Taman oppaan
hyodyntaminen

Taman oppaan sisasivuille on tiivistetty oh-
jeistus strategian laatimiseksi etenkin pien-
ten ja keskisuurten yritysten tarpeita aja-
tellen. Ohjeistus etenee neljan osa-alueen
kautta. Nama voidaan ndhda peradkkaising
vaiheina, jolloin ohjeistusta voidaan kayttaa
hahmottamaan kulloinkin vuorossa olevaa
toimenpiteiden kokonaisuutta.

TILANNEKUVA tarkoittaa yrityksen
01 vallitsevan tilanteen ja ajankohtaisten

johtamishaasteiden hahmottamista.

STRATEGIAPROSESSI tarkoittaa

02 menettelyd, jonka avulla yritys tuottaa
nakemyksia liiketoimintastrategiaansa.

STRATEGIAN SISALTO tarkoittaa
03 hyodylliseksi koettujen ndkemysten
muodostamaa kokonaisuutta.
STRATEGIAN TOTEUTUS tarkoittaa
04 kaikkea sitd, minka avulla strategian si-
saltd muuttuu kdytannon tekemiseksi.

Ajallinen jatkumo on kayttékelpoinen, mut-
ta ei kuitenkaan ainut tapa nihda strategi-
sen johtamisen kokonaisuus. Taitava strate-
gisen johtamisen toteuttaja osaa hyodyntaa
eri osa-alueita luovasti toisiaan tukien.
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Jyvaskylan yliopisto Kokkolan yliopistokeskus Chydenius ja Vaasan yliopisto toteutti-
vat vuosina 2015-2018 hankkeen nimeltd Keskipohjalaisen strategiaosaamisen vah-
vistaminen (KeStO). Hanke keskittyi strategiseen johtamiseen liittyvdn osaamisen ja
toiminnan tason parantamiseen toiminta-alueellaan. Hankkeen avulla 20 organisaa-
tiota sai konkreettista apua liiketoimintastrategiansa laatimiseksi ja toteuttamiseksi.
Organisaatiot edustivat laajasti eri toimialoja. Lisdksi hankkeen aikana toteutettiin vii-
si strategiseen johtamiseen liittyvaa kehittamistilaisuutta, jotka olivat avoimia kaikille.

KeStO-hanke perustui ajantasaiselle strategisen johtamisen tutkimukselle ja toteut-
tajien kdytannén kokemukselle. Sen myo6ta jalostui kayttokelpoinen malli erityisesti
pienten ja keskisuurten yritysten strategisen johtamisen tarpeisiin. Samalla hanke
itsessaan tuotti aineistoa naiden yritysten johtamishaasteista ja -kdytannoista. Yh-
tend hankkeen tuotoksena syntyi tama kaytidnnonldheinen ohjeistus strategisen
johtamisen kehittamiseksi vastaavanlaisissa organisaatioissa.

KeStO-hanke oli Keski-Pohjanmaan liiton paarahoittama ja Kokkolan ja Kaustisen
seutukunnan seka Keskipohjan Yrityspalvelu Oy:n osarahoittama Euroopan aluekehi-
tysrahaston hanke. Hankkeen rahoittamiseen osallistuivat lisdksi Kokkolan yliopisto-
keskus Chydenius ja Vaasan yliopisto.
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Mita
strategisella
johtamisella
tarkoitetaan?

Strateginen johtaminen on laaja asiakoko-
naisuus, joka pitaa sisallaan menettelyja,
joita kaytetdan yrityksen tulevaisuuden
suunnan valintaan ja valitussa suunnassa
etenemiseen. Analyysien tekeminen, vaih-
toehtojen hahmottaminen, paatdksenteko,
viestint3, seuranta ja raportointi ovat kaikki
strategisen johtamisen ilmenemismuotoja.
Oleellista on, etta strateginen johtaminen
kasittelee yrityksen menestymisen kannal-
ta tarkeita asioita.

