuksen tulokset yhdistetddn teoreettiseen viitekehykseen. Lopuksi kdydédén

lapi tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusehdotukset.
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2 STRATEGIA KAYTANTONA

2.1 Strategia kiytiantoni tausta ja termit

Strategia kdytédntona -tutkimus (Strategy as practice) on vakiinnuttanut oman asemansa
elinvoimaisena tutkimuskenttina (Prashantham ja Healey, 2022). Strategia kiytdntoné on
muodostunut yhdeksi strategiatutkimuksen eloisimmista alueista viimeisen kahden
vuosikymmenen aikana (Kohtaméki ym., 2022). Strategia kidytidntona voidaankin todeta
olevan selkedsti kasvava ja keskeinen strategiateoria. Strategia kdytantond keskittyy
sithen, miten strategia syntyy eri toimijoiden vuorovaikutuksesta, missa kontekstissa sekd

miten rakenteet ja yksiléiden toiminta muodostavat kiytantdja (Jarzabkowski, 2003).

Kaytintotutkijat tutkivat, miten eri toimijoiden sosiaaliset ja fyysiset piirteet ndkyvit
jokapdivéisissd kaytdnndissd. Juuri niméd muodostavat toiminnan. (Jarzabkowski, 2003.)
Paroutisin, Francon ja Papadopoulosin (2015) mukaan strategiset tyokalut ovat olleet
keskeisessd roolissa, kun strategisen johtamisen alaa on luotu ja vakiinnutettu. Juuri

ndiden rooli on yksi keskeinen osa sosiomaterialiteetti keskittymaa.

Kohtamdki ym. (2022) tunnistavat kuusi keskittym#dd strategia kéytdntond -
tutkimuksessa: toiminta (praxis), jarkeistiminen (sensemaking), diskurssi (discource),
sosiomaterialiteetti (sociomateriality), institutionaalisuus (institutional) ja prosessi
(process). Seuraavissa alaluvuissa syvennymme tdmin jaon mukaisesti strategia

kaytantona -keskittymiin.

2.1.1 Toiminta

Strategia kiytédntona -tutkimuksen suurin keskittyméd on toiminta (Kohtaméki ym., 2022).
Keskitymme téssa luvussa sithen, mitd toiminta tarkoittaa ja miten toimintaa sovelletaan.
Kohtamiki ym. (2022) korostavatkin, ettd toiminta mééritelldén todelliseksi tekemiseksi,
toisin kuin kaytdnto; toiminta-késitteessd termi vaihtuu subjektista verbiksi ja kuvaa itse
tekemistd. Termien kdytinto ja toiminta vélilli on merkittdvd ero. Kaytinto tarkoittaa

laajempaa kokonaisuutta, jossa vuorovaikutuksen ja tulkintojen kautta strategia syntyy.
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Toiminta taas tarkoittavaa aktiviteetteja, jolla strategisointi tehdddn, kuten tavat tai
sosiaalinen toiminta. (Jarzabkowski, 2003.) Kisitteelle toiminta on useita erilaisia
madritelmid, kuten edelld mainittiin. Kuitenkin keskeistd késitteelle toiminta on

tekeminen.

Strategia kéytidntond -tutkimuksen tutkijat ilmaisevat kiinnostuksen kohdistuvan
strategisointiin (Strategizing) eikd niinkddn strategiaan itsessdén. Strategisoinnin osalle,
joka keskittyy yksittdisiin yksityiskohtiin, kuten johtoryhmén tapaamisiin, on annettu
tarkempi termi mikrostrategisointi (micro-strategizing). Toiminta-keskittymassd nojataan
vahvasti empiriaan, jossa tarkastellaan oikeita strategisoinnin vaiheita. (Kohtamaki ym.,
2022.) Mikrostrategisointi tunnistaa johtamistoimien olevan oleellisia yrityksen arvon

toteutumisen kannalta (Johnson, Melin ja Whittington, 2003).

Kun strategiset toiminnat mééritelldan muodollisiksi toimintatavoiksi, voidaan tunnistaa
myds muodollisen toiminnan lisdksi sosiaaliset ja tavanomaiset toimet, joiden kautta
strateginen toiminta rakentuu (Jarzabkowski, 2003). Johnsonin ym. (2003) mukaan niin
kaikki voimat kuin teotkin, jotka liittyvét strategisiin toimiin tai muutokseen, tulevat esiin
thmisten teoista. Seidlin ja Whittingtonin (2021) mukaan toiminta ei tapahdu erikseen tai

yksindin, vaan liittyvét aina muihin toimintoihin.

Johnsonin ym. (2003) mukaan osasta tutkimuksista selvidd, ettd pédéllikot voivat olla
keskeisessd roolissa strategisoinnissa. Jarzabkowski ja Balogun (2009) empiirisessd
tutkimuksessa selvisi, ettd vaikka keskijohto ovatkin 14snd tai osallistettu
strategiakeskusteluissa, he saattavat tuntea olevansa keskustelun ulkopuolella, jos yksi

osapuoli dominoi keskustelua.

Hendryn ja Seidlin (2003) mukaan organisaatioiden on vaikeaa luoda korkeatasoisia
keskusteluja. Tdma4 tarkoittaa, ettd organisaatioiden on vaikea luoda tarvittavat toiminnat,
jotta niilld olisi kykyd tehdi riittdvid muutoksia organisaatioon. Jarzabkowskin (2003)
mukaan teknisid ja psykologisia tyokaluja voidaan kayttdd strategian luomiseen

koordinoimalla, hallitsemalla resursseja ja tuomalla merkitystd strategialle. Tyokaluilla
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on kdytdnnon merkitys, ja niitd voidaan kayttdé eri tarkoitusten ja tavoitteiden valilla.

Néamaé luovat toiminnat, joilla strategia syntyy.

Jarzabkowskin ja Balogunin (2009) mukaan, jotta strategisella suunnittelulla on
vaikutusta koko organisaatioon, tulee se viedd koko organisaation eri yksikkojen lapi.
Muutostilanteissa uusi toimitusjohtaja voi hyodyntéa organisaation ulkopuolisia strategia
rakenteita ja malleja, jotta saadaan aikaan tarpeeksi tehokkaat muutokset organisaation
sisdlld. Tamén avulla voidaan poistaa organisaation omat strategiset rakenteet ja
toiminnot. Tétd kuitenkin pyritddn valttimaan. Tallaisissa tilanteissa saatetaan kayttda
ulkopuolisia konsultteja helpottamaan strategista keskustelua. (Hendry ja Seidl, 2003.)
Jarzabkowskin ja Balogunin (2009) mukaan vahvoista ja kokeneista yksikoistd tulevat
toimijat kokevat saman osallistumisen strategian suunnitteluun eksklusiivisena ja
hallitsevana, toisin kuin heikommista ja kokemattomista yksikdistd tulevat, jotka

hyvéksyvit oman asemansa.

2.1.2 Jiarkeistaiminen

Kohtamien ym. (2022) mukaan toinen keskittyma strategia kdytdntoné -tutkimuksessa on
jarkeistaminen. Jarkeistiminen keskittyy kognitioon ja tunteisiin strategiatyOssa.
Jarkeistiminen korostaa henkildiden subjektiivista tulkintaa. Jarkeistimisessa keskeistd
on sosiaalinen rakenne strategian luomisessa ja muokkaamisessa sekd ymmartamisessa.
Jarkeistdmisen tutkimuksessa tyypillisesti keskitytddn case-organisaatioihin tai muuten
haetaan empiiristé 1dhestymistapaa. Gioian ja Chittipeddin (1991) mukaan jérkeistiminen
tarkoittaa merkityksen rakentamista ja uudelleen rakentamista osallistujien toimesta, kun
he pyrkivit saamaan ymmarrystd strategiselle muutokselle. Merkityksellistiminen
(sensegiving) taas tarkoittaa yritystd vaikuttaa muiden jdrkeistdimiseen kohti haluttua
uudelleenmairittelyd. Ndma prosessit kulkevat sykleissé ja niihin osallistuu seki ulkoiset
ettd sisdiset sidosryhmit. Rouleaun (2005) mukaan organisaatiot pyrkivit kohti
avoimempaa ympadristod. Téstd syystd johtajat ovat jatkuvasti tekemisissd organisaation

ulkopuolisten sidosryhmien kanssa.

Toimitusjohtaja ja johtoryhmd ndhdddn strategisen muutoksen fasilitoijina ja

arkkitehteind (Gioia ja Chittipeddi, 1991). Keskijohdon hiljainen tieto, jota he kayttavit
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omassa jdrkeistamisessd ja merkityksellistimisessd, tarjoaa strategisen voimavaran
nykyisessd maailmassa, jossa arvonluonti on kiinni yksityiskohdista (Rouleau, 2005).
Jarkeistimisen teho riippuu, kenen toimesta se tehdddn. Usein johtajilla on myos tiedossa
konteksti, jossa jarkeistimistd tehdddn, eikd vain muodollinen valta. (Rouleau ja Balogun,
2011.) Jarkeistimisen ja merkityksellistimisen avulla alkuperdinen hyvinkin abstrakti
visio kdy ldpi muutoksia ja tulee paremmin madritellyksi. Tdmaén jdlkeen johtoryhmé voi

viedd tdmén vision koko organisaatiolle ja sen sidosryhmille. (Gioia ja Chittipeddi, 1991.)

Jarkeistimisen vaiheessa pyritddn luomaan ymmarrystd tilanteesta, kun taas
merkityksellistimisen vaiheessa pyritddn vaikuttamaan muihin ja siihen, miten he
jarkeistivdat muutoksen (Gioia ja Chittipeddi, 1991). Rouleaun (2005) mukaan
jéarkeistiminen ja merkityksellistdiminen ovat muutakin kuin vain johdon luoma rakenne.
Jarkeistdminen ja merkityksellistiminen ovat jatkuvassa muutoksessa, kun toimijat

tuovat omia kokemuksiaan niihin paivittdin.

Dameronin ja Torsetin (2014) mukaan strategit kiyttavét strategisointia asemoidakseen
itsensd avainasemaan strategiaprosessissa. Strategisessa muutoksessa jirkeistimisen ja
merkityksellistimisen prosessit tapahtuvat vastavuoroisesti perdkkdin ja piaéllekkain.
Muutosta tehdessd nditd prosesseja laajennetaan koskemaan ensin ylintd johtoa, jonka
jélkeen asteittain muita ryhmid. (Gioia ja Chittipeddi, 1991.) Liun ja Maitlisin (2014)
mukaan tiimildisten tunteiden ndyttdminen luo erilaisia tunnedynamiikkoja, joista seuraa

erilaisia strategisointiprosesseja.

Keskijohdon ollessa muutoksen eturintamassa, heidén tulee selittdd ulkopuolelta tuleville
thmisille omilla sanoilla, miksi yritys on muuttanut strategiaa ja mika uusi strategia on
(Rouleau, 2005). Taitavat ja aktiiviset yksilot ovat organisaatioille tirked strateginen
voimavara, koska ihmiset luovat, toteuttavat ja uudistavat strategioita, eivdt organisaatiot
(Mantere, 2008). Taitavat johtajat hyddyntévit tietojaan organisaatiostaan ja
kollegoistaan tilanteissa, jossa he pyrkivit saamaan muut hyviksymdidn oman
ndkemyksensd (Rouleau ja Balogun, 2011). Enemmaéan kuin koskaan ennen yrityksid
painostetaan olemaan tehokkaita, vaikuttavia, visiondérisid ja kriittisid. Yritysten tulee

kyetd innovoimaan ja luomaan rutiineja sekd integroida ja erilaistaa toimintojaan.
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(Dameron ja Torset, 2014.) Gioian ja Chittipeddin (1991) mukaan strateginen muutos
pitdd sisdlladn yrityksen kognitioiden ja toimintatapojen muutoksen, jotta yritys voi

hyoddyntdd mahdollisuuksia tai vélttdd ulkopuolelta tulevat uhkat.

Liu ja Maitlis (2014) tutkimuksessaan tunnistivat viisi tunnedynamiikkaa (emotional
dynamics) koskien strategisointiprosessia. Kuvio 1 esittelee Liu ja Maitlis (2014) mallin

tunnedynamiikkojen ja strategisointiprosessin suhteesta. Seuraavaksi kisittelemme eri

tunnedynamiikat seké millaiseen strategisointiin ne johtavat.

ONGELMAN KIIREELLISUUS

Kiireeton
ongelma

TUNNEDYNAMIIKKA
Positiivinen
tunnedynamiikka

Energinen
vaihto

Huvittunut
kohtaaminen

Tunteiden
koydenveto

TIIMIN SUHDEDYNAMIKKA

Yhdessa
tekeminen

STRATEGISOINTI PROSESSI
Yhdistava
strategisointi

Tuottava
strategisointi

Integroiva
strategisointi

Sovittamaton
strategisointi

Epdempaattinen Murtuva

vuorovaikutus strategisointi
Kiireinen ‘ Eri
: rilleen
ongelma Toistuva . Tahmea

yhteenotto e strategisointi

Tyhjentava Rajoittava
pato strategisointi

KUVIO 1: Tunnedynamiikat strategiaprosessissa (mukaillen Liu ja Maitlis 2014)

Kaksi tunnedynamiikkaa koostuvat positiivisista tunteista ja ovat luonteeltaan
yhteistyokeskeisid. Ensimmadinen positiivinen tunnedynamiikka on energinen vaihto
(energetic exchange). Téssd tiimin jdsenet ovat innoissaan ja kdyvét keskustelua. Téstd
seuraa tuottava strategisointi (generative strategizing) jossa kaikki tiimin jdsenet
osallistuvat avoimeen keskusteluun kehittien yhtd tai useampaa ehdotusta. Toinen
positiivinen tunnedynamiikka on huvittunut kohtaaminen (amused encounter). Tdllainen
tilanne syntyy, kun yksi tiimin jadsen hylkda johtajan ehdotuksen huvittuneena, jonka

jilkeen tiimissd ollaan kollektiivisesti huvittuneita ja muodostetaan innostuneesti
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vaihtoehtoinen ehdotus. Téstd seuraa integroiva strategisointi (integrative strategizing),
jossa ensin hyldtiin johtajan ehdotus. Kuitenkin timén jélkeen ollaan johtajan puolella ja
luodaan kaikkia miellettédva tulos. (Liu ja Maitlis, 2014.) Huumori on keskeinen keino
kritiikin antamisessa. Koska huumorin avulla kritisoija pelastaa kritisoitavan kasvot, tima
vihentdd henkildiden vélisid konflikteja ja parantaa tiimin sitoutumista. (Kwon, Clarke,

ja Wodak 2014.)

Kolme muuta tunnedynamiikkaa pitidvét siséllddn painia positiivisten ja negatiivisten
tunteiden vilill4, eli tunteiden kdydenvetoa (emotional Tug of war). Ensimmaéainen néista
tunnedynamiikoista on epdempaattinen vuorovaikutus (unempathic interaction), jossa
yhden tiimin jdsenen innostuneempi avunpyynt0 saa vain kevyttd ohjeellista reaktiota.
Tdmé aiheuttaa henkildssd drtymystd, turhautumista ja vetdytymistd. Tdmé aiheuttaa
murtuvan strategisoinnin (fracturing strategizing), jossa tdmi yksi tiimin jésen, joka on
ottanut etdisyyttd hdnen mielipiteensd laiminlyonnin takia, irtaantuu keskustelusta ja
aiheuttaa pditoksen siirtymisen. Toinen negatiivissdvytteinen tunnedynamiikka on
toistuva yhteenotto (recurrent confrontation), jossa kaksi tiimin jdsentd ottavat jatkuvasti
yhteen toistensa ehdotuksista. Toinen osoittaa vahvoja negatiivisia tunteita ja toinen
positiivisia. Téllainen aiheuttaa tahmean strategisoinnin (sticky strategizing), missd nima
kaksi ehdotusta vievit aikaa ja energiaa muista ehdotuksista aiheuttaen padtoksen
lykkddntymisen. Viimeinen tunnedynamiikka on tyhjentdva pato (depletting barrage)
jossa yksi tiimin jdsen omalla voimakkaalla negatiivisten tunteiden tulvalla hukuttaa
muiden positiiviset tunteet. Tdstd seuraa rajoittava strategisointi (curtailling strategizing),
jossa negatiivisia tuntemuksia tuova tiimin jasen hylkia kaikki muut yritykset osallistua,
mistd seuraa typistynyttd keskustelua, jossa paétds ei saavuta sitoutumista. (Liu ja Maitlis,

2014.)

Tiimin suhdedynamiikka toimii mekanismina strategiasointiprosessissa. Positiivisissa
tunnedynamiikoissa eli energisessd vaihdossa ja huvittuneessa kohtaamisessa tiimin
jasenet ilmaisivat tunteita, jotka vetivit tiimildisid yhteen. Yhdessé tekeminen (drawing
together) toimii mekaniikkana, jossa positiiviset tunteet ja tunnedynamiikat aikaansaavat
tilanteen, jossa erimielisyyksistd puhutaan neutraalisti ja huumoria kaytetddn
keskustelussa. Toisiin suhtaudutaan positiivisesti eikd kukaan joudu olemaan

defensiivinen. (Liu ja Maitlis, 2014.)
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Tiimin suhdedynamiikka tilanteessa, jossa kdydddn tunteiden koydenvetoa, on erilleen
ajo (driving apart). Téssd tiimi jakautuu ja tunteiden ilmeneminen polarisoituu.
Strategisointiprosessi téssé tilanteessa on kapea, pinnallinen ja yhteensovittamaton. (Liu
ja Maitlis, 2014.) Dameron ja Torset (2014) tutkimuksessaan tunnistivat nelja
paiasiallista jannitettd strategisessa keskustelussa. Nama neljd jannitettd ovat sosiaalinen
jénnite, kognitiivinen jinnite, fokusjinnite ja aikajinnite. Liun ja Maitlisin (2014)
mukaan kiireellisyys vaikuttaa myds, miten tunnedynamiikka muodostuu. Kiireellisyys
tarkoittaa, vaaditaanko pddtOstd tai toimia nyt vai otetaanko asia vain késittelyyn. Ei-
kiireellisissd tilanteissa vallitsi energinen keskustelu. Kiireellisissd tilanteissa

tunnedynamiikka oli joko huvittunut kohtaaminen tai tunteiden kdydenveto.

Strategisen muutoksen aloittaminen voidaan ndhdd prosessina, jossa alulle laittaja
hahmottaa organisaation muuttuneen vision ja aloittaa sosiaalisten kierrosten syklin sekd
alkaa vaikuttamaan sidosryhmiin, jotta uudelle visiolle saadaan hyviksyntid (Gioia ja
Chittipeddi, 1991). Liun ja Maitlisin (2014) mukaan strategisointiprosessi vaihtelee sen
mukaan, miten ongelma esitetdén, keskustellaan ja arvioidaan. Tdmén lisdksi tietysti
vaikuttaa, tehddidnko pédidtds vai lykédtddnko sitd. Rouleaun (2005) mukaan strategiset
jarkeistimisen ja merkityksellistimisen prosessit muodostuvat monimutkaisesti neljista
mikrokdytdnnostd, joita keskijohto kéyttdd vuorovaikutuksessa organisaation

ulkopuolistien toimijoiden kanssa.

Keskijohdon péivittiisid rutiineja ja keskusteluja tutkimalla tunnistettiin heidén kéayttdvan
jaettua tietoa toimiessaan ulkopuolisten toimijoiden kanssa vaikuttaakseen heihin.
Keskijohto kayttdd hiljaista tietoaan toteuttaakseen strategisointia kayttamailla
mikrokéytintdjd, jotka syntyvit rutiineista ja keskusteluista. (Rouleau, 2005.) Strategia
muodostuu mikrokdyténtdjen kautta, joita sekd organisaation ulkoiset ettd sisdiset toimijat
toteuttavat (Dameron ja Torset, 2014). Rouleau (2005) on tunnistanut tutkimuksessaan
strategisesta jarkeistdmisestd ja merkityksellistimisestd neljd keskeistd mikrokdytintoa,
jotka ovat suuntauksen kddntdminen (translating the orientation), strategian ylikoodaus
(overcoding the strategy), kdynnissd oleva asiakassuhteiden hallinta (disciplining the

client) ja muutoksen perustelu (justifying the change).
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Keskustelut ja rutiinit yhdistyvét neljdksi mikrokdytdnnoksi. Ndmi mikrokaytdnnot
ryhmittyvdt verbaalisiksi ja symbolisiksi merkeiksi. (Rouleau, 2005.) Rouleaun ja
Balogunin (2011) mukaan kielenkédyttd on avainasemassa ja lisdksi ympdaristo tarvitsee
huomioida kielenkdytossd. Keskustelun &dnenpaino, tunnelataus tai kehonkieli
yhdistettyné valittuihin sanoihin vaikuttavat merkittdvésti, miten asiaa tulkitaan ja miten
sithen reagoidaan. Samat sanat iloisella tai turhautuneella ddnenpainolla antavat tiysin eri

merkityksen. (Liu ja Maitlis, 2014.)

