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Tiivistelma

Pk-yritysten strategiatyd on usein epdmuodollista, henkilditynytté ja tiiviisti sidoksissa arjen padtoksentekoon.
Tamaé voi olla pienen organisaation vahvuus, mutta kasvun myotd sama toimintatapa voi muuttua haavoittu-
vaksi, jos strategia jad vain harvojen henkil6iden hiljaiseksi tiedoksi. Tédssd pro gradu -tutkielmassa tarkastel-
laan, miten kasvava suomalainen teknologia-alan pk-yritys Hidex Oy pyrki tekeméidn aiemmin epdmuodollista
strategista suuntaansa niakyvammaksi, jactummaksi ja paremmin perustelluksi strategiaprosessin avulla. Tut-
kimus kiinnittyy strategia prosessina ja kéytdntond -ndkokulmaan, jossa strategia ymmarretddn sekd ajassa
rakentuvana prosessina ettd organisaation arjen kdytdnndissd muodostuvana toimintana.

Tutkimuksen tavoitteena on vastata kahteen tutkimuskysymykseen: miten strategiaprosessi toteutettiin kay-
tdnnossd ja mitd vaikutuksia strategiaprosessilla oli organisaatioon ja liiketoiminnan kehitykseen. Tutkimus
toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena. Tarkasteltava strategiaprosessi kdynnistyi kevailld 2021, ja sen
vaikutuksia tarkastellaan vuoteen 2024 saakka. Tutkimuksen ensisijainen aineisto koostuu kahdeksasta puo-
listrukturoidusta teemahaastattelusta, jotka toteutettiin kesédn ja syksyn 2024 aikana. Haastatteluaineistoa tay-
dennettiin strategiaprosessin aikana syntyneillé yritysdokumenteilla, ja tutkijan aiempi osallistuminen proses-
siin huomioitiin tutkimuspositiona. Aineisto analysoitiin teoriaohjaavan temaattisen analyysin avulla.

Tulosten perusteella Hidexin strategiaprosessi rakentui vaiheittaisena ja kéyténnonldheisend kokonaisuutena,
jossa ulkopuolisen asiantuntijan tukemat koulutukset, ty0pajat, sisdiset analyysit, strategiatyokalut ja myohem-
mit keskustelufoorumit kytkeytyivit toisiinsa. Prosessi ei merkinnyt raskaan strategiajirjestelmén rakenta-
mista, vaan ennen kaikkea yhteisen strategisen kielen, arviointitapojen ja priorisointikdytidntéjen muodostu-
mista. Strategiaprosessin avulla yrityksessé alettiin jasentdd kasvumahdollisuuksia, markkinoita, yritysostoja
ja kehityshankkeita aiempaa tietoisemmin suhteessa yrityksen ydinosaamiseen ja kaytettidvissa oleviin resurs-
seihin. Henkil6stod osallistui strategiaprosessiin laajasti, osallistuminen strategiatydhon oli kuitenkin kerros-
tunutta.

Strategiaprosessin vaikutukset nikyivét esimerkiksi roolien ja vastuiden uudelleen jérjestymisend, tuotelinjo-
jen vilisen yhteistyon vahvistumisena seké liiketoiminnan kehittdmisen aiempaa tietoisempana arviointina.
Hidex on voimakkaasti kasvanut strategiaprosessin seurauksena, mutta prosessi ei yksin selitd Hidexin kasvua.
Strategiaprosessi tarjosi kehyksen, jonka avulla kasvua voitiin etsid ja suunnata aiempaa systemaattisemmin.
Samalla tutkimus osoittaa, ettd strategiaprosessin vaikutukset eivit olleet kaikilta osin yhtendisid. Strategian
viestintd ei tavoittanut organisaation eri tasoja tasaisesti, péatoksenteko siilyi osittain henkiloriippuvaisena ja
strategian jatkuva kasittely olisi edellyttdnyt vahvempaa rytmid. Tutkimus lisdd ymmarrystd siitd, miten pk-
yritys voi kehittié strategiatyotdin kevyesti mutta systemaattisesti siten, ettéd strategia pysyy kiinni organisaa-
tion arjessa ja tukee litketoiminnan kehitysta.

