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Yritysten liiketoimintaymparistot ovat nopeutuneet — monen yrityksen maailmasta on tullut yha
nopealiikkeisempi ja monimutkaisempi. Kansainvalistymisen ja digitalisoitumisen (esim. Internet ja
nopeutunut web-perusteinen kaupankaynti) seurauksena kiristynyt kilpailu tuottaa yrityksille enenevissa
maarin haasteita. Tassa paineessa yritysten on jatkuvasti kehitettdava uusia keinoja joilla luoda kilpailuetua
ja siten padrjata. Kilpailuetu voi syntya uusista tuotteista tai palveluista, uusilla tavoilla maaritellyista
asiakasryhmista tai uudenlaisista tavoista organisoitua. VYrityksen strategia keskittyy tyypillisesti
kysymyksiin, kuten kenelle arvoa tuotetaan, mita asiakkaat arvostavat, millaista arvoa tuotetaan seka miten
arvoa tuotetaan. Tuotettu arvo voi liittya tuotteen tai palvelun laatuun, kestavyyteen, nopeuteen, joiden
ominaisuuksien kimppuun tai esimerkiksi palvelukokonaisuuteen, jota valittu asiakasryhma osaa arvostaa.
Yhta kaikki, yrityksen etu kilpailijoihin ndhden syntyy tyypillisesti siita, ettd se tekee asioita eri tavalla,
suurempaa arvoa tuottaen tai ainakin hiukan paremmin kuin mita sen kilpailijat.

Strategia keskustelujen tuotoksena

Strategiatutkimus jaetaan tyypillisesti kahteen osa-alueeseen: strategian sisaltotutkimukseen ja strategian
prosessitutkimukseen. Strategian sisaltotutkimus keskittyy erityisesti siihen, millaisilla strategioilla yritykset
toimivat, siind missa strategian prosessitutkimus tutkii strategiaty6ta ja strategiaprosesseja, joiden avulla
yritykset tuottavat strategioita. Tassa artikkelissa strategiaa ldhestytdan erityisesti strategiatyon
nakokulmasta.

Mita strategia sitten on — paitsi vaikea kasite, joka ei oikein tahdo avautua. Tyypillisimmillaan strategia
madritelladn yhteiseksi tarinaksi, jolla yritys padsee tavoitetilaansa. Strategia on siis se henkildston yhteinen
idea niista kilpailukeinoista, joita hyodyntaen yritys paasee tavoitetilaansa. (Barney, 2006.)

Strategiatyolla tarkoitetaan puolestaan sitd prosessia, jossa strategia rakennetaan — strategia syntyy siis
strategiatyon tuotoksena. Hiukan vanhahtavan maaritelman mukaan, strategiatyd, tai erityisesti historiassa,
strateginen suunnittelu, voidaan maaritelld luonteeltaan analyyttiseksi harjoitukseksi, jossa yrityksen johto
analysoi ja tunnistaa yritykselle sopivan strategian. Osa tutkijoista sen sijaan luonnehtii strategiatyota
I6ytamisen prosessiksi, jossa avainhenkilot tunnistavat uusia kilpailuedun lahteitd ja l0ytavat uusia tapoja
tehda liiketoimintaa. Puhuessaan strategian oivaltamisesta tai I0ytamisestd, esimerkiksi Hamel (2009)
kritisoi yrityksia siita, ettd lilan usein strategiatyd jad nykyisen toiminnan kuvaamisen tasolle. Nykyisen
toiminnan kuvaaminen on helppoa — uudenlaisen strategian keksiminen tai valintojen tekeminen ei.

Ennen kaikkea strategiatyon voidaan sanoa tdhtdavan siihen, etta strategiset suunnitelmat konkretisoidaan
toimenpiteiksi. Liilan moni strategia makaa johdon poéytalaatikoissa tai yrityksen tietokannoissa ilman, etta
sitd on tehty nakyvdksi, strategiaa tunnetaan tai ymmarretdan laajasti henkiloston keskuudessa ja
toteutetaan koko henkiloston toimesta. Jos strategia maaritellddn henkiloston yhteiseksi tarinaksi, jolla
yritys padsee tavoitetilaansa, sen voidaan kai ajatella edellyttavan, etta yrityksen tyontekijat ymmartavat
strategian ainakin jossakin maarin samalla tavalla. Tatd voidaan puolestaan arvioida kysymalla yrityksen
tyontekijoilta, mika on yrityksenne strategia? Jos tyOntekijat antavat pitkdlle toisistaan poikkeavia
vastauksia, voitaneen sanoa, ettd strategiaa ei ole yrityksessa ymmarretty, tai ainakin, ettd se on
ymmarretty kovasti eri tavalla eri henkildiden toimesta. Jos strategiaa ei ymmarretd, se ei voi ohjata
kayttaytymista oikeaan suuntaan, eika sita siis ainakaan henkiloston ndakdkulmasta ole olemassa. Talloin
yrityksen strategialta puuttuu energisoiva, sitouttava, motivoiva ja kdyttdytymistd ohjaava vaikutus —
strategian perustehtava jaa siis tayttymatta. Uskoakseni moni yritys karsii tastd ongelmasta muutaman
perustavaa laatua olevan syyn takia: 1) yritykset eivat kykene maéritteleméaan selkeasti omaa strategiaansa,



2) yritykset eivat kykene pelkistdmaan strategiaansa muutamiksi toimintaa ohjaaviksi ohjenuoriksi, 3)
yritykset eivat osallista henkilostoa strategiakeskusteluihin.