Strategisen johtamisen tulee olla jatkuvaa
toimintaa. Sen tulee ndkyd monin tavoin
niin johdon ty6ssa kuin laajemminkin hen-
kiloston keskuudessa.

Strategisen johtamisen keskiossa on ela-
va ja yrityksen toimintaa aidosti suuntaa-
va liiketoimintastrategia. Hyva strategia ei
synny itsestdan tai jonkin muun tekemi-
sen ohessa, vaan sen laatimiseen on aivan
erityisesti heittaydyttava. Jos strategia on
oikeasti hyva, siitd puhuminen ja sen ela-
minen todeksi tapahtuu luontevasti osana
yrityksen arjen tekemista.

Pienissa ja keskisuurissa yrityksissa on har-
voin erityisid asiantuntijoita huolehtimas-
sa strategisen johtamisen toimenpiteista.
Strategista johtamista on hoidettava mo-
nen ihmisen oman toimen ohella. Taman
ei kuitenkaan tarvitse merkitd huonoja tai
merkityksettomid strategioita. Onnistu-
nutta, menestykseen johtavaa strategista
johtamista voidaan saada aikaan kaikissa
organisaatioissa. Tarkedd on havahtua ja
lahted maaratietoisesti liikkeelle. Tata ha-
luamme edistaa tdman ohjeistuksen avulla.



Tilannekuva

Hyvan strategian laatiminen alkaa yri-
tyksen vallitsevan tilanteen hahmotta-
misesta. Tilanteen oikeanlainen ymmar-
taminen saattaa tuntua itsestaan selval-
td, mutta se ei ole sitd. Varsinkin jos
yrityksessa on johtoryhman kaltainen,
useasta henkildstd muodostuva ydin-
joukko, on tarkeas, ettd sen jokainen
jasen kokee yrityksen tilanteen riitta-
van yhdenmukaisesti. Heidan lisdkseen
tilanteen hahmottamisen tarve koskee
mahdollista yrityksen hallitusta.

Tilannekuva tarkoittaa johtohenkilGi-
den kasitystd yrityksen tilanteesta. Ti-
lannekuvan tulisi ennen kaikkea pitda
sisallaan henkildiden nidkemys yrityksen
|ahitulevaisuuden johtamishaasteista.
Johtamishaaste cn mika tahansa seikka,

jonka johto haluaisi olevan nykytilaa pa-
remmin. Johtamishaasteita yritykselld on
tavallisesti enemman kuin yksi.

Johtamishaasteita voidaan jaotella sen
mukaan, painottavatko ne enemman
yrityksen sisdisid asioita vai yrityksen
suhteita ulkoiseen ympdaristoonsa ja
muihin toimijoihin kuten asiakkaisiin tai
yhteistyékumppaneihin. Toisaalta johta-
mishaasteita voidaan jaotella sen mukaan,
pyrkivatké ne enemman tehostamaan ny-
kyisen kaltaista toimintaa vai muuttamaan
kokonaan nykyisen toiminnan luonnetta.

Johtamishaasteiden luonne vaikuttaa
siithen, millainen strategiaprosessi yrityk-
sessa kannattaa toteuttaa. Tahan liittyy
oheinen kuvio.

Strategisten haasteiden ryhmittely

MUUTOS
Henkiloston osaamisen ja/tai
toimintatapojen kehittdminen
Orgaaninen kasvu

Vision mddiritteleminen

Organisaatiokulttuurin kehittdminen

Osaamisen jakaminen yksikoiden vlilld

Innovaatioiden tuottaminen/
hydédyntdminen

Uusien markkinoiden luominen
Organisaation ketteryyden lisddminen
Vaihtoehtoisiin tulevaisuuskehityksiin
varautuminen

Alan sddntdjen ja standardien muuttaminen

Tavoiteltava tila
Tehokkuuden parantaminen
Toimintaprosessien harmonisoiminen
Vision kdytdnnollistdminen

Eri yksikéiden keskindisen tyénjaon
selkeyttdminen

Toiminnan kokonaislaadun
parantaminen

TEHOSTAMINEN

Palvelujen kdyttdjien parempi kohtaaminen
Alihankinta- ja/tai jakeluverkostojen
hyédyntdminen