Kwon ym. (2014) tunnistavat omassa tutkimuksessaan viisi diskursiivista strategiaa,
joiden avulla voidaan muodostaa yhteinen nikemys (shared view) strategisista asioista
tiimitason keskusteluissa. Ensimmaiinen néisti on tasa-arvoistaminen (Equalizing), jossa
valtarakenteet ja protokollat poistetaan ja luodaan tilanne, jossa kaikki ovat tasa-arvoisia
ja voivat sanoa mielipiteensd. Uudelleenmaédrittely/méarittely (re/defining), jossa
osallistujat kertovat uutta tietoa ja reflektoivat aikaisempia ndkdkulmia. Timé tarjoaa
hyvin alustan jérkeistimiselle. Yksinkertaistaminen (simplifying) tarkoittaa vaikeista
kilpailevista madritelmistd luopumista, jotta asia on ymmarrettdva osallistujille myos
tunnetasolla. Legitimoinnissa (legitimating) tiimin jésenet pyrkivit kontrolliin tilanteesta
oikeuttamalla taustaolettamukset omasta ndkemyksestddn. Viimeisend sovittelu
(reconciling) tarkoittaa yksildiden erottamista ongelman asemista ja kannustaen
tehtivildhtoiseen konfliktiin, jonka avulla saadaan erilaiset ndkokulmat yhteisen

nidkemyksen ympirille.

Kwonin ym. (2014) mukaan ndméd viisi diskursiivista strategiaa ovat keskeiset, kun
luodaan yhteisti nidkemystd ongelmasta. Dameron ja Torset (2014) madrittelevit
diskurssit strategiatydssd kommunikatiivisiksi toimiksi, jossa strategian tekijit pyrkivét
antamaan merkitystd strategisoinnille, minkd seurauksena he piddsevidt osallistumaan
valta-aseman luomiseen ja legitimiteetin rakentamiseen. Johtajien ollessa
vuorovaikutuksessa organisaation ulkopuolisien toimijoiden kanssa, johtajat kéyttévit
sosiokulttuurillista hiljaista tietoaan resurssina legitimoidakseen toimintaansa (Rouleau,

2005).
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Rouleau ja Balogun (2011) tunnistavat tutkimuksessaan kaksi keskeistd keskijohdon
diskursiivista toimintaa, keskustelun kidyminen (performing the conversation) ja
puitteiden luominen (setting the scene). Nama ovat keskeisessé roolissa jarkeistdmisessa,
kun keskijohto suorittaa omia strategisia tehtdviddn. Keskijohdon pitdd tukea omaa
diskursiivista toimintaa huomioimalla my6s symboliset ja sanalliset esitykset (symbolic
and verbal representations) ja sosiokulttuuriset jarjestelmit (sociocultural systems).
Rouleaun (2005) mukaan jarkeistdmistd ja merkityksellistdmisti ei voida erottaa

sosiokulttuurillisesta hiljaisesta tiedosta kuin ei myodskéén semanttisesta tiedosta.

SYMBOLISET JA
SANALLISET ESITYKSET

KESKUSTELUN KAYMINEN

KONTEKSTIIN
NOJAAMINEN

SOSIOKULTTUURISET

JARJESTELMAT PUITTEIDEN LUOMINEN

KUVIO 2: Keskijohdon diskursiivinen toiminta (mukaillen Rouleau ja Balogun 2011)

Osallistuvan sidosryhmin kokoonpano tulee ottaa huomioon ja mahdollisesti kayttda eri
symbolisia ja sanallisia esityksid kuin toisten sidosryhmien kanssa. Tétd toimintaa, jossa
huomioidaan seké sosiokulttuurilliset jarjestelmait ettd symboliset ja verbaaliset esitykset,
kutsutaan kontekstiin nojaamiseksi (drawing on context). Huomioitavia asioita ovat

esimerkiksi valtasuhteet tai taloudellinen tilanne. (Rouleau ja Balogun, 2011.)

Rouleau ja Balogun (2011) omassa tutkimuksessaan tunnistivat, miten keskustelun
kdyminen ja puitteiden luominen ovat keskeisid jarkeistimisessd. Liséksi keskijohto
hyodyntdd symbolisia ja sanallisia esityksid sekd tietoaan sosiokulttuurisesta

jarjestelmastddn. Lisdksi tutkimuksessa tunnistettiin néihin liittyvit teot ja kontekstit,
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joiden kautta keskijohto tekee strategista jarkeistimistd. Kuvio 2 on Rouleau ja Balogun

(2011) mukainen malli, joka kuvaa keskijohdon strategista jarkeistimista.

Rouleau ja Balogun (2011) kuvio 2 osoittaa, miten keskijohdon strateginen
jarkeistiminen ja merkityksellistdiminen muodostuu keskijohdon kyvyistd ja tiedosta
sanoa oikeat sanat oikeassa kontekstissa vaikuttaakseen muihin. Rouleaun (2005) mukaan
hiljainen tieto on yhti lailla avainasemassa jarkeistimisessd ja merkityksellistimisessi
kuin eksplisiittinen tieto. Semanttisen hiljaisen tiedon kayttimiselld on yhtd lailla

merkitystd kuin formaalilla keskustelulla strategisen muutoksen legitimiteetin kannalta.

2.1.3 Diskurssi

Kohtaméen ym. (2022) mukaan kolmas keskittymi strategia kdytdntond tutkimuksessa
on diskurssi. Keskeistd diskurssikeskittymdssid on sanominen: miten kieltd, niin tekstid
kuin puhetta, kiytetddn strategiatyOssd. Juuri puheen ja tekstin tutkiminen on keskeisti
diskurssissa. Vaaran ym. (2004) mukaan kaikki tietdvdt strategioiden olevan
diskursiivisia rakenteita, niiden tarkoituksena on luoda ja uudelleen luoda ymmérrysti
tyolle ja organisaatiolle, seki sille, miten niistd puhumme. Ne levidvit eri organisaation
tasoille ja luovat legitimiteettid ja muodostavat strategialle oikeutuksen tiettyihin toimiin.
Mantereen (2013) mukaan strategiat kirjotetaan paperille ja PowerPoint-dioille.
Kuitenkaan organisaation strategia ei ole vain pala paperia, vaan organisaation strategia
tapahtuu sen jdsenten kollektiivisessa toiminnassa. Strategia voidaan myds ndhdi
diskursiivisina ~ rakenteina, jotka  muodostuvat  jatkuvasta = kompleksisesta

jarkeistdmisprosessista (Vaara ym., 2004).

Balogunin, Jacobsin, Jarzabkowskin, Mantereen ja Vaaran (2014) mukaan on mahdotonta
poimia lehted lukematta strategiasta. Strategian eri muodot ovat laajasti hyvéksytty; kun
puhutaan bisneksestd, yrityksistd, markkinoista, toimialoista, kilpailijoista, kilpailusta,
liittoumista, kuplista, kasvusta ja laskusta, puhutaan strategiasta. Téssd strategiapuheessa
johtajat tekevit itsestddn strategeja. Strateginen diskurssi on laajasti hyvéksytty ja ulottuu
myds yrityksen ja sen toimijoiden ulkopuolelle. Abdallahin ja Langleyn (2014) mukaan

monitulkintaisuus (ambiguity) on yleinen piirre strategiateksteissa.
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Strategiatyohon kuuluu paljon puhetta sen eri muodoissa: huhut seké juorut, “keskustelut
vesipisteelld”, viralliset strategiapalaverit, mission ja vision julistukset ja huolella
muotoillut lehtijulkaisut. Téllainen puhe on merkittdvaa strategian luomiselle, sen
ymmartdmiselle ja viestimiselle. Sanat kirjoitetussa ja puhutussa muodossa ovat yksi
tehokkaimmista resursseista organisaation strategian teossa ja merkityksen luomisessa.
(Balogun ym., 2014.) Yksiloiden ilmaistessaan omia tulkintojaan strategiasuunnitelmasta
puhuessaan, he pystyvit tekeméén parannuksia tuleviin versioihin suunnitelmasta. Tdma
prosessi toistuu useita kertoja, missé puheelle ja tekstille annetut merkitykset yhdistyvit

lopulliseen strategiseen suunnitelmaan. (Spee ja Jarzabkowski, 2011.)

Speen ja Jarzabkowskin (2011) mukaan puhe lisdd strategisen suunnittelun valtaa,
erityisesti niiden osalta, jotka osallistuvat tdhin strategiseen suunnitteluun. Kuvio 3 kuvaa

kyseistd prosessia.

STRATEGISEN SUUNNITELMAN TUOTANTO SYKLI

A

STRATEGIA STRATEGIA STRATEGIA
SUUNNITELMA SUUNNITELMA SUUNNITELMA

SRTEETTINKASVY

AUKT
TEGISEN SUUNN\T ELMAN
A

JAKSO 1 JAKSO 2 JAKSO 3

KUVIO 3: Puhe strategisessa suunnittelussa (mukaillen Spee ja Jarzabkowski 2011)

Johtamisen konseptit eivit ole vélttiméttd luonnollisia tai konkreettisia kuten kulta.
Strategia ei ole luonnollinen vaan sosiaalinen rakennelma. (Mantere, 2013.) Diskurssit

ovat sidoksissa sosiaaliseen kontekstiin ja sosiaalisiin kdytontoihin. Diskurssit voidaan
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ndhdi sosiaalisesti ehdollistettuina niin, ettid ne (uudelleen)tuotetaan tiettyjen toimijoiden
toimesta tietyssd ympdaristossd. Diskurssien ollessa avainasemassa jarkeistdmisessd ne

ovat myos sosiaalisesti muodostettuja. (Vaara ym., 2004.)

Ajan myotd termit kuten strategia, laatu, prosessi ja muutos kehittdvit organisaatiossa
oman merkityksen. Johtamiseen liittyvien termien merkitykset luovat johtamisen
kulttuurin organisaatioon. Organisaatiossa strategiaa koskevaa kieltd kiyttdd ja muovaa
vain muutamat, ja sitd voidaan kédyttd4 luomaan tai ylldpitdmadn organisaationyhteisoa.
(Mantere 2013.) Toimijat, jotka ovat mukana strategisoinnissa, vaihtavat diskurssista
toiseen, mikéli he tarvitsevat oikeutusta ja legitimiteettid paédtoksilleen ja teoilleen. Tama
muutos on ominaista, mutta on vaikea tunnistaa, onko timé valinta vai johtuuko tdma

kontekstista. (Vaara ym., 2004.)

Diskursiiviset kdytdnnét on (uudelleen)luotu osana aktiivista jédrkeistimisprosessia
lukuisien eri toimijoiden toimesta, jolloin he vaikuttavat muiden strategisointiin (Vaara
ym., 2004). Mihin tahansa organisaatioon tai henkil66n organisaatiossa vaikuttaa ainakin
jollain tasolla laajalle levinnyt diskurssi koskien organisaatiota ja johtoa (Balogun ym.,

2014).

Diskurssia strategian tekemisen kontekstissa voi (uudelleen)luoda ja hyddyntdd omaksi
edukseen tietysti johtoryhmad, konsultit ja toimittajat. Ndma ryhmét pystyvit kdyméaéan
kontekstisidonnaista diskurssia, jonka avulla he saavat valtaa sosiaalisiin toimijoihin
kyseisessd kontekstissa. (Vaara ym., 2004.) Kielipelejda voidaan tarkastella useilta eri
tasoilta aina mikrotasosta makrotasoon. Strategianimid (strategy labels) kéytetddn
mikrotasolla yksiléiden puheessa. Nadmé esiintyvdt institutionaalisessa muodossa
terminologiana organisaation tasolla. Lisdksi kenttdtasolla terminologiaa kayttivit
konsultit, tunnetut toimitusjohtajat, akateemikot ja muut vaikuttavat puhujat. (Mantere,

2013.)

Vaara ym. (2004) tunnistivat omassa strategiapuheen tutkimuksessaan viisi diskursiivista
kaytintod, jotka olivat keskeisid organisaatioiden muodostaman liittouman (alliance)

strategisointiprosessissa. Ndmd ovat perinteisen  strategian problematisointi
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(problematization of traditional strategies), liittouman etujen rationalisointi,
objektiivistaminen ja tosiasiallistaminen (rationalization, objectification and
factualization of alliance benefits), epidselvien itsendisyyteen liittyvien huolien
korjaaminen (fixation of ambiguous independence concerns), yhteistydongelmien
muotoilu toteutuskysymyksiksi (reframing of cooperation problems as ‘implementation’
issues) ja liittoumastrategioiden luonnostelu (naturalization of alliance strategies). Vaikka
ndmi ovatkin kontekstisidonnaisia, vastaavia diskursiivisia kdytant6jd on my0s muissa
strategisointitilanteissa. Hardyn ja Thomaksen (2014) mukaan diskurssit eivdt vaikuta
deterministisesti strategiaan, vaan ne konkretisoituvat, kun toimijat osallistuvat
kaytantoihin ja levittdvit ja normalisoivat diskursseja. Vaara ym. (2004) tutkimuksessaan
tunnistamat diskursiiviset kdytdnnot olivat perinteisen strategian problematisointi,
liittouman etujen rationalisointi, objektiivistaminen ja tosiasiallistaminen, epéselvien
itsendisyyteen  liittyvien huolien korjaaminen, yhteistybongelmien muotoilu
toteutuskysymyksiksi ja liittoumastrategioiden luonnostelu. Ndma kéytdnnot luovat
skenaarion, jossa ei ole vaihtoehtoa ja nidin saadaan aikaan globaali teollinen

rakennemuutos.

Strategisointiin liittyy usein kilpailevia ideoita ja ilmaisuja. Yksi selitys, miksi jotkut ideat
kiteytyvit ja institutionalisoituvat, on, ettd ne ilmaistaan, perustellaan ja argumentoidaan
vakuuttavammin. (Balogun ym., 2014.) Liittoumadiskurssi muuttui itselegitimoivaksi ja

luonnolliseksi voimaksi (Vaara ym., 2004).

Hardy ja Thomas (2014) huomasivat tutkimuksessaan yrityksen strategian olevan
yhteydessi kahteen diskurssiin, markkinadiskurssiin ja ammatilliseen diskurssiin. Ndiden
vaikutukset strategiaan olivat kuitenkin hyvin erilaiset. Strategian diskursiiviset rakenteet
toimivat vakauttajina organisaation tietyille tavoitteille; kuitenkin vastapainona ne
horjuttavat muita ideoita (Vaara ym., 2004). Hardy ja Thomas (2014) tutkimuksessaan
tunnistivat strategian olevan ja muodostuvan useista diskursseista, tidssd tapauksessa

markkina- ja ammatillisista diskursseista, jotka rajoittavat ja mahdollistavat strategian

synnyn.
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Abdallah ja Langley (2014) tunnistivat tutkimuksessaan kolme monitulkintaisuutta
strategisissa johtamisteksteissd. Ndma ovat rakenteellinen kaksitulkintaisuus (structural
duality), kielellinen monitulkintaisuus (linguistic equivocality) ja siséllon laajentuminen
(content expansiveness). Ne kuvaavat strategisen diskurssin toimimista ja strategian
toteutumista. Rakenteellinen kaksitulkintaisuus voi tarkoittaa eridvien tavoitteiden
lokeroitumista. Tdma voi olla alkuun tehokasta mutta aiheuttaa myohemmin konflikteja.
Kielellinen monitulkintaisuus voi legitimoida useita strategisia aloitteita mutta poistaa
priorisoinnin, mikd luo pohjan tuleville erimielisyyksille. Sisdllon laajeneminen avaa
mahdollisuuden organisaation jdsenille sitoutua, kuitenkin timi saattaa myShemmin

venyttdd ja kuluttaa resursseja.

2.1.4 Sosiomaterialiteetti

Kohtamien ym. (2022) mukaan neljés keskittymai strategia kidytdntona -tutkimuksessa on
sosiomaterialiteetti. Tdmé keskittymd tunnistaa materiaalisuuden merkityksen
strategiatyOssd, erityisesti vuorovaikutuksen materiaalin ja sosiaalisen maailman valilla.
Materialiteetti on laaja késite: sithen kuuluu teknologiat, rakennetut tilat, ihmiskehot,
sekd tyokalut ja késitteelliset tyokalut, kuten strategiakehykset, jotka saavat aineellisen

muodon PowerPointin tai flippitaulun avulla.

Kohtamien ym. (2022) mukaan materian ja sosiaalisuuden véliseen suhteeseen on kolme
tulkintaa. Heikon tulkinnan mukaan fyysiset materiaalit voivat vaikuttaa kédytokseen.
Esimerkiksi strategia kdytintond -tutkimuksessa tdma tarkoittaisi, ettd strategiatydpajan
fyysinen olemus tai ominaisuudet voivat korostaa johdon asemaa ja vaientaa muut
osallistujat. Maltillisessa nikemyksessd materiaalisten esineiden ja sosiaalisen toiminnan
vélistd vuorovaikutusta tarkastellaan, esimerkiksi esitysten ja nithin littyvien
vuorovaikutusten kautta. Vahvassa nikemyksessé materiaalin ja sosiaalisuuden vililld on

syvé yhteys, eiké niitd voida erottaa.

Whittingtonin, Molloyn, Mayerin ja Smithin (2006) mukaan maailma on kiihtyvéssa
muutoksessa, ja strategia ja organisaatio ldhentyvét toisiansa. Kéytdnndllisid toimia
pidetdin tehokkaampina kuin perinteisid. Koska strategisointi/organisointi ovat muutosta

ajavia voimia, on oleellista hallita tydkalut ja toimintatavat. Jarzabkowskin ja Kaplanin
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(2015) mukaan sosiologinen silmi kannustaa huomioimaan tyokalut siind kontekstissa,
missé niitd kdytetddn, sekd huomioimaan, mikd motivoi toimijoita kdyttdiméén tyokaluja,
mihin tarkoitukseen tyokaluja kidytetddan sekd millainen mahdollisuus niiden kaytolla on
odottamattomiin tuloksiin. Dameronin ym. (2015) mukaan viisi strategiatydssa kéytettya
materiaalityyppid ovat strategiatyokalut, esineet ja artefaktit, teknologiat, tilat ja

ithmiskehot.

Teknologian fyysiset ominaisuudet kuten kieli, fyysinen suunnittelu ja yhteensopivuus
muiden teknologioiden kanssa vaikuttavat véistdmattd, miten teknologiaa kiytetddn
strategiaprosessissa. Esimerkiksi PowerPoint on hallitseva esitysohjelma ja sitd kiytetdan
yleisesti strategiakokouksissa. Tila, jossa strategiaa tehddidn, vaikuttaa, miten strategiaa
laaditaan. Lisdksi tila saattaa edistdd tai estdd tietyntyyppisid strategiakdytdntoja.
Ihmiskeho kuuluu seké asioiden maailmaan ettd sanojen maailmaan: ihmiskeho itsessddn
sijaitsee jossain fyysisesti ja on suunnattu suhteessa muihin asioihin. (Dameron ym.,

2015.)

Wrightin, Paroutisin ja Blettnerin (2013) mukaan liiketoiminta- ja kilpailija-analyysin
kannalta strategiset tyokalut ovat vilttimittomid. Strategisten tyokalujen fyysiset
ominaisuudet, kuten kielimallit ja analyyttiset menetelmit, vaikuttavat, millaisen
analyyttisen lopputuloksen strategiatyOkalu saa aikaan sekd millaiseen strategiseen
lopputulokseen tdmén avulla pdddytddn (Dameron ym., 2015). Wrightin ym. (2013)
mukaan strategisten tyokalujen tarkoitus on tukea ja ohjata johdon piditoksentekoa,
parhaimmassa tilanteessa tehdd parempia ja tietoon nojaavampia padtoksid tydkalujen
avulla. SWOT-analyysi nojaa neljddan kategoriaan: vahvuudet (strengths), heikkoudet
(weaknesses), mahdollisuudet (opportunities) ja uhat (threats). Tatd kayttamalla

keskittyminen ohjautuu ndihin neljdén alueeseen. (Dameron ym., 2015.)

Johtajat katsovat ongelmia useista eri ndkokulmista ja tdmidn avuksi he tarvitsevat
strategisten tyokalujen ohjausta saadakseen ajatusprosessin selkedksi. Johtajat
hyodyntévit strategisia tyOkaluja tehdidkseen parempia analyyseja ja nédin ollen parempia
paétoksid. (Wright ym., 2013.) Johtajat voivat kdyttdd tyokaluja véddrin saaden vaarda

tietoa tai jéttden huomioimatta tirkeitd muuttujia. Liséksi johtajat voivat kiyttdd tyokaluja
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retorisiin tarkoituksiin ajaakseen omaa poliittista agendaansa. Téllaiset toimet ovat
epdonnistumisia tai tarkoituksen mukaisia véddristymid, ja ndissd tyokalujen kaytolla

voidaan péétyd huonoihin strategisiin tuloksiin. (Jarzabkowski ja Kaplan, 2015.)

Luomalla strategiatydkaluja syntyy tahtomatta sosiomateriaalisia ponnahduslautoja spin-
off-strategisoinnille ja monitulkintaisuuksien 16ytdmiselle. Ndmd tuovat strategista
lisdarvoa syntyneiden strategisten tyokalujen lisdksi. (Burke ja Wolf, 2021.)
Tarkastelemalla strategisia tyokaluja kdytossé olevina tyokaluina (tools-in-use) voimme
ymmartéd, ettd tyokalut itsessddn eivét saa johtajia tekeméén vééaria tai oikeita ratkaisuja,
vaan ne mahdollistavat strategian tekemisen. TyOkaluja kdytetddn useisiin eri

tarkoituksiin, eri syisti ja monilla erilaisilla tuloksilla. (Jarzabkowski ja Kaplan, 2015.)