Avainsanat: strategiaprosessi, pk-yritykset, strategiatyo, strategia prosessina ja kadytintona, strategia kéytin-
tond, osallistaminen, strateginen paatoksenteko, litkketoiminnan kehitys, tapaustutkimus
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen tausta ja tavoitteet

Pienet ja keskisuuret yritykset (pk-yritykset) muodostavat keskeisen osan talouden rakennetta. Suo-
messa 99,8 prosenttia yrityksistd on pk-yrityksii, ja osuus on vastaava my0s EU-tasolla (Suomen
Yrittdjit ym. 2024; European Commission, 2025). Pk-yrityksilla on merkittdva rooli tydllisyyden,
kasvun ja uudistumisen kannalta, mutta strategiatutkimus on pitkalti rakentunut suuryrityksid kos-
kevien aineistojen varaan. Pk-yritysten strategiatyo poikkeaa kuitenkin monella tavalla suuryritys-
ten strategiatyOsti. Resursseja on vihemmaén, padtoksenteko nojaa usein harvempiin ihmisiin ja

omistajuus kytkeytyy monissa tapauksissa suoraan arjen johtamiseen (Wang ym. 2007).

Aiempi tutkimus viittaa sithen, ettd strateginen suunnittelu on monissa pk-yrityksissd véhaistd, epa-
muodollista tai yrittdjavetoista (Sandberg ym. 2001; Ates & Bititci, 2009). Samalla on osoitettu, etti
jonkinlainen systemaattinen strategiatyo voi olla yhteydessd parempaan suorituskykyyn (Williams
Jr. ym. 2018). Pk-yritysten ndkdkulmasta keskeinen kysymys koskee sitd, millaisessa muodossa
strategiaty0 voidaan toteuttaa ilman, etti siitd tulee liian raskasta suhteessa yrityksen resursseihin ja
arjen toimintaan. StrategiatyOn pitdisi auttaa suuntaamaan rajallisia resursseja tehokkaammin, mutta
samalla sen pitdisi sdilya riittdvin kdytdnnonldheiseni ja joustavana pk-yrityksen toimintaympéris-

tOssa.

Viime vuosien talous- ja toimintaymparistd on tehnyt strategiatyon merkityksen entistd ndkyvam-
miksi myos pk-yrityksissd. Maailmanlaajuiset konfliktit, covid-19-pandemia ja muut ulkoiset kriisit
ovat korostaneet tarvetta reagoida nopeasti sopeuttamalla litketoimintaa tai tarttumalla uusiin mah-
dollisuuksiin (Eggers, 2020). Yrityksen kykya havaita muutoksia ja mukauttaa toimintaansa tarkas-
tellaan esimerkiksi dynaamisten kyvykkyyksien kirjallisuudessa (Teece, 2018). Téssd tutkimuksessa
dynaamiset kyvykkyydet toimivat yhtend taustakehyksend, kun tarkastellaan kohdeyrityksen strate-

giaprosessin yhteyttd litkketoiminnan kehitykseen.

Teoreettisesti tutkimus kiinnittyy ensisijaisesti strategiaan prosessina ja kdytdntond. Strategia pro-
sessina tutkimus tarkastelee sitd, miten strategia muodostuu ajassa suhteessa yrityksen toimintaym-
paristoon, padtoksentekoon ja strategian sisdltoon (Mintzberg & Lampel, 1999). Strategia kiytén-
tond (strategy as practice, SAP) -ndkdkulma puolestaan suuntaa huomion strategian tekemiseen ar-
jen toiminnan ja kédytdntojen tasolla (Jarzabkowski, 2005; Whittington, 2006). Burgelman ym.

(2018) kokoavat niitd nikokulmia yhteen strategia prosessina ja kiytdntona (strategy as process and



practice, SAPP) -viitekehyksessi, jossa strategia ymmarretddn samanaikaisesti ajallisena prosessina

ja organisaation kaytdnnoissd rakentuvana toimintana.

Empiirisend kohteena on suomalainen, kansainvélisesti toimiva pk-yritys Hidex Oy. Tapaus tarjoaa
mahdollisuuden tarkastella strategiatyoté tilanteessa, jossa asemansa vakiinnuttanut, vuonna 1993
perustettu perheyritys on uudessa kasvuvaiheessa ja strategisen suunnan selkiyttamiselld on keskei-
nen rooli toiminnan kehittimisessé. Hidexin strategiaprosessi on kiinnostava tapaus erityisesti siksi,
ettd siind aiemmin epdmuodollista ja henkilGitynyttd strategista suuntaa pyrittiin tekeméédn néky-

vammaksi, jactummaksi ja paremmin perustelluksi.