Asiakasryhmien (-toimialojen) trendien
hahmottaminen/ennakoiminen
Rakenteelliset jrjestelyt

Taloudellisen logiikan uudistaminen

SISAINEN YMPARISTO

Tyéskentelyn fokus ULKOINEN YMPARISTO



Strategia-
prosessi

Tilannekuva syntyy yleensa verrattain no-
peasti, mutta sen jalkeen kdynnistyva stra-
tegiaprosessi vie hyvin toteutettuna aikaa
useita kuukausia. Aikaa kuluu siksi, etta
johto toteuttaa strategiaprosessin muiden
tehtaviensd ohessa ja siksi, ettd sen yh-
teydessa kasiteltavat asiat ovat yleensa
mutkikkaita.

Strategiaprosesseja voidaan toteuttaa
monin tavoin. Oleellista strategiaproses-
sissa on niin sanottujen strategiatyo-
kalujen hyédyntaminen. Strategiatyokalut
ovat erilaisia analyyseja, viitekehyksia tai
pelkistyksia, jotka tuottavat uutta tietoa
tai ndkemysta yrityksen suunnan maarit-
telemista tai etenemista varten. Kaytetta-
vat strategiatyokalut tulee valita yrityksen
tilannekuvan perusteella. Yleensid 3-4
oikein valittua strategiatyokalua riittaa

hyvéan strategiaprosessin toteuttamiseen.
Oheinen kuvio selkeyttdad strategiatyo-
kalujen valintaa. Ohjeita ja valmiita pohjia
strategiatyokalujen hyddyntamiseen |6ytyy
kirjallisuudesta ja myds vapaasti netista.

On tarkea3, etta strategiatyokalujen kayton
pohjalta johto tekee strategisia johto-
paatoksia: mitd kyseinen analyysi tai vii-
tekehys vaatii meitd tekemaan aiemmasta
poikkeavalla tavalla?

My6s muiden kuin pelkan johdon osallis-
tuminen strategiaprosessiin on tarkeaa.
Etenkin henkil6std mutta myds yhteis-
tyokumppanit ja asiakkaat voivat tarjota
tietoa ja ndkemysta, josta on hyétya joh-
topaatosten tekemisessa.

Strategiaty6kalujen sijoittuminen

MUUTOS

Kaytd tunnistamiasi haasteita vastaavia tyokaluja!

Tavoiteltava tila

TEHOSTAMINEN

Hyper-
kilpailu
Sk'gnaario- l;leikott Sifiean
| tyoskentely signaalit s
strategiat

Toimiala-
analyysi

Liikeidea,
toimintamalli

lpailic- & T Liketoiminta-
uoteanalyysii & tuote-

portfoliot

SISAINEN YMPARISTO

Tyéskentelyn fokus ULKOINEN YMPARISTO



Strategian
sisalto

Strategiaprosessin aikana tehdyt johto-
paatokset tulee yhdistaa yhtenaiseksi ko-
koelmaksi strategisia linjauksia. Strategian
sisaltd on valmis silloin, kun siitd |6ytyy
nasevat linjaukset seuraaviin nakdkohtiin.

Tavoitetilat: Strategiasta tulee kayda ilmi,
mitd nykyisestd poikkeavaa yritys haluaa
olla, saavuttaa, tehda tai osata maarittele-
mansa strategiakauden lopulla. Tavoiteti-
loja ei tarvitse tiivistaa yhteen lauseeseen,
vaan ne kannattaa ilmaista selkokielisen
kuvauksen muodossa siten, ettd ne on
helppo viestia.

Strategiset hankkeet: Nama ovat useista
yksittaisista toimenpiteista koostuvia uu-
sia avauksia, jotka muuttavat merkittavasti
yrityksen vallitsevaa tilannetta. Investoin-
nit, kumppanuudet, rakennejarjestelyt,
mittavat kehitysohjelmat ja uudet johta-
miskdytannot ovat tyypillisia esimerkkeja
strategisista hankkeista. Hankkeet tulee
muotoilla niin, ettd niiden toteuttaminen
kestaa lahes koko strategiakauden ajan.