Burke ja Wolf (2021) tutkimuksessaan tunnistivat, kuinka strategiatydkalujen teko luo
sosiomateriaalisen  ponnahduslaudan, joka mahdollistaa strategiset kiertotiet
improvisoituun strategisointiin, jolla johtajat voivat ratkaista haastavia ongelmia. Kaksi
keskeistd prosessimahdollisuutta, jotka auttavat haastavien ongelmien ratkaisussa, ovat
toistuvat spin-off-strategisoinnin syklit, joilla syvennytdin ongelmaan, ja piilevien
monitulkintaisuuksien 16ytdminen, mitkd ovat valjastettu strategisiksi tyokaluiksi.
Dameronin ym. (2015) mukaan on tirkedd ymmartia strategiatyokalujen luonne ja miten

ne estdvit tai kannustavat strategisia kdytanto;ja.

Johtajat saattavat odottaa strategisten tyokalujen olevan enemmén kuin oman ajattelun
kehystdmiseen tarkoitettuja vélineitd, joilla voidaan luoda yhteyksid ja kytkentdjd eri
tietojen vililld ja saada ndin uusia ndkemyksid vanhoihin ongelmiin. Lisdksi he saattavat
etsid tyokaluja, jotka tekevit isot monimutkaiset kokonaisuudet yksinkertaisiksi. (Wright
ym., 2013.) Tyokalujen kehittdjdt saattavat suunnitella tydkalun tietyntyyppisen
strategisen ongelman ratkaisemiseksi. Tdmé ei kuitenkaan tarkoita, ettd organisaation
johtajat valitsisivat tai kdyttdisivit kyseisid tyokaluja tastd syystd. On paljon viitteitd, ettd
tyokalujen valintaan vaikuttaa pétevyys kyseisten tyokalujen kéytossd, valta
organisaatiossa ja rajoitettu rationaalinen tyytyvdisyys. Monissa tapauksissa useat eri
tyokalut sopisivat strategisen ongelman ratkaisuun. (Jarzabkowski ja Kaplan, 2015.)

Wright ym. (2013) tunnistamat strategisten tyokalujen kayttédjat etsivét tyokaluja, jotka
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kommunikoinnin helpottamisen lisdksi myds auttoivat saavuttamaan johtopédétoksen.
Lisdksi strategiset tyokalut, jotka auttoivat tunnistamaan kriittiset menestystekijét ja

tunnistamaan kilpailuedun, koettiin hyodyllisiksi.

Whittington ym. (2006) tunnistavat perinteisti strategiaa ja organisaatiota koskien kolme
muutosta, joista ensimmadisesséd painotetaan verbimuotoja substantiivien sijaan. Toisessa
asetetaan toiminta etusijalle; jatkuvan muutoksen maailmassa on oleellista hallita
toiminnat, tyokalut ja toimintatavat. Nédiden hallinta on tirkedd jatkuvassa
uudelleenorganisoitumisessa ja uudelleenstrategisoinnissa. Viimeisend muutoksena, kun
organisointi ja strategisointi eritelldin, huomataan niiden vaativan samoja taitoja ja
tekniikoita muutoksen aikaansaamiseksi. Johtajien reagoidessa esiin nouseviin
epéselvyyksiin, ongelmiin ja jénnitteisiin vuorovaikutusvirrassa, sosiomateriaaliset
vuorovaikutukset saavat johtajan litkkumaan vélittdmasti monimutkaisen ympériston lépi
parhaaksi nikemédnsd suuntaan, joka tuottaa tahattomasti virran kéytdnnollisid

selviytymiskeinoja, jotka kerryttavit arvoa (Burke ja Wolf, 2021).

Strategisoinnin/organisoinnin luonne sisiltié kasityksen strategiatyostd ja taidoista, jotka
ylittdvdt perinteisen analyysin. Strategiaty0std ja taidoista tunnistettiin kolme
strategisointi-/organisointikdytdntdd, joista ensimmdiinen on johdon tyOpajat tai
tyOpajapdivit, jossa uutta strategiaa ja organisaatiota suunnitellaan ja siitd keskustellaan.
Toinen on strategiset muutosprojektit, joissa strategia- ja organisaatiomuutokset
toteutetaan, koordinoidaan ja valvotaan. Viimeinen vihemmaén levinnyt mutta voimakas
kaytidntod on artefaktien tarkoituksellinen kéytto strategian ja organisaation viestinnissa.

(Whittington ym., 2006.)

Objektit ja artefaktit eivit ole luonnostaan merkityksellisid, vaan niiden merkityksellisyys
on perdisin sosiaalisista vuorovaikutuksista, kuten strategisoinnista (Dameron ym.,
2015). Whittington ym. (2006) tutkimuksessa monissa organisaatioissa symbolisien
artefaktien tekeminen oli tietoinen ja tehokas osa strategisointia/organisointia, téllaisissa

organisaatioissa artefakteilla on ollut pitkdén tunnustettu rooli.
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Werle ja Seidl (2015) tunnistivat tutkimuksessaan kaksi materiaalista objektityyppid,
ensisijainen osaobjekti ja toissijainen osaobjekti, sekd kaksi ei-objektiivista materiaalia,
instrumentaalinen materiaali (instrumental material) ja vélineellinen materiaali (medium
material). Objektityypit vaikuttavat suoraan ohjaavasti ja energisoivasti strategian
tutkimusprosessiin, kun taas instrumentaalinen ja vilineellinen materiaali vaikuttavat
vihemmin suorasti prosessiin. Jarzabkowskin ja Kaplanin (2015) mukaan
strategiatyokaluilla on seké aineellisia ettd késitteellisid mahdollisuuksia, ndméa antavat

kaytdnnon mahdollisuuksia strategiatydkalujen kaytossa.

Riippuen, miten materiaalia kdytetddn, se voidaan luokitella mihin tahansa neljisti
kategoriasta (ensisijainen osaobjekti, toissijainen osaobjekti, instrumentaalinen
materiaali ja vélineellinen materiaali). Esimerkiksi piirustus voi toimia vélineellisend
materiaalina, kun sitd kdytetddn osana monimutkaista kuviota. Sama piirustus voi toimia
instrumentaalisena materiaalina, jos silli on tarkoitus selkeyttdd jotain kohtaa
keskustelussa. Piirustus voi toimia ensisijaisena osaobjektina, jos sen katsotaan edustavan
strategiaa, tai toissijaisena osaobjektina, jos se edustaa vain jotain puolta. (Werle ja Seidl,

2015.)

2.1.5 Institutionaalisuus

Kohtaméien ym. (2022) mukaan viides keskittyma strategia kdytdntona -tutkimuksessa on
institutionaalisuus. Taméi keskittyma ei ole vield yhtd vahvasti esilld kuin muut, mutta on
alkanut kasvaa viimeisen vuosikymmenen aikana. Heiddn mukaansa tdmé keskittyma
juontaa juurensa Suddabyn, Seidlin ja Lén (2013) viitteeseen, jonka mukaan strategia
kdytantona ja uusi institutionaalinen teoria (Neo Institutional Theory/New Institutional
Theory) ovat matkalla samaan teoreettiseen ja empiiriseen pddméiérddn. Strategia
kaytantona -tutkimukseen on tuotu keskeinen teema uudesta institutionaalisesta teoriasta.
Tamid teema on sosiaalisten kdytdntGjen vaikutus toimintaan, joka tulee laajasta
organisaatioiden kentdstd, jossa toimijat toimivat. Institutionaalinen keskittymé jakaa

diskurssikeskittymén kanssa juuri sosiaalisen kontekstin.

Uusi institutionaalinen teoria nousi 1970-luvun lopulla vastavoimana nédkemyksiin

organisaatioista rationaalisina toimijoina, joiden toiminta reagoi ekonomisiin paineisiin.
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Tadmén sijaan uusi institutionaalinen teoria ehdottaa, ettd organisaatioiden kayttidytyminen
reagoi sosiaalisiin paineisiin. (Suddaby ym., 2013.) Kohtamden ym. (2022) mukaan uusi
institutionaalinen teoria korostaa sosiologisten ja taloudellisten paineiden merkitysta.
Institutionaalinen logiikka tarkoittaa arvojen, sddntdjen, uskomusten ja materiaalisten
kiytantdjen juurtuneita rakenteita. Sosiaalinen legitimiteetti ndhdéén tirkeAmpéana kuin
taloudellinen rationaalisuus, kun tarkastellaan strategisia kiytdntoja. Paikallinen toiminta
luo viime kddessd kenttdtason institutionalisoituneet strategiset toiminnot ja timéd on

tunnistettu kaytidntolahtdisessd institutionalismissa.

Suddabyn ym. (2013) mukaan uusi institutionaalinen teoria ja strategia kadytintona
menevit paillekkédin kolmessa seuraavassa alueessa: keskittyminen sithen, mitd tekijat
oikeasti tekevit, jaetut kognitiot, sekd kielen rooli yhteisen merkityksen luomisessa.
Elbashan ja Avetisyanin (2018) mukaan yhdistdmailld uusi institutionaalinen teoria ja
strategia kdytdntond voidaan pddstd vieldkin stimuloivampiin tuloksiin haastamalla
molempien teorioiden itsestddn selvdnd pidetyt olettamukset. Uusi institutionaalinen
teoria on tyypillisesti makrosuuntautunut ja pédasiallinen keskittyminen on
organisaatiokenttdén. Strategia kdytintond taas on mikrosuuntautunut ja pédasiallinen
kiinnostus on, miten yksilét vuorovaikuttavat kilpailullisiin péadtoksiin ja yrityksen

kayttdytymiseen. (Suddaby ym., 2013.)

Suddabyn ym. (2013) mukaan, vaikka strategia kdytintond ja uusi institutionaalinen
teoria eroavatkin ontologisten ja epistemologisien oletuksien osalta, nima kaksi teoriaa
jakavat yhteisen teoreettisen ja empiirisen pragmaattisuuden. Ndiden vililld tunnistetaan
kolme yhteistd painopistettd, joissa ndkemykset organisaatioista ajautuvat kohti toisiaan.
Ensimmadisessd molemmat teoriat keskittyvit, mitd tekijat oikeasti tekevét ja miten he
kayttaytyvat. Toisessa taipumuksessa korostuvat yksilon kognitiot ja tunteet makrotason
odotusten sijaan. Kolmannessa korostetaan kielen merkitystd organisaatiossa. Smets,
Morrisin ja Greenwoodin (2012) mukaan kenttdtason institutionaalinen muutos nousee
arkipdivdisistd toimista, kun toimijat kamppailevat tydssd suoriutumisen kanssa. Tdman
toiminnan seurauksena muutos rationalisoituu ja siirtyy kentélle, jossa organisaatio on

olemassa, ja luo institutionaalisen muutoksen.
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2.1.6 Prosessi

Kohtamidki ym. (2022) esittelemd viimeinen ja kuudes keskittymd eli prosessi eroaa
muista keskittymistd, koska se on kasattu muista teorioista, joihin strategia kdytantona -
tutkimuksessa usein viitataan. Toisinaan tutkijat katsovat prosessia strategia kdytantona-
nikokulmasta. Whittingtonin (2006) mukaan strategia kiytantond-nidkokulmasta strategia
on enemmadnkin kuin organisaation omaisuutta. Se on jotain mité ihmiset tekevit, se tulee

sekd organisaation sisélta ettd ulkoa, ja sen vaikutukset saattavat ldpéistd yhteiskuntia.

Regnerin (2003) mukaan, vaikka strategiaprosessin tutkimuksessa on tehty syvillisié ja
huolellisia tutkimuksia, mikrotason prosessit ja aktiviteetit ovat jidneet vdhemmaille
huomiolle, erityisesti strategian luomisen ja kehittimisen osalta. Burgelman ym. (2018)
muukaan strategiakdytdntojen tutkimus on jakautunut kahteen suuntaukseen.
Ensimmadisessd suuntauksessa menndidn mikrotasolle yrityksen prosesseissa, toisessa
keskitytdén makrotasolle, siséltden toiminnot sekd ammattiryhmié, esimerkiksi konsultit.
Strategian luomisen ja sen tekemiseen osallistuvien hahmottaminen on tirkeéé johtajille
ja yrityksille, jotka pyrkivét saavuttamaan uusia strategisia suuntauksia tai kasvualueita
(Regner, 2003). Etsiessd mukautuvaa etua pitdd ensisijaisesti pitdd tasapaino strategian

mikro- ja makrondkokulmien vélilld (Salvato, 2003).

Salvato (2003) maédrittelee ydinmikrostrategian vakiintuneeksi jérjestelméksi, joka
koostuu toisiinsa liittyvisté rutiineista, mikroaktiviteeteista ja resursseista, jotka voidaan
ndhdd useimpien yritysten strategisissa aloitteissa. Organisaation johtajat tietoisesti
ohjaavat strategista evoluutioprosessia. Ylin johto puuttuu evoluutioprosessiin kolmella
tavalla tunnistamalla ja hiomalla ydinmikrostrategioita, toisena tapana tarjoamalla paasya
sisdisiin ja ulkoisiin elementteihin, jotka yhdistetddn ydinmikrostrategioihin, ja

kolmantena yhdistdmisprosessin ohjaaminen strategisen tavoitteen méérittelyn avulla.

Burgelman ym. (2018) ovat tutkimuksessaan tunnistaneet vuosien 1992-2016 aikana
julkaistuista strategiaprosessia kisittelevistd artikkeleista seitsemin keskeistd teemaa,
joita ovat strateginen pédtoksenteko ja pédédtoksentekoprosessi, toimijat, jotka tdahdn

kuuluvat eli toimitusjohtajat, johtoryhmat, hallitukset, keskijohto, tiimin johtajat ja muut
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tyontekijit, kognitiot, siséltden huomion, kdytoksen ja tunteet, strateginen uudistuminen,
strategisen suunnittelun kokoonpano ja muut muodollisien prosessien kokoonpanot,
organisaatiot ndhdédén strategisten aloitteiden ekologioina, jotka ovat alttiita evoluutiolle
sekd strategisien kysymysten hallinta. Maitlisin ja Lawrencen (2003) mukaan, vaikka ei
ole yhtd hillittyd kisitejoukkoa, jolla organisaation strategiaprosessia voisi kuvata
kattavasti, silti organisaatiopolitiikka ja diskurssi ovat kaksi elementtid, jotka kattavat
organisaation strategisoinnin keskeisen sisdllon. Organisaation strategisoinnin
epdonnistuminen voidaan n&hdid organisaation keskustelun ja poliittisen kadytoksen

tuloksena.

Ocasion, Laamasen ja Vaaran (2018) mukaan strateginen muutos on kollektiivinen
prosessi, jossa on tdrkedd huomion allokoinnin dynamiikan toimiminen
organisaatiotasolla kommunikaation ja vuorovaikutuksen kautta. Strategisoinnin tulokset
ja prosessi molemmat siséltdvit organisaatiossa puhetta ja tekstid eri muodoissa, kuten
tapaamisissa, muistiinpanoissa, epavirallisissa keskusteluissa, juoruissa, vitseissd ja
tarinoissa. Ndmé kaikki edistdvét strategiaprosessia, ja ndistd seuraa puheita, virallisia
asiakirjoja, esityksid ja lisdd tapaamisia. Organisaatiopolitiitkka ja diskurssi yhdessé
muodostavat perustavanlaatuisia elementteji organisaation strategiaprosessissa. (Maitlis

ja Lawrence, 2003.)

Maitlisin ja Lawrencen (2003) mukaan on tirkedi tunnistaa, onko strategisointiprosessi
onnistunut vai ei. Strategisoinnin poliittinen luonne tarkoittaa, ettd kaikki paitokset
hyodyttdvit jotain osapuolta ja samaan aikaan asettavat muita epdedullisempaan
asemaan. Ndiin ollen, jotta strategisointiprosessia voidaan pitdd epdonnistuneena, sen ei
pitdisi johtaa mihinkdén toimiin tai paatoksiin. Strategisointiprosessin epdonnistumisen
julistaminen riippuu ajasta ja on subjektiivista. Yksi henkil6 saattaa kokea ja arvioida

strategisointiprosessin epdonnistuneen, toinen vain tulkitsee sen etenevén hitaasti.

Kun keskitytddn késitteisiin  sosiaalisten suhteiden tai fyysisten esineiden
ymmartdmiseksi, tdssé tilanteessa diskurssi on muodostanut kohteen. Kohteet ja késitteet
liittyvit vahvasti toisiinsa. Ndiden keskeinen ero on siind, ettd kédsitteet ovat abstrakteja

ja kohteet konkreettisia siind méiérin, ettd ne liittyvét paitsi muihin diskursiivisiin
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elementteihin, niin my0s aineellisiin kéytintoihin, suhteisiin tai asioihin. Esimerkiksi
organisaatiodiskurssin  termi strateginen suunnitelma edustaa késitettd, kun

taas “’yrityksen Y strateginen suunnitelma’ on kohde. (Maitlis ja Lawrence, 2003.)

Strategian tekeminen organisaation reunoilla (periphery) on induktiivista, koska
strategiaa kehitetdén ulospédinsuuntautuvan ja tutkivan toiminnan kautta, johon siséltyy
yrityksen ja erechdyksen kautta oppimista, epévirallisia kontakteja ja havaitsemista,
kokeiluja ja heuristitkkaa. N4iilld toiminnoilla luodaan uutta strategista tietoa.
Organisaation keskuksessa (centre) strategian kehityksessd tekeminen on deduktiivista.
Tamé tarkoittaa toimialan huomioimista ja painopisteen keskittymistd suunnitteluun,
analyysiin, muodollisiin raportteihin ja tietoon seka rutiineihin. Strategista tietoa syntyy
pohjautuen néihin toimiin. Tdmi reunoilla tapahtuva strategiatoiminta auttaa yrityksid
omaksumaan, koordinoimaan ja yhdistimddn uutta tietoa, juuri timé uusi tieto on
ensiarvoisen  tirkedd  strategioiden  kehittdmisessd. Keskuksessa  tapahtuva
strategiatoiminta taas tukee vallitsevan tiedon mukauttamista, viljelemistd ja

tdydentdmistd samalla, kun parannetaan olemassa olevaa strategiaa. (Regner, 2003.)

Johtajilla on merkittdvé rooli strategisessa evoluutioprosessissa. Ylin johto osallistuu
jatkuvasti ydinmikrostrategioiden seurantaan, hiomiseen ja yhdistdmiseen (Salvato,
2003.) Johtajien suhtautumiseen keskusteluun strategisista asioista on mahdollista
vaikuttaa strategisilla tydkaluilla (Paroutis ym., 2015). Johnsonin, Prashanthamin,
Floydin ja Bourquen (2010) mukaan strategiatydpajat tai niin kutsutut tydpajapdivit ovat
jaksoja laajemmassa strategiaprosessissa. Johtajat varaavat ndihin usein paikan pailla
tapahtuviin tapahtumiin yhden tai kaksi pdivdd. Naissd tyopajapdivissd pohditaan

strategisia ongelmia.

2.2 Teoreettisen viitekehyksen yhteenveto

Teoreettisen viitekehyksen yhteenveto kokoaa eri strategia kdytdntond keskittymét
yhteen. Naiistd keskittymistdi muodostuu tutkimuksen teoreettinen viitekehys. Vaikka
kaikki keskittymét kuuluvat samaan teoriaan, niissd on merkittiaviéd eroja. Kohtaméen ym.
(2022) mukaan, vaikka jotkut tutkijat julkaisevatkin eri keskittymissd, pddasiassa eri

keskittymdt  pyrkivat  kdyttimddn  enemmén  tai = vdhemmén  erillisid
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kirjallisuuskokonaisuuksia. Kun eri keskittymien vélilld on ristiviittausta, ne ovat
tarkeimmiltad tutkijoilta kuten, Jarzabkowski, Johnson tai Whittington. Néin ollen eri
keskittymien vililld on, sekd yhtendisyyksii ja eroja, tima rikastaa strategia kdytantond —

tutkimuksen kenttii ja antaa useita nakokulmia.

Seuraavaksi kdydédédn ldpi kaikkien kuuden keskittymén keskeiset padkohdat ja niiden
jalkeen teoreettinen viitekehys. Ensimmadinen keskittymid: toiminta pitdd siséllddn
strategiaprosessin konkreettiset asiat eli miten strategiaprosessin strategisointi tapahtuu
ja millaisia kdyténtojd strategiprosessiin kuuluu. Toiminta antaa ndkdkulman tarkastella
strategiaprosessiin kuuluvia yksittdisid vaiheita ja strategiaprosessiin osallistujia seké

strategisointia.

Toinen keskittymad, eli jarkeistiminen pitd4 sisdllddn kognitiot ja tunteet, miten eriasioita
tulkitaan ja muokataan omassa tulkinnassa. Jarkeistiminen keskittyy itseen ja taas
merkityksellistdimisessd pyritddn vaikuttamaan muiden jarkeistimiseen. Keskeistd
jéarkeistimisessd on tunnedynamiikat ja suhdedynamiikat. Oleellista on my0s, miten eri
tahojen toimet vaikuttavat jirkeistimiseen. Jirkeistiminen-keskittyméssd huomioidaan
eri tunnetilojen vaikutus strategiaprosessin kulkuun ja lopputulokseen. Jérkeistiminen
tarjoaa nakokulman keskittyd strategiaprosessin aikaisiin tunteisiin ja nididen tunteiden

vaikutukseen osana strategiaprosessia sekd merkityksen luomiseen itselle ja toisille.