Strategia vaatii valintoja

Strategian ydin on siis sen toimintaa ohjaavassa vaikutuksessa. Yrityksen tavoitetila ja keinovalikoima pitaisi
madritella siten, ettd koko henkilostd voi ne ymmartaa. Yritysten pitdisi siis kyeta tekemaan selkeita
strategisia valintoja. Perustuu strategia sitten erityisen halpoihin hintoihin, erityisen arvokkaisiin tuotteisiin
tai palveluihin, hyvin tarkasti rajatun asiakasryhman tarpeiden ymmartamiseen, tai erilaisten tekijoiden
omintakeiseen yhdistelmaan; olennaista on, ettd strategia on paatetty, sen mukaan edetaan ja tarvittaessa
sitd muutetaan.

Strategiatutkimuksen mukaan yritys tarvitsee selkedn suunnan — paamaardn johon pyrkia. Jos paamaara
puuttuu tai se on hyvin epdaselvd, sinne on vaikea yhdessa pyrkid. Mikdli paamaara ja keinot on saatu
yhdessda maariteltyd, olennaista on, ettd noita keinoja avataan ja niista keskustellaan yrityksen sisalla.
Keskustelu ja osallistuminen voivat synnyttaa sitoutumista ja tehostaa strategian toimeenpanoa.

Strategian toteutuminen edellyttad aktiivista toimintaa. Toimintaa voidaan saada aikaan asettamalla
tavoitteita, mittaamalla ja palkitsemalla niiden saavuttamisesta. Mikali padamaara ja strategia puuttuvat,
tavoitteita, mittareita ja oikeudenmukaisia palkitsemisperusteita on vaikea maaritelld. Olematon strategia
ei ohjaa kayttaytymista ja liian usein palkitsemisperusteet maaritelldan vasta seurantakauden paatteeksi.

Strategia vaatii pelkistamista

Parhaissa yrityksissa strategia ei ole joukko tyhjia sanoja yrityksen johdon kalvoissa, vaan strategia on
tiivistys yrityksen paamaarasta ja todellista kilpailuetua tuottavista kilpailukeinoista, jotka koko henkildsto
ymmartaa samansuuntaisesti. Kuinka moni organisaatio voi todella sanoa taman strategiastaan?

Riippumatta siitd, miten monimutkaisia selvityksia, analyyseja tai paattelyketjuja strategian taustalla on,
johdon tehtdavana on tehda valintoja, pelkistaad valinnat toimintaa ohjaaviksi ohjenuoriksi ja siten vastata
yhteisen ymmarryksen syntymisesta yrityksen strategian suhteen. Yhteinen ymmarrys yrityksen strategiasta
voi johtaa strategian toteuttamiseen ja yrityksen menestymiseen.

Strategia on voitava pelkistdd muutamiksi selkeiksi ohjenuoriksi, jotta se on koko henkilostén
ymmarrettavissa. Esimerkiksi Eisenhardt ja Sull (2001) puhuvat yksinkertaisesta strategiasta (simple
strategy) todeten, ettd mitd nopeammin muuttuva yrityksen liiketoimintaymparistd on, sitd keskeisempaa
on strategian yksinkertaistaminen ja selkiyttdminen. Nuo yrityksen strategian pelkistavat ohjenuorat voivat
olla yksinkertaisia kuvauksia siita, miten organisaation eri osastoilla on toimittava tai mika on tavoiteltavaa
toimintaa, kuten ”kaikkien projektien on oltava kannattavia”, “"meilla on kaksi toimittajaa kaikille
komponenteille” tai “kaikkia asiakkaita palvellaan jonojarjestyksessda”. Ohjenuorien laatiminen siten, etta
ne aidosti tukevat strategian toteuttamista ja johtavat tavoitetilan saavuttamiseen on mahdollista vain, jos
tavoitetila ja strategia on paatetty ja selkedsti kuvattu.

On huomattava, ettd nama ohjenuorat voivat merkittavalla tavalla helpottaa myds esimiesten tyota.
Ohjenuorat kun auttavat esimiehid pelkistdmaan strategian ja kommunikoimaan sen osaston tai tiimin
tyontekijoille. Parhaimmillaan ohjenuorat herattavat keskustelua yrityksen strategiasta koko henkiloston
keskuudessa ja luovat sitoutumista strategian toteuttamiseen.

Strategiaty0 vaatii osallistamista

Yhteisen strategian kehittaminen edellyttdaa keskustelua ja strategian avaamista. Erityisesti, yhteisen
strategian rakentaminen vaatii henkiloston osallistamista strategiakeskusteluihin, siis johdon, esimiesten ja



muun henkildston keskindistda epamuodollista vuoropuhelua strategiasta, tavoitteista ja strategisten
valintojen taustalla olevista syista ja perusteista. Parhaassa tapauksessa strategia on osa kaikkea tekemista,
ennemmin kuin saareke, jolle poiketaan vain kerran vuodessa muodollisen strategiaprosessin yhteydessa.
Muodollisilla prosesseilla voidaan tukea strategiakeskustelun kaynnistymistd ja vyllapitoa, mutta
strategiakeskustelu ei saa jaada muodollisten prosessien tasolle. Parhaimmillaan, organisaation strategia on
koko henkiloston asia — huonoimmillaan, ei kenenkaan.
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