Vahvuudet: Strategiaan tulee sisaltya
kasitys yrityksen olemassa olevista vah-
vuuksista. Toisin kuin tavoitetilojen, vah-
vuuksien tulee olla totta jo nyt, eika vasta

tulevaisuudessa. Vahvuudet luovat pe-
rustan yrityksen tavoitetiloille ja auttavat
strategisten hankkeiden toteuttamisessa.
Vahvuudet ovat myos yrityksen ulkoisen
imagon rakennusaineita.

Toimenpidesuunnitelma: Tama konkreti-
soi strategiset hankkeet yksittaisiksi toi-
menpiteiksi, joille maaritelladn aikataulu
ja vastuuhenkil6t. Toimenpidesuunnitelma
on rullaava, toisin sanoen ldhitulevaisuu-
den toimenpiteet maaritelldan tyhjenta-
vasti myohemmat yleisluontoisesti. Joh-
toryhma seuraa toimenpiteiden toteutta-
mista ja maarittelee sddnndllisesti uusia
|ahitulevaisuuden toimenpiteita.

faloudelliset tavoitteet: Strategian tulee
sisdltaa myos koko strategiakauden paa-
han ulottuvia taloudellisia linjauksia. N&i-
den tulee olla linjassa edelld kuvattujen
muiden osa-alueiden kanssa. Tavallisesti
taloudelliset tavoitteet liittyvat tulevai-
suuden liikevaihtoon, kayttokatteeseen,
liilketulokseen ja omavaraisuuteen. Nama
ohjaavat vuotuisten budjettien laatimista.



Strategian
toteutus

Strategian toteutusta pidetdan usein stra-
tegisen johtamisen vaikeimpana osa-aluee-
na. Toteutus kestda useita vuosia ja koos-
tuu useiden ihmisten suorittamasta, usein
varsin arkisesta tyosta.

Toteutuksen ytimessad ovat edelld stra-
tegian sisallon yhteydessa mainitut stra-
tegiset hankkeet ja niiden sisdltamat
toimenpiteet. Strategia toteutuu sita
varmemmin, mitd paremmin hankkeet
on madaritelty ja toimenpiteet yksiloity.
On tarkeda huomata, ettd toteutuksen
edellytykset luodaan strategian sisallon
muotoilemisen yhteydessa. Huonoa stra-
tegiaa ei voi toteuttaa mitenkaan.

Strategian toteutuksessa korostuu yri-
tyksen ykkosjohtajan puheenjohtaman
johtoryhman ja mahdollisten yksikko- tai
toimintokohtaisten alajohtoryhmien toi-
minta. Johtoryhman toimintakdytantoja,
kokoonpanoa ja jasenten vastuualueita
on yleensa syytd tdsmentai uuden stra-
tegian painotuksia vastaaviksi.

Strategian toteutus edellyttda sen teke-
mistd nakyvaksi ja sen jatkuvaa viestin-
taad yrityksen sisalld. Johdon on voitava
kytkea tekemansa uudistus- ja kehitystoi-
met osaksi strategiaa. Strategia menettaa
merkityksensd, jos henkiloston havaitse-
mat muutokset alkavat aiheutua jostain
muualta kuin strategian maarittelemista
lahtokohdista.

Strategiaa voi joutua tasmentdmaan
muutenkin kuin vain rullaavan toimenpi-
desuunnitelman osalta strategiakauden
aikana, jos yrityksen sisdinen tai ulkoinen
toimintaymparisté muuttuu merkittavasti.
Strategian tavoitetilat tulisi kuitenkin osa-
ta maaritelld niin, etteivat tavanomaiset
muutokset vanhenna niitd ennenaikai-
sesti. Strategia on toteutettu silloin, kun
tavoitetilat on saavutettu. Talléin tulee
kdynnistad uuden strategian laatiminen.