Kolmas keskittyma, diskurssi keskittyy kieleen. Miten puhetta tai tekstid tulkitaan.
Keskeistd diskurssikeskittyméssd on, puheen vaikutukset strategiaprosessiin. Miten eri
termit saavat merkityksensd ja miten nditd merkityksid voidaan muovata organisaation
tarkoitukseen  sopivaksi.  Diskurssikeskittymdssd  strategian tulkitaan  olevan
diskursiivinen rakenne. Diskurssin avulla pystytdén saamaan omalle ndkemykselle lisdd
legitimiteettid. Lisdksi diskurssilla on erittdin térked rooli jarkeistimisessd. Diskurssi
keskittyma tarjoaa ndkokulman tarkastella keskustelun roolia osana strategiaprosessia.
Tdmén lisdksi antaa mahdollisuuden tarkastella strategiaan ja strategiaprosessiin

liittyvéén terminologiaa ja termien monitulkintaisuuksia.
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Neljas keskittymé sosiomaterialiteetti. Télle keskittymélle on keskeistd materiaalin ja
sosiaalisen vuorovaikutuksen vilinen suhde. Miten eri materiaalit muovaavat
strategiaprosessia. Sosiomaterialiteetti-keskittymille on tirkedd strategiatyokalut.
Strategiatyokalut tarjoavat mahdollisuuksia strategiaprosessissa etenemiselld. Liséksi
strategiatyOkalujen valinnalla pystytddn vaikuttamaan merkittdvésti strategian
muodostumiseen. Keskittymd huomioi myds objektit ja artefaktit, sekd ndiden
liikkkumisen eri tarkoitusten vililld. Sosiomaterialiteetti keskittymid antaa ndkékulman
lahestya strategiaprosessissa kaytettdviad teknologioita ja strategisia tyokaluja, sekd niiden
roolia osana strategian tekoa. Tadmin lisdksi sosiomaterialiteetti antaa nikokulman

strategiaprosessissa kdytettyjen tilojen roolin tarkasteluun.

Viides keskittymi on institutionaalisuus. Keskittyméssi yhdistyvét strategia kdytantoni
ja uusi institutionaalinen teoria. Keskittymissd kiydddn ldpi ndiden kahden teorian
yhteneviisyyksié ja eroja. Erona strategia kdytintonéd olevan mikrosuuntautunut ja uusi
institutionaalinen  teoria ~ makrosuuntautunut.  Yhteneviisyytend  empiirinen
pragmaattisuus. Lisdksi keskittyméssd tulkitaan toimintojen luovan perustan
institutionaaliselle muutokselle. Institutionaalisuus keskittymid antaa nékdkulman

tarkastella strategiprosessin institutionalisoituneita rakenteita.

Viimeinen ja kuudes keskittymd on prosessi. Keskittymissd huomioidaan mikro- ja
makrotasot sekd ydinmikroprosessit ja strategisoinnin poliittinen luonne. Keskittyméssi
nostetaan esiin myos strategiaprosessiin osallistuvat, ja miten strategiaprosessin sijainti
organisaatiossa vaikuttaa sen toteutukseen. Prosessi keskittymi tarjoaa ndkokulman
tarkastella strategiaprosessin onnistumisen arvioimista ja organisaation kulttuuria osana

strategiaprosessia.

Naiden kuuden keskittymén pohjalta on rakennettu tutkimuksen teoreettinen viitekehys
kuvio 4. Kuviossa tuodaan esiin prosessin olevan laajamittainen toiminto, johon sisdltyy
toiminta, joka muodostaa prosessin sisdllon. Diskurssi on keskeisend osana niin prosessi,
toiminta, jdrkeistdminen ja sosiomaterialiteetti keskittymid ja tuo niitd yhteen.
Institutionaalisuus  ndkyy  pienind  pilkahduksina  jokaisessa  keskittyméssa.

Sosiomaterialiteetti toimii fyysisen ja sosiaalisen maailman yhdistdjdnd, samalla kun
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jarkeistdminen luo strategialle legitimiteetin ja merkityksen. Teoreettinen viitekehys
korostaa erilaisten vuorovaikutusten, sosiaalisten rakenteiden, puheen, terminologian ja
monitulkintaisuuksien, jotka ovat keskeisid osia diskurssi keskittyméd, olevan my0s osa
muita keskittymid. Keskittymien vililld on riippuvuus suhteita ja ne huomioivat samat
asiat eri ndkokulmista. Keskittymét tarjoavat my0s omanlaisensa ndkdkulman tarkastella
yksittdistd osaa strategiaprosessissa. Toiminta keskittymén tarjoama nédkokulma tuo esiin
strategiaprosessin vaiheet ja osallistujat, joiden kokemiin tunteisiin jarkeistiminen tarjoaa
nidkokulman. Niiden vaiheiden toteuttamiseen sisdltyy puhetta ja teknologioiden
hyodyntédmistd, diskurssi ja sosiomaterialiteetti tarjoavat ndihin nidkokulman ndiden
roolin tarkasteluun osana strategiaprosessia. Strategiaprosessin institutionalisoituneiden
rakenteiden ja organisaation kulttuurin vaikutusta pystytddn tarkastelemaan

institutionaalisuuden ja prosessi keskityytymien tarjoamista ndkokulmista.

PROSESSI

JARKEISTAMINEN

DISKURSSI TOIMINTA
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KUVIO 4: Tutkimuksen teoreettinen viitekehys
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3 METODOLOGIA

3.1 Tutkimusmenetelméit

Tdmén tutkimuksen tutkimusmenetelméind on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus.
Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (2009, 161) mukaan kvalitatiivinen tutkimus sopii,
kun halutaan tutkia jotain kokonaisvaltaisesti ja pyritddn 10ytdmdan uusia asioita. Tésti
syysta kvalitatiivinen tutkimus on sopivin tutkimusmenetelma tdmén aiheen tutkimiseen,
silld aiheesta ei ole aikaisempaa tutkimustietoa. Tutkimuksen tarkoituksena on saada
uutta tietoa  strategiaprosessista suurissa suomalaisissa  yrityksissd. Aiheen

kokonaisvaltaiseen tutkimiseen laadullinen tutkimus tarjoaa parhaan menetelmén.

Kartoittavan tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd uusia nakdkulmia vahédn tunnettuihin
aiheisiin ja 10ytd4 uusia ilmi6itd (Hirsjarvi, ym., 2009, 138). Témin tutkimuksen
tarkoituksena on selvittdd strategiaprosessin ldpivientid suurissa suomalasisissa
yrityksissd. Téstd syystd tutkimus on kartoittava, koska tavoitteena on selvittdd vihan

tunnettua aihetta.

Suurien suomalaisten yritysten strategiajohtajat, strategiasta vastaavat johtajat ja
strategian ydinryhméén kuuluva johtaja valikoituivat tutkimusjoukoksi, koska he ovat
strategiaprosessin avainasemassa. Tutkimusaineisto kerittiin tekeméilld teemahaastattelut

johtajille.

Teemahaastattelu, joka tunnetaan myos toisella nimelld puolistrukturoitu haastattelu.
Tdmé haastattelumuoto tarjoaa haastattelijalla mahdollisuuden vaihdella kysymysten
jarjestystd ja sanamuotoa, kuitenkin haastattelun keskeiset teemat on paitetty. (Hirsjirvi
ja Hurme, 2022.) Puusan, Juutin ja Aaltion (2020) mukaan juuri teemahaastattelu soveltuu
prosessien ja ilmididen tutkimiseen. Téstd syystd teemahaastattelu on valittu aineiston
kerdysmenetelméksi. Tuomen ja Sarajirven (2018) mukaan teemahaastattelun yksi etu on
kysymysten toistaminen ja mahdollisuus pyytdd tarkentamaan vastausta, tdma
mahdollistaa aiheeseen syvemmidlle péddsemisen. Tutkimuksen aiheen laajuuden ja

moninaisuuden johdosta haastatteluissa tarvitsee tarkentavia kysymyksid haastateltavien



36

vastauksista. Lisdksi haastattelussa on kéytossd monimutkaisempia termejd, joita

haastateltavan on mahdollisesti tarkennettava.

Tuomen ja Sarajirven (2018, 87-88) mukaan teemahaastattelussa haastattelija voi
tarvittaessa muuttaa kysymysten jirjestystd, asettelua tai jattdd kysymyksid kysymatta.
Tamén tutkimuksen haastatteluissa kysymysten jérjestystd ja asettelua on muutettu
keskustelun sujuvoittamiseksi. Kuitenkin haastattelussa edettiin teema kerrallaan. Lisdksi
mikdli my6hempdan tai seuraavaan kysymykseen vastattiin jo aikaisemmin, kysymys

jatettiin kysymatta, vastauksen ollessa riittdvin laaja.

3.2 Haastateltavien esittely

Tutkimuksessa haastateltiin suurten Suomalaisten yritysten johtohenkil6itd, jotka ovat
yrityksessd strategiasta vastuussa. Haastatteluja tehtiin kahdeksan. Haastateltavien
anonymiteetin suojelemiseksi haastateltavien tittelit ja yrityksien toimialat ovat irrotettu
toisistaan. Haastateltavista titteleiltdén kolme oli strategiajohtajia. Muiden tittelit olivat
konsernin strategiajohtaja, strategia ja kehitysjohtaja, strategia ja teknologiajohtaja,

konsernin kehitysjohtaja ja talous- ja IT-johtaja.

Haastateltavat tyoskentelevit suurissa yrityksissd joko konsernin tason strategiajohtajana,
strategiasta vastaavana johtaja tai yksittdisen liiketoiminta alueen strategiajohtajana.
Ottaen kuitenkin huomioon, etti myos liiketoiminta-alue on riittdvin suuri myos
itsendisesti, ettd se tadyttdd suuren yrityksen mairitelman. Lisédksi yksi haastateltavista ei
ollut suoraan strategiasta vastaava johtaja, vaan kuului strategianteon ydinporukkaan.
Haastateltavista yrityksistd viisi on Helsingin porssissd ja kolme kuuluu OMXHI15

listalle.

Haastateltavien yritykset toimivat lukuisilla eri toiminta-alueilla. Mukana on kaksi
teknologiayhtiotd, prosessiteknologiateollisuuden yritys, monialayhtio,
kuluttajatuoteyritys, vahittdiskaupan yritys, palvelualanyritys ja

terveydenhuoltoalanyhtio.
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3.3 Aineiston keruu

Aineiston keruu suoritettiin kevddn 2024 aikana. Haastateltavat valittiin yrityksen koon
mukaisesti. Haastateltavien tuli tyoskennelld suuressa suomalaisessa yrityksessd, lisdksi
haastateltavien tuli hallita suomen kieli, jolla haastattelu toteutettiin. Haastateltavia
pyrittiin hakemaan eri toimialoilta. Tdmén avulla pyritdan kartoittamaan mahdollisimman

laajasti strategiaprosessia.

Haastateltaviin oltiin yhteydessd soittamalla, mikili haastateltavan puhelinnumero oli
saatavilla. Muissa tapauksissa LinkedInin kautta l&hetetylld viestilld. Haastattelut
toteutettiin Teamsin vilitykselld lukuun ottamatta H3, joka suoritettiin yrityksen

toimistolla. Kaikki haastattelut tallennettiin litteroinnin helpottamiseksi.

Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina. Taulukko 1 kertoo haastattelujen pituuden,
ajankohdan ja kuinka paljon litteroitua materiaalia haastatteluista syntyi.
Haastattelutilanteissa alkuun avattiin haastattelun aihetta sekd haastattelija kertoi

itsestddn luottamuksen luomiseksi.

TAULUKKO 1: Haastattelut

Haastateltava Ajankohta Kesto Litteroidut sivut
H1 6.5.2024 52 minuuttia 41
H2 13.5.2024 69 minuuttia 60
H3 21.5.2024 43 minuuttia 33
H4 22.5.2024 51 minuuttia 37
HS5 23.5.2024 40 minuuttia 23
H6 24.5.2024 63 minuuttia 37
H7 24.5.2024 60 minuuttia 42
HS8 28.5.2024 51 minuuttia 35
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Haastattelut tehtiin haastattelurungolla liite 1. Haastattelun teemat tulivat teoriasta,
noudattaen Kohtamden ym. (2022) mukaista jakoa kuuteen teemaan. Haastattelut
toteutettiin etenemaélld yksi teema kerrallaan, liséksi haastattelun lopussa haastavalla oli
vapaa sana. Haastattelun aikana esitettiin tarkentavia kysymyksid. Haastattelun alussa
haastateltavalle kerrottiin haastattelun eteneminen ja haastattelun rakenne sekd

toteutustapa.

Haastattelussa kéytiin ldpi kuusi teemaa, jotka tulivat teoriasta toiminta, diskurssi,

sosiomaterialiteetti, institutionaalisuus, prosessi ja jarkeistiminen.

3.4 Aineiston analysointi

Laadullisen aineiston analysointiin kdytetdin yleisesti laadullista siséllonanalyysié (Elo,
Kédridinen, Kanste, Polkki, Utriainen ja Kyngéds 2014). Puusan, ym. (2020) mukaan
laadullisessa sisdllonanalyysissd on keskeistd analyysi, jossa aineisto pilkotaan ja timéin
jilkeen uudelleen kasataan, josta tehddin johtopdétoksid. Tamén tutkimuksen

siséllonanalyysissd toimittiin juuri télla tavalla.

Tutkimuksen empiirinen aineisto analysoitiin teoriaohjaavalla analyysilld. Tuomen ja
Sarajiarven (2018, 109) mukaan teoriaohjaavassa analyysissé teoria kytkeytyy analyysiin
ja toimii analyysin apuna, analyysi ei kuitenkaan perustu teoriaan. Tamén tutkimuksen
analyysissi teoriasta tulee analyysin kokoavat teemat. Tutkimuksen analyysimetodiksi
valittiin teoriaohjaava sisdllonanalyysi, johtuen tutkimuksen selkedstd teoreettisesta

viitekehyksestd, jonka mukaisesti haastattelussa kéytetyt teemat muodostuivat.

Aineiston analysointi toteutettiin litteroimalla ensimmdiisend kaikki haastattelut.
Aineiston siséllonanalysoinnissa edettiin aineistoldhtdisen analyysin mukaisesti, kunnes
teoriasta tuodaan kokoavat luokat. Tuomen ja Sarajarven (2018,122—-127) mukaan
analyysin ensimmdisessd vaiheessa aineisto pelkistetddn. Pelkistimisen jidlkeen
aineistosta etsitddn samankaltaisuuksia ja suoritetaan ryhmittely, ryhmittely on
kaksiosainen, jossa ensimmdiinen ryhmittely tehddin pelkistettyjen ilmaisujen pohjalta,

josta muodostetaan alaluokat ja toisessa alaluokista muodostetaan ryhmittdmalla



39

yldluokat. Viimeisessd vaiheessa yldluokat yhdistetddn kokoavaksi luokaksi. Koska tima
tutkimus toteutetaan teoriaohjaavalla sisdllonanalyysilld, on tdssd tuotu viimeiseen
vaiheeseen kokoava luokka teoriasta. Kokoavat luokat ovat teorian mukaiset toiminta,

jarkeistdminen, diskurssi, sosiomaterialiteetti, institutionaalisuus ja prosessi.

Aineiston luokittelu toteutettiin Excelissd. Hirsjdrven ja Hurmeen (2022) mukaan
aineiston luokittelu on keskinen osa analyysid ja se luo kehyksen, jonka avulla

haastatteluaineistoa tulkitaan. Taulukko 2 kuvaa miten aineistoa on luokiteltu.

TAULUKKO 2: Otteita aineistoanalyysistad

PELKISTETTY ALALUOKKA YLALUOKKA KOKOAVA
LAINAUS TEEMA
TEORIASTA
Strategiajohtaja Tyokalujen valinta | Strategiset tyokalut | Sosiomaterialiteetti
paattaa tyokalut. strategiaprosessissa
Hyddynnetéddn Strategiset tyokalut | Strategiset tydkalut | Sosiomaterialiteetti
muiden strategiaprosessissa
skenaarioita, jotka
liittyvét toimialaan.
PowerPoint, Excel | Microsoft Office | Strategiaprosessissa | Sosiomaterialiteetti
ja Word kéytossa. kaytetyt teknologiat
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3.5 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Puusan ym. (2020) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuutta on haastava, vaikea tai
jopa mahdotonta arvioida, kuitenkin reliaabeliutta ja validiutta voi soveltaa myds
kvalitatiiviseen tutkimukseen. Hirsjdrven ja Hurmeen (2022) mukaan reliaabelius kuvaa
tutkimustuloksen toistettavuutta, toisella menetelmélld tai toisen tutkijan toimesta.
Puusan ym. (2020) mukaan validiudella arvioidaan tutkimuksen péittelyketjua ja sen
lapindkyvyyttd. Téssd tutkimuksessa pyritddn pitdmdin toteutunut péadttelyketju

mahdollisimman ldpindkyvana.

Tutkimuksen aineisto on keritty teemahaastatteluilla. Tutkimuksen sisdllénanalyysin
luotettavuuden luominen alkaa sopivan aineistonkeruu menetelmin valinnalla, joka
soveltuu tutkimuskysymykseen vastaamiseen (Elo ym., 2014). Tdssd tutkimuksessa
aineiston keruumenetelmd soveltuu tutkittavaan aiheeseen. Elo ym. (2014) mukaan
sisdllonanalyysin luotettavuus riippuu saatavilla olevasta rikkaasta ja tarkoituksen
mukaisesta aineistosta. Tdssd tutkimuksessa on keridtty rikas ja tarkoituksenmukainen

aineisto vastaamaan tutkimuskysymykseen.

Elo ym. (2014) mukaan kvalitatiivisen tutkimuksen sisdllonanalyysin luotettavuutta
esitetddn usein kayttdmalla termejd kuten uskottavuus, luotettavuus ja vakiintuneisuus,
sekd siirrettdvyys ja autenttisuus. Téssd tutkimuksessa sisdllonanalyysi on toteutettu

ndiden mukaisesti, jotta aineiston analyysi on luotettava.

Uskottavuuden luomisen kannalta tutkijan on varmistettava, ettd tutkimukseen
osallistuvat on tunnistettu ja kuvattu mahdollisimman tarkasti. Luotettavuus kuvastaa
tietojen stabiilisuutta ajassa ja olosuhteissa. Vakiintuneisuus viittaa objektiivisuuteen.
Siirrettdvyys tarkoittaa ekstrapoloinnin mahdollisuutta. Autenttisuus tarkoittaa, ettd

tutkija oikeudenmukaisesti ndyttdd erilaisia todellisuuksia. (Elo ym., 2014.)

Sisdllonanalyysin tulosten esittdmiseen liittyy vahvasti siirrettdvyys, uskottavuus ja
mukautettavuus. Tdmén takia on tdrkedd raportoida tulokset systemaattisesti ja

huolellisesti, kiinnittden erityistd huomiota, miten tulokset ja tieto raportoidaan. (Elo ym.,
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2014.) Téssd tutkimuksessa tulosten esittimisessd on kiinnitetty huomiota
systemaattiseen ja huolelliseen tulosten esittimiseen ja raportoimiseen. Tdmén avulla

pyritty lisddmaéin tutkimuksen luotettavuutta.
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4 TULOKSET

4.1 Toiminta

4.1.1 Strategiaprosessin aikataulu

Haastatteluissa strategiaprosessin aikataulusta nousee esiin kaksi keskeistd ulottuvuutta,
strategiaprosessin kesto sekd strategian ulottuvuus. Strategiaprosessin kesto nostaa esiin,
kauanko itse strategiaprosessi kestdd. Strategian ulottuvuus tuo esille, kuinka pitkélle

aikavilille strategiaa suunnitellaan.

Strategiaprosessin kestosta suomalaisissa suurissa yrityksissd nousi haastatteluissa esiin
vaihtelevaa strategiaprosessin kestoa, alkaen lyhyemmaésti vain puolivuotta kestdvista
prosessista aina pidempéddn jopa melkein vuoden mittaiseen strategiaprosessiin.
Strategiaprosessin aloitus ajoittui haastateltavien mukaan vuoden alkuun, kun vuoden

vaihteeseen liittyvit toimet on saatu suoritettua.

"Tad alkaa tammikuun lopusta suunnilleen eli sen jdlkeen, kun on pddtyo

tehty kuunvaihteen tai vuodenvaihteen raportoinnista. "H2

"Siitd kun sitd alettiin kdynnistelemddn siihen pisteeseen, ettd se oli
organisaatiolle toimeenpanovalmis, ettd pdcdstiin toimeenpanoon niin, noin

10 kuukautta kalenteriaikaa.” H6

Strategian ulottuvuudesta esiin nousi viiden vuoden aikajénne, jolle strategiaa tehdadn,
myo0s kolme vuoden aikavili mainittiin. Strategian luonnissa otettiin esiin myds pidempi
aikavéli, mutta keskittyminen kuitenkin pysyy léhitulevaisuudessa. Osassa haastatteluissa
nousi esiin strategian olevan tehty pidemmadlle ajalle, mutta sitd kuitenkin vuosittain

uudistetaan ja pdivitetddn pitden saman aikajinteen tulevaisuuteen.
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"Meilld  on tdlld hetkelld pitkin ajan, sanotaan 5 vuoden

suunnitelma.” H3

"No tavallaan 10—15 vuotta eteenpdin ja yritettiin piirtdd ja miettid
ettd mihin se maailma voi mennd erityyppisissd tilanteissa, mitkd on
keskeisimmdt tdillaiset globaalit trendit, jotka vaikuttaa niissd eri
skenaarioissa. Hahmoteltiin tavallaan 4 eri skenaariota ja sitten,
mietittiin sen jdlkeen, ettd mitkd on ne keskeisimmdt markkinat
indikaattorit, mitd niistd skenaarioista pitid koko ajan seurata. Se tehtiin

konsernin tasolla ja sen lisdksi liiketoimintatasolla. ” H8

Haastatteluista nousi esiin selkeéd yleinen strategiaprosessin toteutuksen kesto puolesta
vuodesta vajaaseen vuoteen, jonka aikana strategiaprosessi suoritetaan. Strategian
ulottuvuudessa viiden vuoden aikavéli nousi esiin kaikista vahvimmin, kuitenkin myos

pidempi aikavéli huomioitiin.

4.1.2 Strategiaprosessin toteuttajat

Strategiaprosessin toteuttajista nousee haastatteluissa esiin kuusi ulottuvuutta:
strategiaprosessin vetdjd, strategiaprosessiin osallistujat, ulkopuolisten osallistaminen,
osallistujien médrd, strategiaprosessin toteutus yhdessé ja yksin, seké strategiaprosessin

osallistavuus. Varsinkin ulkopuolisten osallistaminen jakoi haastateltavia.

Strategiaprosessin vetdjd vaihteli haastateltavien mukaan selkedsti. Yrityksen rakenne
vaikutti, kuka strategiaprosessia vetdd koko yrityksessd ja liiketoimintayksikkotasolla.
Haastatteluissa nousi esiin hallituksen omistajuus strategiasta. Toimitusjohtajalla on iso
rooli vetdd strategiaprosessia konsernin tasolla, myds strategiajohtajat saattavat vetia ja
vastata koko strategiaprosessista tai vihintdan kdytdnnon toteutuksesta. Yrityksen ollessa
isompi konsernin strategiajohtaja vetdd koko konsernin osalta strategiaprosessia. Kun
yrityksessd on useampia liiketoiminta-alueita, toimitusjohtaja tai konsernin
strategiajohtaja ~ kokoaa  litketoimintayksikdiden  strategiajohtajien  vetdmit

strategiaprosessit yhdeksi kokonaisuudeksi.
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“Tosiaan meilld viime vuonna tuli uusi toimitusjohtaja, hdn vihdn muutti
sitd mallia. Kdytannéssd siis mind veddn meiddn liiketoiminta osa-alueen
osalta ja toimitusjohtaja katsoo konsernin osalta, mutta hdnen roolinsa on
enemmdn tadmmaoinen kokoava ja kommentoiva. Kdytdnndossd prosessi on

minun vetdmd.” H1

Haastateltavien mukaan strategiaprosessiin osallistuvat hallitus, konsernin johtoryhma,
johtoryhmad, laajennettu johtoryhmé, liiketoimintayksikdiden vetdjid sekd wvalittuja
asiantuntijoita. Tdmain lisdksi koko yrityksen henkilokunnalle suunnattuja kyselyitéd

tehddan. Strategiaprosessin laajuus yrityksessd vaikuttaa siithen, mitka tahot osallistuvat.

"Tdlld kertaa hyvinkin tiivistetysti hallitus, johtoryhmd ja sitten
luonnollisesti, sitten tietyiltd osin liiketoimintojen vastaavia henkiloitd on

sithen osallistettu.” H5

"Meilld  kdytinnéssd  meiddn  johtoryhmd  ja  sitten  valittuja

asiantuntijoita sen johtoryhmdn ulkopuolelta.” H2

Haastateltavat suhtautuivat vastahakoisesti ulkopuolisten tahojen osallistamiseen osana
strategiaprosessia.  Ulkopuolisia  osallistuu  yrityskauppoihin liittyviin  toimiin,
markkinatutkimuksen toteuttamiseen ja skenaarioiden luomiseen. Strategiaprosessin

toteuttamiseen ulkopuolisia ei osallisteta.

"Me kdytettiin ulkopuolista markkinatutkimusfirmaa, joka teki meille
kuluttajatutkimuksen strategiaprosessin tueksi. Mutta ei ollut muuten

esimerkiksi konsultteja.” H4

“Strategiaprosessiin ei osallistu kukaan ulkopuolelta, ettid se on ihan

puhtaasti firman sisdinen prosessi.” H2
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Haastateltavien mukaan strategiaprosessiin osallistuvien méérat pysyvét alhaisina ja vield
pienempi osa osallistujista toimii ydinkontribuuttoreina. Haastateltavien mukaan
osallistujamdidrd strategiaprosessissa saattaa olla reilusta kymmenesti aina sataan

osallistujaan. Osallistujien madrilla ei ollut tekemistd yrityksen suuruuden kanssa.

”Henkilitd ketkd antaa input on ehkd 15.” H7

“Semmoiseen sekalaiseen sdhkopostikysymykseen vastataan, joka jollakin
tavalla  sitten  liittyy  strategiaprosessin,  sitten se luku on
varmaan  laajempi. Mutta jos nyt miettii semmoisia,  Siis
vdinkontribuuttoreita, siis ydinihmisid ketkd tdssd prosessissa on

mukana ja niitd on noin 15.” H2

Haastatteluissa strategian toteutuksesta nousi esiin, ettd strategiaa tehddin yhdessd ja
yksin. Strategiaprosessissa on monia vaiheita, osa tehddin yksin ja vililld isommassa
ryhméssd. Strategiaa ja sen taustamateriaalia tehdién yksin, jonka jalkeen kokoonnutaan
porukalla kokoamaan kaikkien itsendisesti tekemédt osuudet. Koska strategiaa tehddén
yksin, on kokoavat palaverit tdrkeitd, jotta kaikki ovat samassa linjassa ja
strategiaprosessi etenee yhtendisesti. Liséksi kokoavissa hetkissd tarkastellaan itse

asetettuja tavoitteita laajemmassa kuvassa.

"Kdytinndssd se ty0 etenee vuoron perddn, ettd jokainen tekee
itsekseen, mutta sitten on jonkun tdmmoisid workshoppeja vilissd. Eli me
aloitetaan aina workshopilla. Katsotaan, ettd mihinkd mennddn. Sitten
ihmiset tekee itsekseen. Sitten taas pysdhdytdidn yhdessd katsomaan, ettd
miltd se ndyttid ja ollaanko linjassa ja tarvitseeko jotain. Monestihan
litketoimintayksikéiden vetdjdt on kovin varovaisia arvioissaan, koska
heiddin pitdd toteuttaakin se strategia ja sitten tavallaan ehkd odotusarvo
vlemmdstd johdosta saattaa olla suurempi kasvu ja sitten nditd
mdtsdtddn, ettd saadaan sinne riittdvdsti haastetta, mutta myos

toteutuskelpoista.” H1
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Haastatteluissa strategiaprosessin osallistavuudesta nousi esiin osallistamisen haasteet.
Strategiaprosessia ei pidetd osallistavana useista eri syistd. Syitd miksi strategiaprosessi
on vidhén osallistavaa, on liiketoiminnasta johtuvat syyt. Osallistaminen on haastavaa
puutteellisen strategisen osaamisen vuoksi. Lisdksi ei koeta tarpeelliseksi osallistaa
henkildstd, mikéli ei tehdé erityisen laajaa strategian uudistusta. Tdmén lisdksi strategian
tekeminen on helppoa, kun sitd tekee johto, jolla on koulutus ja osaaminen strategian

tekoon.

“"Meilld on tdllainen hyvin vihdn osallistava, mutta se johtuu sitten

bisneksessd” H7

"Nykymaailmassa aika paljon puhutaan osallistavasta strategiatyostd. Md
koen hirvedn haastavaksi tamdn aiheen. Kun nyt, et siitd kysynyt erityisesti,
mutta siitd md haluan sanoa, ettd meilld on paljon nditd moderneja
softayrityksid suomessakin, joidenka koko yrityskulttuuri perustuu siihen,
ettd tyontekijit saa osallistua vihdn kaikkeen. Meilld on 1000 tyontekijdd
koko konsernissa. Niistd reilu puolet tissd on mun porukassa. Miten
ihmeessd sd osallistut ihmisid silld tavalla, ettd sieltd tulee validia inputtia
ja se ei ole ajanhukkaa, ettd kun me on yritetty osallistaa ihmisid
strategiaprosessiin niin sieltd Idhtee sitten semmoista ihan mysteeristd
keskustelua. Miksi meilld ei ole tarpeeksi vessoja hallissa x joka ei millddn
tavalla liity strategiaan. Eli se on vaan ihmisille foorumi purkaa jotain

muita turhautumisia.” H1

Haastatteluista nousi esiin yleisesti strategian teon olevan suurissa suomalaissa
yrityksissd vdhdn osallistava ja pddasiallisesti johtoryhmén toteuttama prosessi, jossa
vetdjdnd toimii toimitusjohtaja tai strategiajohtaja yrityksen koosta ja rakenteesta
riippuen. Osallistujaméddrdt jadvat strategiaprosessissa alhaisiksi eikd ulkopuolisia

juurikaan osallisteta suoranaisesti itse strategiprosessiin.
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4.1.3 Strategiaprosessin suuntaviivat

Haastatteluissa strategiaprosessin suuntaviivoista nousee esiin kolme ndkokulmaa. Nadma
ovat hallitukselta tulevat tavoitteet, konsernista tulevat suuntaviivat ja strategian
tarkoitus. Yrityksen omistajuudella ja koolla on vaikutusta strategiaprosessin ja strategian

suuntaviivojen muodostumiseen.

Hallituksen merkitys strategisten suuntaviivojen osalta on tavoitteita asettava. Omistajien
tahtotila ja hallituksen antamat ohjeistukset vaikuttavat, mihin suuntaan
strategiaprosessia ldhdetddn viemddn. Myohemmissdkin vaiheissa hallitus toimii

strategiaprosessin valvojana. Omistajastrategia vaikuttaa yrityksen strategiaan.

"Strategia ankkuroituu hyvin pitkdlti omistajastrategiaan, joka muovautuu

Jja kehittyy hallituksessa.” H3

Strategiaprosessissa konserneissa, jossa on useampia eri liiketoimintayksikkojé,
strategian suuntaviivat tulevat konsernitasolta. Konsernin strategiajohtaja toimittaa eri
litketoimintayksikoille ohjeistuksen, aikataulun ja materiaalin, jonka mukaisesti

strategiaprosessi ohjautuu.

"Kuin se aika usein timdn kokoisessa firmassa, konserni tavallaan
mddrittdd sen formaatin ja sen semmoisen yleisen, vaikka aikataulut. Mutta
sitten tavallaan se mekaniikka, miten se materiaali tuotetaan ja mitd

keskustellaan niin se jdtetddn ikddn kuin liiketoimintalinjoille.” H2

Haastatteluissa nousi esiin strategian tarkoitus, joka on saada yrityksen arvoa nostettua.
Tama korostui juuri porssiyhtidilld, joiden arvo vaihtelee paivittdin porssissd. Strategisilla

valinnoilla pyritddn saamaan omistaja-arvoa nostettua.

“Ja kylldhdn me tdllaisena pérssiyhtiond, niin tietylld tavalla jos haluaa

pelkistdd tditd strategiaa hyvin yksinkertaisesti, niin tdlld hetkelld meiddn
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osake on hinta x ja me tavoitellaan hintaa y tai sanotaan ettd siis
markkinat mddrdd hinnan, mutta me halutaan niin kun uskotaan, ettd

tietylld strategialla pystytddn merkittivdsti luomaan omistaja-arvoa.” H3

Strategisten suuntaviivojen ldhde vaihteleekin paljon yrityksen koon mukaan ja missi
kohtaa yritystd strategiaprosessia toteutetaan. Keskeistd kuitenkin strategisissa
suuntaviivoissa on omistajien tahtotila ja heiltd saadut suuntaviivat, joita konsernin johto

jakaa eteenpadin.

4.1.4 Strategiaprosessin vaiheet

Strategiaprosessin  vaiheista nousee esiin seitsemdn ulottuvuutta. N&mid ovat
ympdrivuotinen tarkkailu, strategiaprosessin tila, aloitusvaihe, analyysivaihe,
suunnitteluvaihe, viestintdvaihe ja vaiheiden toteutus. Néista strategiaprosessin tila kuvaa
strategiaprosessin tilaan ja toteutukseen vaikuttavia asioita. Muissa on kyse eri

strategiaprosessin vaiheista ja miten ne tapahtuvat.

Haastatteluissa esiin nousi ympdrivuotinen tarkkailu. Yrityksissd tarkkaillaan seka
strategisia implementointeja, ettd kilpailukentin muutosta. Yritykset pyrkivét
tarkkaileman trendejd sekd muutoksia asiakkaiden tarpeissa jatkuvasti, jotta ne eivit
padse yllattimadn. Haastatteluissa nousi myds esiin  viimeaikaiset muutokset

asiakaskentdlld ja maailmalla.

"Meilld kuuluu timmdinen toimintaympdriston seuraaminen, joka on
Jatkuva, menee koko ajan tdissd, eli ihan siis systemaattisesti tarkkaillaan
mitd muutoksia asiakastarpeessa tapahtuu, mitd muutoksia kilpailijoissa
tapahtuu, mitd muutosta markkinassa tapahtuu. Ja sitten tdastd vedellddn

Jjonkinmoisia johtopddtdksid, eli se tapahtuu koko ajan ldpi vuoden.” H1

Haastatteluissa nousi esiin asioita, jotka vaikuttavat strategiaprosessin tilaan, jossa
strategiaa tehdddn. Esiin nousi, ettd strategian on tarkoitus voi olla my0s péaivittiva

prosessi eikd uutta strategiaa luova. Toimitusjohtajan vaihtuminen saa aikaan strategian
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uudistustarpeen ja kdynnistdd strategiaprosessin, joka on laajempi kuin tavallinen

strategiaprosessi.

"Meilld toimitusjohtaja vaihtui tuossa vajaa kaksi vuotta sitten, niin
osana sitd vaihdosta sitten tietysti katsottiin strategiaa isommin. Eli miten
saadaan meiddn firman kasvustrategiaa vield selkeytettyd ja tehtyd

tdllainen konsernin strategia.” H8

Haastatteluissa ensimmaiseksi strategiaprosessin  vaiheeksi nousi aloitusvaihe.
Aloitusvaiheessa haetaan hallitukselta ohjausta ja pyritddn luomaan hyvi tilannekuva
omasta yrityksesti ja markkinasta sekd mitkd ovat timéan hetken keskeiset muutosvoimat
markkinoilla. Liséksi aletaan jo pohtia keskeisid teemoja ja strategiaisa haasteita, jotka

tarvitsevat strategiaprosessin aikana selvittaa.

“Ensimmdinen vaihe oli ehkd semmoinen nykytilan arviointi sillein
laajasti katsottuna, ettd siind oli tammoistd sisdistd arviointia yrityksen
pdrjddmisestd ja ehkd vihdn kyvykkyyksistd, vahvuuksista ja heikkouksista.
Siind skannattiin sitten vihdn sidosryhmien suuntaan, eli asiakaspalautteet
esimerkiksi oli siind yhdessd roolissa ja sitten tietylld tavalla peilausta

siihen toimintaympdristoon.” H6

Analyysivaiheessa haastateltavien mukaan tehdddn laajaa analyysid omista
tuotekategorioista ja miten niissd halutaan olla mukana. Analysoidaan eri litketoimintojen
merkitystd. HyO0dynnetddn dataa ja kdydddn ldpi, mihin suuntaan analyysi osoittaa

investointitarpeita.

“Perinteistd tutkimusta, kdyttien erindkoisid dataldhteitd on ne sitten

ulkopuolisia markkina-analyysejd tai dataa tuotevalmistajilta.” H5

Suunnitteluvaiheessa haastateltavien mukaan tehddén strategiset valinnat ja

litketoimintasuunnitelma pitkélle aikavilille. Strategisten kysymysten priorisoinnilla
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padstddn luomaan strategisia tavoitteita. Tavoitteiden hahmottaminen ja priorisointi
koetaan olevan eniten aikaa vievé osuus strategiaprosessissa. Suunnitteluvaiheessa, kun
strategisia tavoitteita tehddén, suoritetaan paljon iterointia. Suunnitteluvaiheen
loppupuolella tehddidn toimeenpanosuunnitelma ja mietitddn toteutuksen kulku.

Suunnitteluvaiheessa huomioidaan myds taloudelliset luvut.

"Strategisten valintojen hahmottaminen, eli esimerkiksi kehitystavoitteita,
ettd mitkd ovat niitd relevantteja teemoja, relevantteja osa alueita, joihin
meiddn kuuluisi keskittyd siind strategiassa ja sithen me kdytettiin aika

paljon aikaa iterointia ja jumppaamista ja miettimistd.” H6

Haastateltavien mukaan viestintdvaiheessa muiden vaiheiden jélkeen strategia viestitdén
yrityksen henkilokunnalle. Viestintd voidaan toteuttaa kerralla koko henkilostolle tai

monessa erdssd edeten organisaatiossa taso kerrallaan.

”Lopuksi strategian viestintd henkilostolle.” H4

Haastatteluissa vaiheiden toteutuksesta nousi esiin, miten eri vaiheita kadytdnnossa
toteutetaan. Vaiheiden toteutuksessa hyddynnetdédn tyokaluja, joita kdytetddn yksittdisten
vaiheiden suunnitteluun tai taloudellisten lukujen suunnitteluun. Eri strategiaprosessin
vaiheita toteutetaan ottamalla johtoryhmid kasaan ja kdymélld 1dpi mitd nyt ollaan
tekemissd, vililld strategiaa ldhdettiin tydstimédin pienemmadlld joukolla, joita asia

koskettaa.

“Vaiheissa saattoi vaihdella, ettd kuinka tiiviilld porukalla. Vililld saattoi
olla ihan tyyliin 3—4 hengen tiimeissd kdytiin asioita ldpi ja vdlilld
laajennettiin sitten sitd porukkaa, ettd oli vaikka koko johtoryhmd

tyostamdssd jotain asioita.” H6
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”Konkreettisesti me istumme johtoryhmdn kanssa yksi pdivd alas ja kdytiin
eri asioita ldpi ja priorisointiin hyvinkin paljon sen pdivin aikana ja

pddstiin muutamaan tdrkeimpddn teemaan.” H4

Haastatteluissa nousi esiin strategiaprosessin vaiheiden olevan moninainen joukko
kaytantojd, joilla yritys pyrkii saamaan mahdollisimman laadukkaan tuloksen aikaan.
Strategiaprosessissa haetaan yrityksen nykytilan kautta vauhtia haluttuihin pitkin
aikavélin tavoitteisiin. Analyysin avulla luodaan laadukas pohja suunnittelulle, jonka

jélkeen strategia jalkautetaan.

4.1.5 Strategiaprosessin vaiheiden haastavuus

Strategiaprosessin vaiheiden haastavuudesta nousee esiin vaikein vaihe ja helpoin vaihe.
Kokemus vaiheiden helppoudesta tai vaikeudesta liittyy liiketoimintaan sekd omaan

rooliin ja taustaan.

Helpoimpana vaiheena haastateltavat kokevat lukupohjaisen suunnittelun ja analyysin.
Suunnitteluvaihe koettiin helppona, koska ei tarvitse toteuttaa vield padtoksid.
Strategiaprosessin tarjoamat vanhat materiaalit helpottivat kaikkia vaiheita. Strategisten

haasteiden 16ytdminen ja yksittdiseen teemaan vastaaminen koettiin helpoksi.

i3]

o tietylld tavalla ja siihen ehkd vaikuttaa se, ettd kun on tdmmoinen
talousihminen ja datan kanssa luontevasti peuhaa niin se alkuvaiheen
semmoinen tilanneanalyysi on itselle aika semmoista tietyssd mielessd

tuttua ja helppoa kauraa ja omalla mukavuusalueella.” H6

Haastateltavat kokevat vaikeimpana vaiheena uuden keksimisen ja asioiden ajattelun
uudesta nidkokulmasta. Myos lukuisia muita vaiheita koetaan haastavimpana vaiheena,
oman taustan ja osaamisen takia. Esimerkiksi toteutusvaihe koetaan haastavana koska
pitdd saada asiat onnistumaan. Analyysivaihe ja johtopditoksien teko koetaan myos
haastavaksi. Asioiden priorisointi ja taloudellinen suunnittelu koetaan haastavaksi.

Strategiaprosessin  pdivittdvd luonne koetaan haastavaksi, johtuen heikosta
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mahdollisuudesta saada uutta mukaan strategiaan. Kaikki eivdt koe samoja vaiheita

haastaviksi.

”Kaikista haastavinta on keksid niitd uusia alueita, mistd sitd kasvua voisi

tulla” H1

Strategiaprosessin vaiheiden haastavuudessa vaihtelee hyvin voimakkaasti, miké vaihe
koetaan haastavimmaksi. Tdhén liittyy usein juuri oma osaaminen ja vahvuusalueet.
Yrityksen tilanne ja strategiaprosessin luonne myods luo toisille helpoista vaiheista

vaikeita toiselle.

4.2 Jarkeistiminen

4.2.1 Merkityksen luonti

Haastatteluissa nousee merkityksen luonnista esiin kolme ulottuvuutta: merkityksen
luominen, muihin vaikuttaminen ja muiden vaikutus yritykset. Merkityksen luominen
kuvaa miten itse koetaan strategia ja strategiaprosessi. Muihin vaikuttaminen ja muiden
vaikutusyritykset kuvaavat, miten tulkintoihin strategiasta ja strategiaprosessista

vaikutetaan.

Merkityksen luomisessa on kaksi selkedd ndkokulmaa haastateltavilla. Itsestd 1dhtoisin
oleva kiinnostus strategian luomiseen ja organisaation toimintaan sekd miten ndiden
vélinen suhde toimii. Toinen merkityksen lihde on mahdollisuus muuttaa toimialaa tai
parantaa yrityksen tulosta. Viliin putoavista asioista ja strategiaprosessin etenemisesti

huolehtiminen luo merkitysti omalle tyolle.

”Oli semmoinen fiilis, ettd jos tdssd onnistutaan, niin meilld voi olla isoakin

vaikutusta” H4

"Minua hirvedsti kiinnostaa seurata sivusta, miten organisaatio toimii.

Tamd on joku tdmmdinen ihan kiinnostuksen kohde, mikd mulla on aina.
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Mind  katselen, miten organisaatio toimii, veddn siitd jotain
Jjohtopdiitoksid. Mietin, ettd miten organisaation toimintaa pystyy ehkd
ohjailemaan. Niin tdmmoinen strategiaprosessi on sindnsd hirvedn
mielenkiintoinen, ettd minua kiinnostaa miten ihmiset toimii, mitenkd mind
saan tavallaan pakotettua ihmiset ajattelemaan strategisemmin, miten
mind saan opetettua ihmisid ajattelemaan strategisemmin. Minun
kiinnostus tdhdn tai se merkitys tdssd prosessissa ei ole se strategia, mikd
sieltd tulee, vaan tietylld tavalla, ettd mitenkd mind pystyn saamaan sitd

organisaation toimimaan paremmin tdmdn prosessin avulla.” H1

Haastateltavien mukaan muihin pyritddn vaikuttamaan pééasiallisesti erilaisilla
keskustelutavoilla. Kahdenkeskisissd keskusteluissa pyritddn saamaan laajennettua
muiden ajattelutapaa ja tuomaan esiin muita nikokulmia. Argumentaatio on keskeisessi
roolissa muihin vaikuttamisessa. Lisdksi muihin vaikutetaan pitimélli asioita korkealla

prioriteettilistalla.

“Kylld se varmasti oli just noissa erilaisissa tyopajoissa ja workshopeissa.
Nimenomaan sitd vuorovaikutusta, keskustelua, ndkemysten esittimistd,
mielipiteiden esittimistd, toisten ndkemysten joko haastamista tai

tukemista.” H6

Muiden vaikutusyritykset ei haastateltavien mukaan ole kyseenalaisin keinoin toteutettu
vaan omia ndkemyksid perustelemalla. Tiettyjd tuloksia ei ajeta ldpi, vaan asioista
keskustellaan ja itselle keskeisid ndkemyksid nostetaan esiin. Osa haastateltavista kokee,
ettd mielipiteisiin ei pyritd vaikuttamaan ja toiset kokevat, ettd vaikutusta syntyy, jos itse

ostaa toisen tarjoaman nidkemyksen.

”En voi sanoa, ettd sellaista mielipidevaikuttamista varsinaisesti ollut” H3

Haastattelujen perusteella voidaankin todeta, ettd merkitys strategiaprosessissa syntyy

prosessin aikaisesta toiminnasta tai strategian mahdollisesti aikaan saavalla vaikutuksella.
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Muiden tulkintoihin pyritddn vaikuttamaan keskustelemalla ja argumentoimalla omaa

nidkemystd. Muut pyrkivit samalla toiminnalla vaikuttamaan omaan tulkintaan.

4.2.2 Tunteet

Haastatteluissa tunteista nousee esiin kaksi suuntaa, positiiviset tunteet ja negatiiviset
tunteet. Strategiaprosessin aikana positiivisia tunteita ja niiden vaikutuksesta nousee
laajempi skaala kuin negatiivisista tunteista. Haastateltavat my0s tunnistavat positiiviset

tunteet selkeimmin.

Positiivisia tunteita strategiaprosessissa haastateltavien mukaan koetaan onnistumissa ja
hyvissé keskusteluissa. Ylpeyttd koetaan, kun saadaan asioita onnistumaan ja positiivista
palautetta. Positiiviset tunteet saavat aikaan voimaantumista, joka edistdd
strategiaprosessia. Onnistumiset ja positiiviset tunteet myds parantavat tiimihenked,

saaden parempaa sitoutumista strategiaan.

2

'yd fiilis tulee sitten siitd, kun ndkee ettd ndmd hankkeet menee

maaliin "H3

"Mutta sitten sd huomaat, ettd kaikki tdmd toimii niin se toki tietysti

voimaannuttaa viemddn sitd nopeammin eteenpdin.’ H5

Negatiiviset tunteet haastateltavien mukaan kumpuaa epdonnistumista ja tilanteista, jossa
asiat eivit etene. Haastatteluista vahvimmaksi tunteeksi nousee turhautuminen.
Turhautumista koetaan tilanteissa, jossa omat vaikutusmahdollisuudet ovat rajalliset tai
strategiaprosessi ei etene tai on jumissa. Turhautumista koetaan myods, kun joutuu
jattdméén pois itselle tdrkeitd asioita tai muut valittavat kdytetystd ajasta. Haastatteluista
nousee myds esiin tunne riittiméttomyydestd epdonnistumisten yhteydessd. Osa
haastateltavista ei myOskéddn tunnista negatiivisia tunteita osana strategiaprosessissa.
Negatiivisten tunteiden ei koeta saavan aikaan samanlaista vaikutusta kuin positiiviset

tunteet.
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"Kylldhdn se alkaa ihan kaikista, riittamdttomyyden tunteesta, jos miettii,
ettd mitd olisi voinut tehdd toisin ja kuinka paljon sitd on itse johtanut tihdn
vai kuinka paljon se on ulkopuoliset tekijdit. Tamdn tyyppistd pohdintaa, ettd
mikd oli minun rooli tdssd epdonnistumisessa versus mikd oli sellaista, ettd

se nyt vaan meni ndin ja tdd on eldmdd ja tehtiin parhaamme.” H3

"En md oikein tunnistan hirvedsti semmoisia negatiivisia fiiliksid tdssd

tamdn prosessin ajalta.” H4

Positiiviset tunteet ovat selkedsti vahvemmin esilld ja niitd koettaan useammissa
tilanteissa pitkin strategiaprosessia. Positiivisilla tunteilla on pitkdkestoinen vaikutus,
toisin kuin negatiivisilla tunteilla, jotka ovat hetkellisid. Positiiviset tunteet myos

ruokkivat strategiaprosessin etenemista.

4.3 Diskurssi

4.3.1 Viralliset keskustelut

Virallisista keskusteluista haastatteluista nousee esiin kaksi eri keskustelusuuntaa,
keskustelut hallituksen kanssa ja johtoryhmén keskustelut. Virallisissa keskusteluissa on

kyse ennalta sovituista tapaamisesta, ndille tyypillistd on strukturoitu luonne.

Haastatteluista nousee esiin keskustelut hallituksen kanssa strategiaprosessin aikana.
Kokouksissa ja tapaamisissa kdydddn ldpi omistajien tahtotilaa, haetaan hallitukselta
suuntaviivoja strategian luomiseen. Hallituksen kanssa jérjestetiin myds tydpajoja, jossa

kdydaan lapi strategiaprosessin kannalta keskeisid teemoja.

"Me ollaan hallituksen kanssa pidetty varmaan 3-4 erindkoisistd
workshopia eri teemoista, joissa sitten myoskin tietenkin kuullaan
hallitusta, heiddn ndkemystddn. Mutta mydskin sitoutetaan sitten siihen
tekemiseen ja tuodaan ndkyvyyttd sithen paremmin myds siihen prosessiin

eri vaiheisiin eikd vaan lopputulokseen.” H5
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Johtoryhmén kokouksissa strategiaprosessin aikana kéytiin haastateltavien mukaan
lukuisia erilaisia keskusteluja. Johtoryhmin keskustelut vievét strategiaprosessia
eteenpdin, my0s strategiaprosessi voi alkaa johtoryhmin kokouksella, jossa kiaydaan lapi
strategiaprosessin kulku ja tavoitteet. Strategiaprosessin aikana johtoryhmé kokoontuu
kuukausittain keskustelemaan strategiasta. Johtoryhmén kokouksien osallistujaméérit
vaihtelevat, joten vélilld kokouksissa menee aikaa informoimiseen. Johtoryhmén

strategiaan keskittyvit kokoukset toteutetaan usein muualla kuin toimistolla.

“Johtoryhmdn koko kokoonpano on kymmenisen henkilod ja sitten osa
tyostd tehtiin vihdn tiivistetylld porukalla, ettd kaikki johtoryhmdldiset ei
aina ollut mukana. Se johtaa siihen, ettd sitten etenemisessd tulee sitd
informointitarvetta, ettd nyt me ollaan tuota tyostetty erikseen, ja sitd piti
ikddn kuin jakaa, ettd minkdlaisia ajatuksia, l0ydoksid niin sitten sen

laajemman johtoryhmdporukan kanssa” H6

Haastatteluista selvidé strategiaprosessin pitdvian sisdllddn lukuisia eritasoisia virallisia
keskusteluja. Hallitukselta haetaan ndkemysté strategiaan. Johtoryhmé kokoontuu yhteen
tekemién strategiaa. Ennen hallituksen kanssa keskustelua johtoryhmi kokoontuu usein
kdymaén lidpi keskusteltavat asiat. Molemmat keskustelut ovat tavoitteellisia ja eteenpdin

vievia.

4.3.2 Keskustelut strategiaprosessissa

Haastatteluissa keskusteluista strategiaprosessissa nousee esiin neljd ulottuvuutta: luvut
keskustelussa, yleinen keskustelu, kahvihuonekeskustelu ja keskustelujen erot. Luvut
keskustelussa kuvaa lukujen merkitystd osana keskustelua. Kolme muuta ulottuvuutta

kuvaa keskustelua erilaisissa tilanteissa.

Osassa haastatteluista nousee esiin lukujen merkitys keskustelussa. Keskustelujen
halutaan vahvasti pohjautuvan faktoihin tai lukuihin. Tdma jittdd vdhemmén tilaa

mielipiteille ja turhalle argumentaatiolle.



57

“Tdstd nyt huomaa, ettd meilld on aika paljon timmdistd tietylld tavalla
vihdn ehkd no koviin arvoihin perustuva siis lukupohjasta keskustelua. Se

korostuu meilld aika paljon tdssd strategiaprosessissa.” H1

Yleinen keskustelu strategiaprosessin aikana kuvaa keskustelua virallisen keskustelujen
ulkopuolella liittyen strategiaprosessiin. Strategiaprosessin aikana keskustelua tapahtuu
sdahkoOpostien vilitykselld ja erindisissd tapaamisissa. Keskusteluissa puhe pyorii
arvonmadrityksen ja muiden strategisten termien ympadrilla. Keskustelussa kdydadan lépi
konkreettisia toimia strategian toteutuksesta ja strategiaprosessin eteenpdin viemisesta.
Yhdessd haastattelussa kavi ilmi, ettd strategiasta ja strategiaprosessista ei puhuta

ollenkaan virallisien keskustelujen ulkopuolella.

“Hirvedn paljon oli arvonmddrityksestd ja sen kehityksestd.” H3

Haastatteluista nousee esiin kahvihuonekeskustelut. Osassa haastatteluista ilmeni, ettd
strategiasta ei puhuta ollenkaan kahvihuoneessa. Toisissa haastatteluissa ilmeni useitakin
lahestymisié strategiaan. Kahvihuonekeskustelut ovat pienen porukan vilisid ja niissd
luodaan ymmérrystd strategiaprosessin tilasta tai késitellddn omistajien todellista
tahtotilaa. Keskustelujen informaatio ei levid samalla tavalla kuin virallisissa
keskusteluissa. Kahvihuonekeskusteluissa strategian osalta keskustelu saattaa olla

menneisyydessd, johtuen tulevasta puhumisen olevan sisépiiritietoa.

"Peruskeskustelu on aina se, onko tdmd omistajien tahtotilan mukaista

aidosti.” H1

Keskustelujen eroista  virallisien keskustelujen, yleisten keskustelujen ja
kahvihuonekeskustelujen vililld nousi esiin useita eroja. Haastateltavien mukaan
viralliset keskustelut painottuvat enemmain lukuihin. Keskustelut muuten ovat hyvin
samankaltaisia, niissd painottuu oma vastuualue. Viralliset keskustelut ovat
strukturoidumpia ja niissd on selked agenda eikd samalla lailla haeta uusia ndkékulmia

kuin vapaalla keskustelulla.
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2

o niiden ero on ehkd se, ettd virallinen keskittyy hyvin paljon siihen
lukuihin, tavoitteisiin, kasvuun ja timd epdvirallinen keskittyy hyvin paljon

ihmisten motiiveihin tdmdn prosessin takana. "H1

Haastatteluista selvida strategiaprosessin pitdvin sisidlladn monenlaisia keskusteluja. Mitd
virallisempi keskustelu on, sitd strukturoidumpaa ja konsensuksen hakuisempaa
keskustelu on. Keskusteluissa painottuu oma toiminta-alue ja oma osaaminen.
Vapaamuotoisemmissa keskusteluissa tai kahvihuonekeskusteluissa haetaan isompaa

ymmarrysté asioihin ja keskustellaan eri ndkemyksista.

4.3.3 Strategiaprosessin termit

Strategiaprosessin termeistd nousee haastatteluissa esiin kolme ulottuvuutta. Nama ovat
terminologia, monitulkintaiset termit ja termien ymmérrys. Terminologia kuvaa
strategiaprosessissa  kéytettyji  termejd.  Monitulkinteiset termit tuo  esiin
monitulkintaisuudet strategiaprosessin terminologiassa. Termien ymmaérrys avaa nididen

tulkitsemista strategiaprosessissa.

Haastatteluissa terminologia nousee sisdltorikkaaksi ja laajaksi ulottuvuudeksi.
Haastateltavat kokevat terminologian tarkedksi. Strategiaprosessin aikana kaytetddn
lukuisia eri termejd. Missio, visio ja tarkoitus ovat keskeisid termejd strategiaprosessin
suuntaa mietittdessd. Strategiaprosessissa kdytetddn paljon englanninkielisid termeji
kuten must win (pakkovoitto) ja englannin kielestd tulevia lyhenteitd kuten GLT ( Group
Leadership Team) ja BOD (Board Of Directors). Strategiaprosessin aikana varsinkin
yrityksen johto kéyttdd hyvin laajaa terminologiaa. Strategiassa on monta tasoa ja
ulottuvuutta, joten terminologiakin strategiaprosessin aikana on hyvin laaja. Strategiaset
haasteet ja mittarit ovat yldtason laajemmin kéytdssd olevia termejd. Alatason
keskittymisalueet ja yksittdisille muutostoimille annetut nimet laajentavat yksittdisen

yrityksen strategiaprosessin terminologiaa.

”Se terminologia tulee aika tdirkedksi, kun niitd tulee aika paljon sinne

strategiaan nditd eri aihealueita, kun sitd kuvataan, ettd mikd on visio ja
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mikd on missio ja mikd on kilpailuetu ja mitkd on strategian kulmakivet.”

HS5

"Sitten tietysti kaiken kaikenlaista terminologiaa sielld tyoskentelyn
vhteydessd eri asioista, niin siitd varmaan voisi ihan oman sanakirjansa

kirjoittaa, ettd mitd kaikkea sielld sitten tulee ja syntyy.” H6

Monitulkintaisiin termeihin haastateltavat suhtautuivat kahdella tavalla. Pédédasiassa niisti
haluttaan eroon, vaikka se tarkoittaisi isompaa méérda termejd, jos termi mitd haluaan
kayttdd, on jo kdytdssd toisessa liiketoimintayksikossd, tarvitsee luoda uusi termi.
Kuitenkin kaikista monitulkintaisista termeisti on vaikea padstd eroon. Myo0s perinteiset
strategiset termit saatetaan tulkita eri tavoin. Yhdessd haastattelussa nousi esiin
litketoiminnan luonteen vuoksi, ettd yrityksessd pyritddn kdyttdmaddn mahdollisimman

monitulkintaisia ja epédselvid termejé strategiassa.

"Ei kdytetty, koska md olen kitkenyt ne hyvin tiukasti pois. Aikaisemmin

meilld oli hyvin paljon epdselvid kommunikaatiota strategian liittyen” H1

”’Se on silleen hauskaa, ettd me siis pyritddn siihen, ettd meiddn termit olisi

monitulkintaisia ihan ldhtokohtaisesti.” H7

Termien ymmairryksestd haastatteluissa korostuu kaytdnnon ldheisyys. Strategiaprossin
atkana termit pyritddn avaamaan. Johtoryhmi, joka tekee strategiaa, péddsee paljon
syvemmalle termeihin, joten heidén tulkintansa pitdd avata sidosryhmille. Kun strategiaa
titvistetdéin lopulliseen muotoon, kdytetddn muutosohjelmien ja tavoitteiden nimedmiseen

paljon aikaa, jotta ne olisivat koko henkilostolle selkeité.

"Md oon itse siis pyrkinyt siihen, ettd tammdisid perinteisidi management
jargon -termejd koitetaan mahdollisimman paljon poistaa ja korvata

selkeilld, ettd ihmiset ymmdrtdisivit mistd on kyse.” H1
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Haastatteluista selvidd strategiaprosessin termien olevan laaja joukko selkeitd, véhemmaén
selkeitd ja monitulkintaisia termejd. Néitd termejd kédyttdvd johto on perilld mitd ne
tarkoittavat, mutta muille ne saattavat olla hyvinkin epéselvid. Tamdn takia
strategiprosessissa pyritddn avaamaan kidytettyjd termeja mahdollisimman paljon.
Poikkeustapauksiakin 10ytyy, jossa strategiassa pyritdin monitulkintaisuuteen, kuitenkin

tdmé johtuu litketoiminnasta.

4.4 Sosiomaterialiteetti

4.4.1 Strategian luontipaikat

Haastatteluissa strategian luontipaikoista nousee esiin kaksi suuntaa, paikka ja tyOpaja.
Paikka kuvaa missd strategiaa tehddén yleisesti. TyGpaja on erityisempi strategian

tekopaikka, joka eroaa merkittivisti normaalista strategian luontipaikasta.

Paikat, jossa haastateltavat kertovat strategian luomisen tapahtuvan, olevan pédasiassa
yrityksen oma toimisto. Strategiaa luodaan toimistolla omalla tyOpisteelld ja erilaisissa
kokouksissa toimistotiloissa. Strategian luominen tapahtuu vaihdellen oman toimipisteen
yksin tekemisen ja isommalla joukolla samassa tilassa tekemisen viélilld. Verkossa olevia

tapaamisia kdytetddn my0s strategian luomisessa.

"Pddosin meiddn omissa toimitiloissa, mutta otettiin parit tdmmoiset
palaverisessiot,  ettd  mentiin  talon  ulkopuolelle  tdmmdisiin
vuokrakokoustiloihin, ja sitten sen lisdksi niin aika paljon kdytettiin myos
Teams-palavereja, erityisesti silloin kun ei ollut kovin laaja porukka koolla

niin sitten ihan Teams.” H6

TyOpajat ovat haastateltavien mukaan kéytOssd strategiaprosessissa osana strategian
luomista. TyOpajat jérjestetddn muualla kuin omalla toimistolla, yrityksen muissa
kiinteistdissd tai vuokratiloissa. TyOpajat ovat pituudeltaan muutamasta tunnista aina
viikkoon. Yleisimmin tyopajat ovat kahden pdivan mittaisia. TyOpajoja, joissa strategiaa
tehddin, jérjestetddn strategiaprosessin aikana yhdestd useampaan tarpeellisuuden

mukaan. Strategiaprosessin aikana pitkdkestoisemien tydpajojen etuna on haastateltavien
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mukaan se, etti ne saadaan johtajille kalenteriin ja sithen on varattu silloin kunnolla aikaa,

ilman héiriotekijoita.

"Meilld on ollut semmoinen meiddn liiketoimintalinjan johdon tyépaja
maaliskuussa, maaliskuun lopulla, jossa me ollaan keskusteltu niitd
meiddn semmoisia strategian, tavallaan ikddn kuin mitkd meille sielld on
olennaisimpia asioita ja niitd on sitten ldhdetty vihdn laajemmin

tyostamddn.”” H2

Haastateltavien mukaan strategiaa luodaan toimistolla itsendisesti. Tdmén lisdksi
pienempid kokouksia ja tapaamisia on verkossa ja yrityksen omissa tiloissa.
Strategiaprosessin aikana muualla jarjestettdvit pidemmat tyopajat toimivat keskeisend

isompien teemojen késittelyssd ja strategiansuunnan valinnassa.

4.4.2 Strategiaprosessissa kiytetyt teknologiat

Haastatteluista nousee esiin kaksi teknologiaryhmid, Microsoft Office ja muut
teknologiat. Microsoft Office pitda sisdlldén tdhdn kuuluvat teknologiat. Muut teknologiat

ovat ndiden lisdksi kdytetyt teknologiat.

Microsoft Office nousee haastatteluista merkittdvimmaiksi strategiaprosessissa kaytetyksi
teknologiaksi. Strategiaprosessin aikana Word on kédytossd muistiinpanojen tekemisti
varten, kuitenkin vdhenevissd madrin. Excel toimii analyysityokaluna, jonka avulla
tehdddn analyysejd ja ylldpidetddn erilaisia skenaariota. PowerPoint toimii
strategiaprosessissa strategian esittimistarkoituksessa. Strategia ja strategian osat

esitelladan PowerPointissa.

"Me tykdtddn Excelistd sen takia, ettd se on niin joustava ja sen pystyy

rakentaa ja ylldpitdda” H3
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“"PowerPoint, Excel, Word oli kylli ne vilineet, joilla sitten
dokumentoitiin ja jolla jaettiin tietoa ja myos esiteltiin sitten eteenpdin.”

Hé6

Strategiaprosessin aikana kaytettddn haasteltavien mukaan my0s muita teknologioita.
Viestintdd hoidetaan laajasti Teamsin kautta. Perinteiset kynd ja paperi ovat myos
kaytossd, ei kuitenkaan laajasti. Erilaisia Bl-ohjelmia kdytetdin datan analysointiin.
Koodikielid kédytetddn laajan datan analysoimisessa. Kdytossd on erilaisia ohjelmistoja

suunnitteluun ja datan analysoimiseen tai esittdmiseen ja tyOpajojen luomiseen.

"Me kdytettiin analogisia teknologioita, kuten flippitaulua ja tusseja ja

Post-itteja. ” H4

“Kaikenndkoistd portfolio-optimointia ja tilastollista analyysid, muuta

niin pytonilla, R:lld.” H7

"Hyvin vahvassa kaytossd PowerPoint ja Excel. Nyt sitten ndmd

raportoinnit ne pyritddn tekemdcdn sitten Power Bl kautta.” H8

Haastatteluista selvidd strategiaprosessin pitdvédn siséllddan lukuisia eri teknologioita.
Selkedsti eniten kadytdssd olevat ovat Powerpoint esitykseen, Excel analyysiin ja Word
muistiinpanoihin. Muilla teknologioilla on paikkansa strategiaprosessissa yrityksen

omien tarpeiden mukaisesti.

4.4.3 Strategiset tyokalut strategiaprosessissa

Strategisista tyOkaluista strategiaprosessissa nousee haastatteluista esiin kolme
ulottuvuutta, strategiset tyokalut, tyokalujen valinta ja tyokalujen tulokset. Strategiset
tyokalut kuvaa kéytossd olevia tyokaluja. TyoOkalujen valinta kuvaa, miksi niihin
tyokaluihin on péddytty ja tyokalujen tulokset avaa tulosten merkitystd osana

strategiaprosessia.
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Haastatteluista nousee esiin useita kdytdssé olevia strategiatyokaluja. SWOT-analyysid
tehdddn  strategiaprosessissa  useissa eri  kayttotarkoituksissa. SWOT-toimii
riskienhallinnallisena tydkalua osana strategiaprosessia, jos ei ole laajemmassa kaytossa.
Pestel ja skenaariot ovat my0s keskeisid strategisia tyokaluja. Skenaariot tehdéén itse tai
hyodynnetddan markkinoilla olevia skenaarioita, jos ne sopivat omaan toimialaan.
Strategiaprosessissa hyodynnetddn kuitenkin pienemmissd miédrin myos muita tyokaluja,

kuten BCG-matriisia, Business Model Canvas tai Gantt-kaavioita.

"Niin SWOT-analyysi. Kylld sitd kdytetddn sitten pestle on aika usein
kéytossd. Sitten vihdn tdmmoinen Business Model Canvas -tyyppistd
kéytetddn, siihen ehkd pienilld omilla twisteilld sitd kdytetddn tosi paljon.
Md itse tykkddn siitd hahmottamaan kokonaiskuvaa, mutta se on enemmdin
ehkd liiketoiminta, ei niin strateginen tyokalu. No oikeastaan siind ne on,

ne yleisimmdt” H1

Osassa yrityksisti ei strategiaprosessin aikana kdytetd strategiasia tyokaluja. Kuitenkin
vaikutteita SWOT-analyysistd tai muista voidaan ottaa strategiaprosessiin, tai tehdi

itsendisesti SWOT-analyysié laajentamaan omaa ajattelua.

"En tunnista, ettd meilld olisi tuossa prosessissa ollut ollut mitddn

vksittdistd tammdoistd varsinaista strategiatyokalua.” H6

Tyokalujen valinnasta vastaa haastateltavien mukaan strategiasta vastaava johtaja ja
hénen tiiminsd. Strategiatiimi valitsee tarvittavat tyokalut ja ohjeistaa niiden kayttoa.
Tdmé mahdollistaa yhtendiset tydkalujen tulokset eri liitketoimintayksikoiden vélilla.

Tyokalut ovat myos tuttuja kokeneemmalle johdolle, joten niiden valinta on helppoa.

"M sanoisin, ettd kylldhdn se on jossain mddrin kollektiivinen pdctos. Ei

kukaan meistd ole koskaan kaivannut mitddn muuta.” H3
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Tyokalujen tuloksilla on haastateltavien mukaan vaihteleva merkitys. Strategisten
tyokalujen tulokset peilaavat omia tulkintoja ja ndkemyksid, ndin ollen osassa
strategiaprosessissa niihin suhtaudutaan varauksella. Toisissa strategiaprosesseissa
luotetaan tuloksiin ja analyyseihin ja niille annetaan merkittivdd painoarvoa osana

strategiaprosessia.

2

d sanoisin, ettd ne on puolet kaikesta ja toinen puoli on sitten omistajan

tahto.” H3

Haastatteluista selvida strategisien tyokalujen olevan tdrked osa strategiaprosessi useissa
yrityksissd, toisaalta kaikissa yrityksissd strategisia tyOkaluja ei kdytetd. Strategisten
tyokalujen valinnasta vastaa strategiatiimi tai strategiasta vastaava johtaja. Strategisten

tyokalujen antamille tuloksille annetaan painoarvoa tilanteen mukaan.

4.4.4 Symbolien merkitys

Symboleilla ei ole haastateltavien mukaan strategiaprosessissa merkitysti. Artefakteja tai
muuten vahvaa symbolista arvoa omaavia esineitd ei ole strategiaprosessissa mukana.
Symbolista arvoa strategiaprosessissa kuitenkin on yrityksen omalla perinndlla.
Yrityksen perintd voi aiheuttaa haastetta muutostilanteessa. Yrityksen logolla koetaan
olevan symbolista arvoa. Symbolista arvoa strategiassa pyritddn luomaan

muutosohjelmien nimille.

"Tietysti toi meiddn ihan oma logo on varmaan semmoinen” H8

Haastateltavien mukaan strategiaprosessin aikana ei esiinny artefakteja tai muita
symbolisia esineitd. Yrityksen perinnolld ja logolla koetaan olevan symbolista arvoa.

Strategialle pyritdéin saamaan symbolista arvoa miettimallad kédytettdvid nimityksia.



65

4.5 Institutionaalisuus

4.5.1 Lahestymistapa strategiaan

Lihestymistavasta strategiaan nousee haastatteluista esiin kaksi suuntaa, lukukeskeinen
ja pehmeét arvot. Lukukeskeisesséd ldhestymisessd painottuu luvut ja faktat. Pehmeissi

arvoissa keskeistd ovat thmiset.

Haastateltavien yritykset, joissa ldhestymistapa strategiaan on lukukeskeinen, korostui
numeeriset analyysit. Lukujen kautta luodaan nikemystd strategisesta suunnasta ja
tarvittavista muutoksesta. Strategiaprosessin aikana tehddan paljon numeerista analyysia,

jolloin jaa vahemmain tilaa mielipiteille, tima helpottaa strategiaprosessia.

"Md myos oletan, ettd me ollaan ehkd aika luku-fokusoituneita, siis silld
tavalla, ettd meilld ei pehmeitd arvoja timmoistd ihmisaspektia ehkd
otetaan ihan yhtd lailla huomioon, kuin monessa vaikka moderneissa

ohjelmistoyrityksissd” H1

Haastateltavien yrityksisséd, joissa strategiaa ldhestytddn pehmeiden arvojen kautta,
korostuvat ihmiset ja merkityksellisyys. Strategiaprosessissa keskitytdéin inhimillisiin

mukaan strategiprosessiin.

“lhmisndkokulmasta, ehkd enemmdn vield semmoinen merkityksellisyys ja
semmoinen arvonluonnin nakokulma siind mielessd, ettd mikd vei, mikd vie
firmaa ja toimiala oikeaan suuntaan. Luvut me tehtiin lopulta sitten

viimeiseksi.” H4

Lihestymistapa strategiaan vaikuttaa strategiaprosessin kulkuun ja asioiden
priorisoimiseen sekd kdytettdviin menetelmiin. Lukukeskeisessd ldhestymistavassa on
vihemmain tilaa mielipiteille ja strategiaprosessi on analyyttinen. Pehmeét arvot antavat

enemman tilaa omille tulkinnoille ja ndkemyksille.
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4.5.2 Strategiaprosessi verrattuna muihin

Strategiaprosessista verrattuna muihin toimijoihin nousee esiin kolme ulottuvuutta:
parempaa kuin muilla, muut yritykset ja suhde muihin. Parempaa kuin muilla kuvaa mita
haastateltavat kokevat omassa strategiaprosessissa olevan parempaa kuin muilla. Muut
yritykset kuvastaa muiden yritysten strategiaprosesseja. Suhde muihin kuvaa miten oma

strategiaprosessi suhteutuu muihin yrityksiin.

Haastateltavien mukaan omassa strategiaprosessissa parempaa kuin muilla koetaan
olevan kéytossa olevat toimintatavat. Tadmaén lisdksi yrityksissd, jossa strategiaprosessi on
kevyt ja ketterd, sen koetaan olevan parempi kuin muilla joustavuutensa ansiosta. Oman

toimintaympariston seuranta koetaan myos olevan parempaa kuin muilla.

"Meilld on ehkd systemaattisempi ja jossain mddrin parempi

1

toimintaympdriston seurantaprosessi, kuin monessa muussa yrityksessd.’

H1

Muut yritykset eroavat haastateltavien mukaan strategiaprosessissa merkittavasti
verrattuna omaan strategiaprosessiin. Muissa yrityksissi koetaan olevan sekd raskaampia
strategiaprosesseja kuin myos kevyempid strategiaprosesseja, riippuen kumpi omassa
yrityksessd on. Muiden yritysten liiketoimintamallien koetaan muovaavan heidin

strategiaprosesseistaan hyvin erilaisia.

"Tdadlld tdmd prosessi on raskaampi kuin, mitd oli vaikka mun edelliselld
tyonantajalla ja raskaampi prosessi, kun mitd md oon ndhnyt yrityksissd

yleisesti.” H2

Suhteesta muihin yrityksiin haastateltavat nostivat esiin oman strategiaprosessin

perusprosessin olevan hyvin samanlainen kuin muilla. Lahestymistapa strategiaprosessiin
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koetaan olevan hyvin samankaltainen kuin muilla. Erot muihin yrityksiin liittyvit
liikketoimintamallien moninaisuuksiin ja liiketoimintamallien erityispiirteisiin, kuten
strategiaprosessin aikana ei tehdd dokumentaatiota. My0s strategiaprosessissa, joka on
hyvin toimitusjohtajavetoinen, muodostuu strategiasta toimitusjohtajan ndkdinen, joka

erottaa sen muista.

“Talon sisdlld me tehdddn aika laajaa ja aika yksityiskohtaista analyysid
asioista, ettd md taas uskoisin, ettd suhteessa joihinkin toisiin toimijoihin,
niin md luulen, ettd meilld voi olla aika detalji ja kaiken kattavasti erilaista

taloudellista mallinnustyétd sielld taustalla.” H3

”Varmaan aika tyypillinen prosessi vedettiin tammdiselle meiddin kokoiselle

yritykselle, joka on vihdn tekemdssd pientd strategian pdivitystd.” H4

Haastatteluista selvidd  strategiaprosessien olevan hyvin saman suuntaisia
perusrakenteeltaan. Strategiaprosessin ollessa yritykselld itsellddn raskas, koetaan muilla
sen olevan kevyempié ja sama péinvastoin. Liiketoimintamalli muovaa prosessia vahvasti

omalle toimialalle tyypilliseksi.

4.6 Prosessi

4.6.1 Organisaation keskustelutavat

Haastatteluissa organisaation keskustelutavoista nousee esiin kaksi ulottuvuutta,
mielipiteen ilmaisu ja rakentava vuoropuhelu. Mielipiteen ilmaisu kuvaa miten
strategiaprosessin aikana mielipiteitd tuodaan esiin ja késitelldéin. Rakentava vuoropuhelu

ilmaisee strategiaprosessissa tapahtuvaa keskustelua.

Mielipiteiden ilmaisu strategiaprosessissa on haasteltavien mukaan oleellista.
Strategiaprosessissa kaikille sithen osallistuvalle annetaan mahdollisuus tuoda omat
mielipiteensd julki ja olla erimieltd muiden kanssa. Mielipiteet strategiaprosessissa

pohjautuvat tietoon tai dataan ja niistd keskustellaan asiallisesti. Isommissa kokouksissa
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kaikki eivdt vélttimittd saa omaa déntdén tai mielipidettddn kuuluviin. Mielipide-erot
saattavat aiheuttaa tilanteen, jossa ollaan jumissa, kunnes 16ydetién ratkaisu. Vaikeassa

tilanteessa ratkaisua voidaan hakea my0s ylemméltad tasolta kuten hallitukselta.

"Tdssd kontekstissa nyt kun puhutaan strategiasta ja sen toteuttamisesta tai
suunnittelusta niin mielipiteet on sitten ankkuroitu tyypillisesti johonkin

faktapohjaiseen kisitykseen.” H3

"Alkaa olla kymmenen tai toistakymmentd tai 60 ihmistd niin vdistamdttd
tulee sitten, ettd sielld on niitd hiljaisia, joiden ddni ei vilttdmdittd pddse

kovin helposti kuuluville.” H6

Rakentava keskustelu on haastateltavien mukaan arkipdivdd strategiaprosessissa.
Rakentavaan vuoropuheluun pyritdéin mahdollisimman laajasti, erityisesti positiiviseen
rakentavaan vuoropuheluun. Rakentavaan vuoropuheluun liittyy my0s haasteita, jotka
tunnistetaan. Isommassa porukassa haastetaan vihemmain kuin pienemmaéssi porukassa
tai kahden kesken. Vaikeista asioista voi olla haastava saada rakentavaa keskustelua

aikaan, varsinkin tilanteessa, jossa aihe on omalla vastuualueella.

“Osaltaan niin ettd joo kylld, mutta sanoisin yleiskuvana ettd on ja ei.
Silloin siltd osin kun ei ole niin, ehkd se havainto on, ettd ihan kaikilla ei
vdlttamdttd ole kovin helppoa ikddn kuin kdsitelld avoimesti haastavia
asioita. Varsinkin jos ne sitten tavallaan tulee vihdin omalle vastuualueelle
tai kuuluu sinne omalle vastuualueelle, ettd se on sen sellaista tiettyd
Sensitiivisyyttd tai osaltaan semmoista vihdn valmiuden puutetta puhua

asioista niiden oikeilla nimilld.” H6

Haastatteluista selvidd keskustelun strategiaprosessissa olevan positiivisen rakentavaa.
Mielipiteet nojautuvat faktoihin ja kaikille annetaan mahdollisuus ilmaista omat
mielipiteet. Haasteitakin ilmenee keskusteluissa strategiaprosessin aikana, kun vaikeista

asioista keskustellaan, voidaan jumittua helposti mielipide-eroihin tai rakentava
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keskustelu voi olla haastavaa, jos aihe on liian 1dhelld omaa vastuualuetta. Yleisesti
rakentavan keskustelun koetaan olevan niin hyvilld tasolla yrityksissd, ettd sitd ei

erikseen tarvitse parantaa.

4.6.2 Strategiaprosessin arviointi

Strategiaprosessin arvioinnista haastatteluista nousee esiin eri arviointitapoja ja
arviointiasteita. Osassa yrityksistd strategiaprosessia ei arvioida ollenkaan yritystasolla,
mutta osallistujat saattavat suorittaa itsearviointia. Hallituksen hyviksyessé strategian,
tulee sivutuotteena palautetta, kuten my0s toteutuksen aikana. Osassa yrityksissd
strategiaprosessia arvioidaan kyselyilld osallistujille. Strategian lopullisen arvioinnin
tekevdt porssiyhtioissd kuitenkin sijoittajat, tdmd ndkyy osakkeen kurssissa.
Strategiaprosessin etenemistd ja aikataulua seurataan tarkasti konsernin tasolla,

kuitenkaan téssé ei arvioida itse strategiaprosessia.

2

a sitten viimeksi meilld nyt tietysti testataan se vield sitten sijoittajilla,

ettd miten tyytyvdisid ja he ndkee sen strategian.” H5

“Varsinaisesti ei mitddn semmoista jdlkiarviointia jéirjestetty.” H6

Haastatteluista selvidd strategiaprosessin arvioinnin olevan vihdistd ja keskittyvin
enemmaén sijoittajien antamiin signaaleihin ja kyseleihin osallistujille. Strategiaprosessin

seuranta kuitenkin koetaan tarkeédksi, vaikka arviointia ei toteuteta samalla.

4.6.3 Kulttuuri strategiaprosessissa

Haastatteluissa kulttuurista strategiaprosessista nousee kaksi ulottuvuutta, kulttuuri ja
kulttuurin vaikutus. Kulttuuri kuvastaa yrityksen kulttuuria yleiselld tasolla ja kulttuurin

vaikutus nostaa esiin kulttuurin merkityksen strategiaprosessissa.

Kulttuureita nousee esiin haastatteluissa yhtd monta kuin haastatteluja. Keskeistd

kulttuureissa on ylpeys omasta tekemisestd. Avoin keskustelu koetaan oleelliseksi osaksi
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kulttuuria. Yrityksen historia ja toimiala korostuu ja ollaan osittain vanhanaikaisia.
Suorituskeskeisyyttd ja kunnianhimoa I0ytyy yritysten kulttuureista, toisaalta
vastapainona yksilod arvostavaa ja matalahierarkista yritystd mahtuu joukkoon.
Yrityksen tehdessd yritysostoksia, ostetun yrityksen kulttuuria ei kaikissa tapauksissa

integroida osaksi ostajan omaa kulttuuria.

“Me ollaan hyvin ylpeitd meiddn historiasta ja meilld on vahva tdmmoinen
ammattiylpeys kaikessa siind mitd me tehdddn. Ja tavallaan ollaan niin kun
innovoiva yritys ja pyritidn koko ajan jatkuvaan parantamiseen tdssd
tekemisessd, mutta sitten samanaikaisesti ollaan aika lailla uuden edessd,

koska haetaan vahvaa kasvua ja kansainvdlistymistd. ” H8

Kulttuurin vaikutus strategiaprosessiin on haastateltavien mukaan merkittivé. Yrityksen
kulttuurin ollessa arvostava, on strategiaprosessin aikana helppo saada aikaan avointa
keskustelua. Kulttuuri aiheuttaa myos haasteita strategiaprosessille, silld urautunut
ajattelu vaikeuttaa isommin ajattelua ja suuren kasvun hakemista. Yrityksen kulttuuri luo

strategiaprossista kulttuurin kaltaisen.

"No md luulen, ettd just silld tavalla, ettd kun tdd on aika semmoinen
teknisluontoinen talo kulttuurisesti, niin se vaikuttaa siihen prosessiin myos

niin, ettd se prosessi on myos hyvin teknisluontoinen.” H2

Haastatteluista selvidd yrityksen kulttuurin vaikuttavan suuresti strategiaprosessiin.
Kulttuuri luo pohjan vuorovaikutukselle ja suhtautumiselle strategiaprosessiin.

Strategiaprosessissa vallitseva kulttuuri peilaa koko yrityksen kulttuuria.

4.6.4 Strategiaprosessin esitykset

Haastatteluista selvidd strategiaprosessin pitdvan sisdlladn lukuisia esityksid.
Strategiaprosessin aikana strategiaa esitetddn hallitukselle, joka strategian hyviksyy.
Strategian hyvéksynnén jélkeen strategia esitelldin henkil6kunnalle strategiajohtajan,

toimitusjohtajan ja johtoryhmén toimesta. Yleisolle strategian esittelee toimitusjohtaja tai
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toimitusjohtaja muun johtoryhmén kanssa. Henkilokunnalle strategiaa esitellddn
useampia kertoja, usein strategialle omistetussa tilaisuudessa. Lisdksi jarjestetddn

strategiakatsauksia, jossa seurataan strategian toteutumista.

“Joo siis kylldhdn porssiyhtiond tietenkin, meilld on tdd meiddn
pddomamarkkinapdivd on iso pdivd. Silloinhan me, toimitusjohtaja
tietenkin etunendssd, mutta koko johto ollaan tavalla tai toisella framilla,

esitellddn strategiaa laajemmin yleisolle.” H3

Strategiaprosessin esitykset ovat pédfdasiassa strategian esittelyd tai sen seurantaa.
Johtoryhmé toimitusjohtajan johdolla esittelee strategiaa eri tahoille useaan otteeseen.

Strategiapdivit tarjoavat mahdollisuuden esitelld strategiaa henkilokunnalle ja yleisolle.

4.6.5 Yrityksen tilanteen vaikutus strategiaprosessiin

Haastatteluista nousee esiin yrityksen tilanteen vaikutus strategiaprosessiin. Yrityksen
tilanteen ollessa hyvé strategiaprosessi on rauhallisempi ja muutospaineeton. Yrityksen
tilanteen ollessa heikko, tdmd saattaa heijastua strategiaprossiin voimakkaana
muutostarpeena. Vakavassa tilanteessa strategiaprosessille tulee paljon painetta saada

aikaan positiivista muutosta.

”Se matkakin tavallaan siind prosessissa voi olla hyvin erilainen, riippuen,
ettd ikddn kuin mikd minkdlaisessa tilanteessa se yritys on. Mikd siind
Strategiaprosessissa painottuu ja jos on vakaammassa tilanteessa, niin se
on hyvin erilainen todenndkoisesti sitten se strategiaprosessin ldpivienti,
kuin sellainen ettd on tavallaan silld tavalla paineinen tilanne, ettd tdaytyy

muuttaa suuntaa tai muuttaa toimintaa.” H6

Yrityksen tilanteella on vaikutusta strategiaprosessiin. Yrityksen hyvé tilanne luo
prosessille paremmat 1dhtokohdat. Vakavakaan tilanne ei kuitenkaan tarkoita ikdvaa tai

erittdin haastavaa strategiprosessia, ldhtokohdat ovat vain haastavammat.
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5 JOHTOPAATOKSET

5.1 Tulosten yhteenveto

Strategiaprosessista  suurissa  suomalaisissa  yrityksissd ~on  monimutkainen
yrityskohtainen prosessi. Kuitenkin samat peruspiirteet nousevat esiin eri yritysten
strategiaprosesseissa. Tutkimuksen tuloksissa kuudesta teemasta nousi esiin useita

ulottuvuuksia.

Tutkimuksen tuloksissa teemasta toiminta, korostui strategiaprosessin kestdvian puolesta
vuodesta noin vuoteen. Strategian ulottuvuuden ja tulevaisuuteen suunnittelun pituuden
olevan kolme tai viisi vuotta eteenpiin, kuitenkin pidempikin aikavili huomioidaan.
Strategiaprosessin suomalaisissa suurissa yrityksissa toteuttaa johtoryhmai, vetovastuun
ollessa strategiajohtajalla tai toimitusjohtajalla. Strategiaprosessiin osallistuvat
johtoryhmad, laajennettu johtoryhmid sekd valittuja asiantuntijoita ja tiimienvetdjid.
Ulkopuolisia ei itse strategian luomiseen osallisteta. Strategiaprosessin suuntaviivat
tulevat hallitukselta. Yritykset, jossa on useampia erillisid liiketoimintayksikoitd saavat

ndma suuntaviivat strategiaprosessille konsernin johtoryhmaélta.

Suurissa suomalaisissa yrityksissd strategiaprosessin vaiheista toimintaympériston
seuraaminen on jatkuvaa. Strategiaprosessi alkaa nykytilan arvioinnilla, jonka jélkeen
suoritetaan analyysivaihe. Lopuksi suunnitellaan ja toteutetaan strategia. Vaiheiden
haastavuus riippuu vahvasti henkildstd ja omasta vahvuusalueesta, kuitenkin kasvun
16ytdminen koetaan yleisesti vaikeahkoksi. Mitd ldhempédnd omaa osaamista vaihe on,
sitd helpommaksi se koetaan, toisaalta jos ollaan kaukana omasta vahvuusalueesta, se

koetaan haastavampana.

Tutkimuksen tuloksissa teemasta jdrkeistdminen, merkityksen luonti muodostuu
strategiaprosessilla saatavasta vaikutuksesta tai sisdisestd kiinnostuksesta organisaation
toimintaan. Strategiaprosessin aikana pyritddn vaikuttamaan muiden tulkintoihin

merkityksesta keskustelemalla, kuitenkaan kyseenalaisia  vaikutuskeinoja
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strategiaprossissa ei kdytetd. Strategiaprosessin aikana koetaan péddasiassa positiivisia

tunteita, kuitenkin my0s negatiivisille tunteille on tilaa.

Tutkimuksen tuloksissa teemasta diskurssi, viralliset keskustelut korostuu hallituksen ja
johtoryhmén viliset keskustelut sekd johtoryhmin sisdiset keskustelut, joita kdyddan
paljon strategiaprosessin aikana. Keskustelu pyorii strategiaprosessin aikana lukujen ja
strategisten termien ympadrilld, kahvihuoneessa keskustellaan pienemmaélld porukalla
vapaammin aiheesta. Strategiaprosessiin liittyy suuri miird terminologiaa. Osa termeisté
on selkedmpid ja toiset tarvitsevat avata laajemmin, monitulkintaisilta termeiltdkédén ei

valtyta.

Sosiomateriaaliteetistd nousi tuloksissa esiin strategian luonnin tapahtuvan toimistoilla
yksin ja yhdessd. Tdmaén lisdksi strategiaan tarkoitettuja tyopajoja jarjestetdan tarvittaessa
useampiakin strategiaprosessia aikana. Strategiaprosessin aikana Microsoft Officen
tyokalut ovat kaytdssd strategian luomisessa, tdmidn lisdksi yksittdisid tyokaluja
hyodynnetddn eri vaiheissa. Strategiatyokaluja kiytetddn vaihtelevasti osana
strategiaprosessia. ~ SWOT-analyysin  ollessa  suosituin  strateginen  tydkalu.

Strategiaprosessin aikana ei ole kiytossa artefakteja.

Institutionaalisuudesta tuloksissa korostuivat ldhestymistapa strategiaprosessiin.
Lahestyminen strategiaan tehddén joko luvut edelld tai pehmedt arvot edelld. Omasta
strategiaprosessista 10ytyy vahvuuksia verrattuna muihin yrityksiin. Kuitenkin myds
tunnistetaan perusrungon strategiaprosessissa olevan samanlainen kuin muissa

yrityksissa.

Tutkimuksen tuloksissa teemasta prosessi, korostui strategiaprosessin pitdvén sisdlldén
vapaata mielipiteenilmaisua ja rakentavaa keskustelua. Téhdn kuuluu omat haasteet
vaikeiden aiheiden ympdrilld. Strategiprosessia ei arvioida yrityksessd sisdisesti,
kuitenkin porssiyrityksissé strategian onnistuminen heijastuu porssikurssiin. Yrityksen
kulttuurilla on merkittdvd vaikutus osana strategiaprosessia, koska kulttuuri muovaa

strategiaprosessista kulttuurin mukaisen. Strategiaprosessi pitdd sisdllddn lukuisia
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esityksid, painottuen strategian julkistukseen. Yrityksen tila vaikuttaa strategiaprosessin

lahtokohtiin ja vaadittaviin muutostarpeisiin.

Strategiaprosessin eri teemojen keskeisimmat tulokset on esitetty Kuvio 5. Kuviossa
osoitetaan  keskeisimmét  yhtenevdisyydet  suurten  suomalaisten  yritysten

strategiaprosessissa.
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TOIMINTA

Strategiaprosessi kestaa
puolesta vuodesta vuoteen.

Strategian ulottuvuus on 3-5
vuotta.

Strategiaprosessi tehdaan
yrityksessa sisdisesti.

DISKURSSI

Strategiaprossin aikana kaydyt
virallizset keskustelut hallituksen
tai johtoryhman kanssa ovat
strukturoituja ja niissa haetaan
konsensusta.

Muissa keskusteluissa levitetaan
omia ajatuksia ja hastaan
ymmarrysta strategialle.

INSTITUTIONAALISUUS

Strategiaprosessin perusrunko
on suurissa suomalaisissa
yrityksissa samanlainen.

Strategiaa lahestytaan
lukukeskeisesti tai pehmeéat arvot
edella.

KUVIO 5: Tutkimuksen tulosten yhteenveto

JARKEISTAMINEN

Merkitys strategiaprosessissa
synityy sisdisesta kiinnostuksesta
iai strategian aikaan saavasta
vaikutuksesta.

Strategiaprosessissa koetaan
enemiman positinvisia kuin
negatiivisia tunteita.

SOSIOMATERIALITEETTI

Tarkeimmat teknologiat
strategiaprosessin aikana ovat
PowerPoint, Excel ja Word.

Strategisia tyDkaluja kaytetaan
vahemman, kuitenkin SWOT-
analyysi on laajasti kaytossa.

PROSESSI

Strategiaprosessiin kuuluu
rakentavaa keskustelua ja
mielipiteet =aa ilmaista vapaasti.

¥rityksen kulttuuri muovaa
strategiaprosessista kulttuurin
kaltaizen.
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5.2 Tutkimuksen johtopiitokset

Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia, miten suuret suomalaiset yritykset toteuttavat
strategiaprosessin. Tutkimuksen pohjaksi luotiin teoreettinen viitekehys. Teoreettinen
viitekehys pohjautuu strategia kéytdntond -tutkimuksen tarjoamiin ndkokulmiin.
Teoreettinen viitekehys on jaettu Kohtaméki ym. (2022) mukaisesti kuuteen osioon
toiminta, jarkeistiminen, diskurssi, sosiomaterialiteetti, institutionaalisuus ja prosessi.
Tutkimuksen metodologiaksi valikoitui laadullinen tutkimus, tdméin sopiessa
tutkimuksen tavoitteeseen. Tutkimuksen aiheisto analysoitiin teoriaohjaavalla

siséllonanalyysilla.

Tuloksista nousee esiin strategiaprosessin vetovastuun olevan toimitusjohtajalla,
strategiajohtajalla tai muulla johtoryhmaén jdsenelld. Tamé on linjassa Gioia ja Chittipeddi
(1991) kanssa, joiden mukaan juuri he toimivat strategisen muutoksen fasilitoijina ja

arkkitehteind.

Tulosten perusteella strategiaprosessi kestdd puolesta vuodesta noin vuoteen ja strategiaa
tehddén 3—5 vuoden aikaikkunalle. Strategiaprosessi suurissa suomalaisissa yrityksissi
on tulosten perusteella hyvin pienen joukon toteuttama, padosin hallituksen, johtoryhmén
sekd tarvittaessa siithen osallistetaan yksittdisid muita henkil6itd. Ulkopuolisia ei itse
strategiprosessiin osallisteta, kuitenkin markkana-analyysiin tai skenaarioihin heitd

hy6dynnetéin.

Tutkimuksen tuloksista voidaan todeta strategiaprosessin suurissa suomalaisissa
yrityksissd pitdvéan sisdllddn lukuisi vaiheita, vaiheiden haastavuus on kiinni henkiloén
omista vahvuusalueista. Strategiaprosessi pitdd sisdllddn jatkuvan toimintaympériston
seurannan. Kun strategiaprosessia ldhdetdédn toteuttamaan alkuun, arvioidaan yrityksen
nykytila ja liiketoimintaympériston tilanne. Kun tilanteesta on luotu selked kuva,
siirrytddn analyysivaiheeseen, jota seuraa suunnitteluvaihe. Lopuksi viestitddn ja

toteutetaan strategia. Strategiaprosessin aikana hallitus ja johtoryhméi jarjestivit
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tydpajoja, joiden tarkoituksena on edistdd strategiaprosessia. Tdma on yksi Dameron ym.

(2015) mukaisista strategisointi kdytdnnoista.

Strategiaprosessiin osallistuvat tuntevat péddasiassa positiivisia tunteita. Ndma tunteet
saavat strategiprosessin eteneméidn paremmin ja ne myds parantavat tiimihenked.
Tuloksista nousee esiin my0s yrityksen tilan vaikuttavan strategiaprosessiin, erityisesti

lahtokohtiin.

Tuloksissa strategiaprosessin monitulkintaisista termeistd nousee esiin, ettd niistd
pyritddn eroon, kuitenkin monitulkintaisuus on mukana strategiaprosessissa. Tdmé on
linjassa Abdallahin ja Langleyn (2014) kanssa, joiden mukaan monitulkintaisuus on
yleistd strategiateksteissd. Tuloksista korostuu strategiaprosessin pitdvin sisillddn
lukuisia erilaisia keskusteluja virallisista keskusteluista hallituksen ja johtoryhmi kesken
aina vapaamuotoisempiin kahvihuone ja lounaskeskusteluihin. Ndmé keskustelut
edistdvét strategiaprosessia. Vapaamuotoisemmissa keskusteluissa levitetddn omia
ajatuksia, virallisemmissa haetaan konsensusta kasiteltdviin asioihin. Balogun ym. (2014)
mukaan juuri téllaisella puheella on merkitysté strategian luomiselle, ymmaérrykselle ja

viestinnalle.

Strategiaprosessissa kéytetddn lukuisia teknologioita ja strategisia tyokaluja. Tuloksissa
strategiaprosessin teknologioista nousi esiin erityisesti Excel, PowerPoint ja Word. Juuri
Powerpoint on Dameron ym. (2015) mukaan hallitseva esitysohjelma. Mantereen (2013)
mukaan strategia kirjoitetaan juuri paperille ja PowerPoint-dioille. Tuloksissa juuri nimé
korostuivat. Strategisia tyokaluja kdytetddn osana strategiaprosessia suurissa suomalaissa
yrityksissd, kuitenkaan kaikki eivdt niitd kdytd. Yritykset, jotka strategisia tyokaluja
kayttavat suosivat SWOT-analyysia.

Tuloksista nousee esiin, ettd strategiaprosessin onnistumista ei arvioida yrityksissa.
Maitlisin ja Lawrencen (2003) mukaan tdmd olisi tdrkedd, jotta tiedetddn onko
strategiaprosessi onnistunut. Tuloksista nousee esiin strategian onnistumisen arvioinnin

tapahtuvan porssiyhtidilla porssissd paivittdin.
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Kokonaisuutena tutkimuksen tuloksista rakentuu kuva, miten suuret suomalaiset
yrityksen toteuttavat strategiaprosessin. Strategiaprosessi kestdd puolesta vuodesta aina
vajaaseen vuoteen alkaen alkuvuodesta. Strategia tehdddn kolmen tai viiden vuoden
aikavélille, kuitenkin tdssd huomioidaan myds pidempi aikavéli. Suurimmat haasteet
strategiaprosessissa liittyvdt vaiheisiin, jossa tarvitsee luoda uutta ja keksid
kasvunpaikkoja. Strategiaprosessit noudattavat samaa perusrunkoa seuranta, nykytilan
arvio, suunnittelu ja toteutus. Strategiaprosessin toteuttaa yrityksen johtoryhma
toimitusjohtajan tai strategiajohtajan pédasiallisena vetdjdnd. Osallistujaméérdt ovat

strategiaprosessiin pienid ja ulkopuolisia ei osallisteta luomiseen.

5.3 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusehdotukset

Kuten kaikkiin tutkimuksiin myos tdhdn tutkimukseen liittyy rajoitteita. Pro gradu -
tutkielma tutkimuksen muotona asettaa rajoitteita aiheen valinnalle ja ndkokulmille.
Tutkimukselle kaytettdvissa oleva aika on rajallisempi, kuten myds muut kiytettdvissi
olevat resurssit. Tutkimuksen aihe rajoittaa potentiaalisten haastateltavien méaarai

huomattavasti.

Tutkimusta rajoittaa haastateltavien ja yritysten madrd, joissa he tyOskentelevit.
Myoskédn tuloksia ei voida kovin laajasti yleistdd, koska vaikka kaikki yritykset ovat
suuria yrityksid, on niiden koissa suuria eroja. Néin ollen tutkimuksen aineiston koko on

hyvin rajallinen. Tdma liittyy vahvasti Pro gradu -tutkielman rajoitteisiin.

Tutkimuksen menetelmddn liittyy useita rajoitteita. Puusan ym. (2020) mukaan
haastatteluun menetelména liittyy useita rajoitteita. Haastateltava saattaa antaa hankaliin
atheisiin liittyviin kysymyksiin sosiaalisesti hyvédksytympid vastauksia, lisdksi
haastateltavat saattavat ymmartdd kysymykset véadrin. Haastattelujen alussa
haastateltaville kerrottiin mukana olevan vaikeampia kysymyksid, ja kannustettiin
kysyméén tarkennusta, jos kysymys oli epdselvd. Haastattelussa kisiteltiin tunteita ja

merkityksen luomista, jotka voivat olla vaikeita aiheita puhua haastattelijalle, ndma
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jatettiin viimeisiksi aiheiksi. Tdlld pyrittiin varmistamaan mahdollisimman neutraali

haastattelutilanne, kunnes néihin kysymyksiin pééstiin.

Tutkimuksen tulosten myoOtd nousee useita jatkotutkimusehdotuksia aiheeseen
syventymiseksi. Strategiaprosessia suurissa suomalaisissa yrityksissd tulisi jatkossa
tutkia tarkemmin porssiyhtididen ndkokulmasta. Strategian onnistumisen arviointi
sijoittajien ndkokulmasta avaisi uuden ulottuvuuden strategiaprosessin onnistumisen
arviointiin. Kaikki suomessa olevat suuret yritykset eivdat ole suomalaisia, tulisi

jatkotutkimuksissa huomioida kaikki suuret yritykset, jotka toimivat suomessa.

Jatkotutkimuksen suuntana tulisi syventyd teorian mukaisiin yksitdisiin teemoihin.
Keskittymélld miten strategisointi tapahtuu kéytdnnon tasolla, tétd tulisi tutkia
havainnoimalla kokouksia ja tyOpajoja. Strategiaprosessin terminologiaan Suomessa
tulisi  syventyd  tekemilld  diskurssianalyysid  strategiaprosessin  aikaisista
muistiinpanoista, keskusteluista ja valmiista strategiasta. Erilaisten teknologioiden ja
strategisten tyokalujen kayttod tulisi tutkia laajemmin kvantitatiivisesti, jotta ndiden

todellisen kdyton laajuus suurissa yrityksissé selvida.

Jatkotutkimuksena strategiaprosessin aikaisesta merkityksen luomisesta ja tunteista tulisi
suorittaa havainnoivana tutkimuksena case-yrityksessd, tdhdn tulisi liittdd useampi
seuranta haastattelu. Lisdksi tdmédn avulla voidaan tutkia henkilén roolin vaikutusta

merkityksen luomiseen ja koettuihin tunteisiin osana strategiaprosessia.

Suurten yritysten koko vaihtelee juuri suuren yrityksen mééritelmén ylittdvistd aina
suurempiin. Jatkotutkimuksessa tulisi harkita keskittymistd juuri yrityksiin, joiden
litkkevaihto on 40 miljoonasta alle 200 miljoonaan. Laajemmassa tutkimuksessa tulisi
huomioida, miten yrityksen koko vaikuttaa strategiaprosessiin, timén liséksi henkiloston

osallistavuuden ja yrityksen ulkopuolisten osallistamisen nidkokulmasta.
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Liite 1;: Haastattelurunko

AN N

% =

13.

14.

15

18

20.

21

TAUSTA
Kertoisitko omasta asemastasi organisaatiossa ja itsestisi?
KAYTANNOT

Miki on teiddn organisaatiossanne strategiaprosessin vaihe tilla hetkella?
Kuinka kauan kyseinen prosessi kesti?

Kuka strategiaprosessia veti, mikd on hinen roolinsa organisaatiossa?
Ketka strategiaprosessiin osallistuivat organisaation sisalla?

Ketka organisaation ulkopuolelta osallistuivat strategiaprosessiin?

Mitd vaiheita strategiaprosessiin kuului?
Miten ndma vaiheet toteutettiin?
Millaisia konkreettia toimia ndissd vaiheissa tehtiin?

. Ketki niihin vaiheisiin osallistuivat?
11.
12.

Mitka vaiheet olivat helpoimmat?
Mitka vaiheet olivat haastavimmat?

DISKURSSI

Minkilaista virallista keskustelua strategista kavitte prosessin aikana ja missa
tilanteissa?

Minkilaisia epavirallisia keskusteluja strategista kdvitte prosessin aikana ja
missa tilanteissa?

. Miten ndm4 erosivat keskendén?
16.
17.
. Kéytettiinko strategiaprosessin aikana monitulkintaisia termeja?
19.

Millaisia termejé strategiaprosessin aikana kéytettiin?
Millaiset merkitykset ne saivat?

Annettiinko néille termeille selitystd?
SOSIOMATERIAALITEETTI

Millaisia teknologioita strategiaprosessissa kéytettiin?

. Millaisissa paikoissa strategiaprosessia tehtiin?
22.
23.
24,
25.
26.

Millaisia strategisia tyokaluja prosessissa kéytettiin?

Milla perusteella strategiatyokalut valittiin?

Kuka teki paitoksen mité tyokaluja kiytetdan?

Kuinka tuttuja kyseisten tyokalujen kaytto oli, kun pditos tehtiin?

Kuinka paljon strategiatydkaluilla saaduilla tuloksilla oli vaikutusta strategianne
laatimiseen?



27.
28.

29.

30.

31.

32

34.
35.
36.

37.
38.
39.

40.
41.

42.

43.
44.
45.
46.
47.
48.
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Jos oli, millaisia?

Onko organisaatiollanne artefakteja tai muita esineitd, joilla on vahvaa
symbolista merkitysta?

Miten néitd hyddynnettiin strategiaprosessissa?
INSTITUTIONAALISUUS

Miten teidén toimintanne strategiaprosessissa vertautuu muihin yrityksiin?

PROSESSI

Onko teilld rakentavaa vuoropuhelua?

. Miten organisaatiossanne mielipiteistd keskustellaan?
33.

Miten organisaatiossanne arvioitiin strategiaprosessin onnistumista?

Miten kuvailisit lyhyesti organisaationne kulttuuria?
Miten tdma kulttuuri vaikutti strategiaprosessiin?
Millaisia symbolisia ja verbaalisia esityksid strategiaprosessi piti sisdllddn?

JARKEISTAMINEN

Miten henkilokohtaisesti loit merkitysti strategiaprosessille?

Miten henkilokohtaisesti loit merkitysti strategialle?

Miten pyrit vaikuttamaan muiden tulkintoihin strategian merkityksestd prosessin
aikana?

Jos sait aikaan vaikutusta, millaista?

Miten muut henkil6t pyrkivét vaikuttamaan tulkintaasi strategiasta tai sen
tulevasta suunnasta?

Millaista vaikutusta tima sai aikaan?

Millaisissa tilanteissa koit positiivisia tunteita?
Mitd ndma tunteet olivat?

Mitd ne saivat aikaan?

Millaisissa tilanteissa koit negatiivisia tunteita?
Mitd ndma tunteet olivat?

Mitd ne saivat aikaan?
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