Tutkimuksen ajankohtaisuus liittyy erityisesti strategiatyon kdytdnnolliseen tarpeeseen pk-yrityk-
sissd. Kasvun, kriisien ja teknologisen muutoksen keskelld pk-yritysten on pystyttdvé fokusoimaan
valintojaan ja uudistamaan liiketoimintaansa aiempaa tietoisemmin. Tdmén tutkimuksen tavoitteena
on kuvata ja analysoida, miten yhden pk-yrityksen strategiaprosessi toteutettiin kdytanndssd. Tutki-
mus pyrkii tuottamaan yksityiskohtaisen tapauskuvauksen siitd, miten strategiatyotd tehdidan pk-yri-

tyksen arjessa ja millaisia rooleja ja kdytantdja prosessiin liittyy.
1.2 Tutkimuskysymykset ja tutkimuksen perustelut

Strategiatyon kayténtdja koskevassa tutkimuksessa on korostettu tarvetta ymmartéa strategiaa muo-
dollisten suunnitelmien ja paitosten lisdksi konkreettisena tekemisend, joka rakentuu organisaation
arjessa, kdytdnnoissd ja vuorovaikutuksessa (Vaara & Whittington, 2012). Edella kuvatun kirjalli-
suuden perusteella pk-yritysten strategiatyd on usein epdmuodollista, henkilditynyttd ja resurssien
niukkuuden muovaamaa. Sen sijaan yksityiskohtaisia tapauskuvauksia siitd, miten pk-yrityksen
strategiaprosessi kdytdnndssi toteutetaan ja millaisia vaikutuksia silld on myohempédin organisaa-
tion toimintaan, on edelleen suhteellisen vdhian (Kearney ym. 2019). Tdma tekee pk-yrityksen stra-

tegiaprosessista kiinnostavan tutkimuskohteen.

Téhan tutkimusaukkoon tutkimus vastaa tarkastelemalla Hidexin strategiaprosessia. Tutkimuksessa
analysoidaan, millaisista vaiheista prosessi rakentui, millaisia foorumeita ja tyokaluja siind kiytet-
tiin, ketka sithen osallistuivat ja miten strategiaty0 jatkui varsinaisten tyopajojen jalkeen. Lisdksi
tutkimuksessa tarkastellaan prosessin vaikutuksia organisaation toimintaan ja litketoiminnan kehi-
tykseen. Huomio kohdistuu erityisesti padtoksenteon ja priorisoinnin muutoksiin, roolien jisentymi-

seen, strategian viestintddn sekd sithen, miten strategiaprosessi tuki yrityksen myohempai kehitysta.



Tutkimuskysymykset ovat:

e Miten strategiaprosessi toteutettiin kiytinnossa?
e Mitd vaikutuksia strategiaprosessilla oli organisaatioon ja litketoiminnan kehitykseen?

Vastaamalla nédihin kysymyksiin tutkimus tarkentaa kuvaa siitd, miten strategiaprosessi voidaan to-
teuttaa pk-yrityksessd ja miten strategiatyotd voidaan jatkaa varsinaisen strategiaprojektin jilkeen.
Tutkimus koskee yhté yritystd, eikd sen tavoitteena ole esittdd tuloksia sellaisenaan kaikkiin pk-yri-
tyksiin yleistettdvind. Yksityiskohtaisen tapauskuvauksen kautta tutkimus voi kuitenkin tuottaa hyo-
dyllistd tietoa siitd, miten epamuodollinen, taustalla vaikuttanut ja henkilGitynyt strateginen suunta

voi muuttua nikyvammaiksi, jactummaksi ja paatoksentekoa paremmin tukevaksi kokonaisuudeksi.



2 Teoreettinen viitekehys

2.1 Strategian kasite ja tausta

Strategia on yksi johtamisen klassikkokasitteistd, mutta siita ei ole olemassa yhté yhteistd ja kaiken-
kattavaa méaritelmai. Strategiaa on kuvattu muun muassa suunnitelmana, asemoitumisena, toimin-
tatapojen kokonaisuutena ja jélkikdteen hahmottuvana kuviona organisaation paétoksista
(Mintzberg, 1994; Whittington, 2001). Useimmille méairitelmille on kuitenkin yhteistd ajatus strate-
gian pitkdjénteisestd suunnasta. Strategia kertoo, mihin organisaatio pyrkii, milla keinoilla se aikoo
saavuttaa tavoitteensa ja miten rajallisia resursseja suunnataan eri vaihtoehtojen vililld (Chandler,

1962).

Strategiakésitteen taustalla on vahva suunnitteluperinne. Sitd kuvaavat teollisia yhtiditd kisitelleet
analyysit, joissa kasvu ja monipuolistuminen kytkeytyvét rakenteen muutoksiin ja organisaatio
muotoutuu strategisten valintojen mukaan. Kun suunta tarkentuu, mys organisoituminen selkeytyy
(Chandler, 1962). Samansuuntaisesti Ansoff (1965) kuvaa strategiaa johdonmukaisena investointi-
ja kasvuohjelmana, jossa tuotteet, markkinat ja pddomat pyritddn sovittamaan yhteen etukédteen ra-
kennetun kokonaisuuden avulla. Varhaisessa suunnitteluperinteessi strategia nihdéén rationaalisen
ja johdon vetdmén pitkén aikavélin suunnittelun tuloksena, jota viedddn kadytdntoon organisaation

rakenteiden ja budjettien kautta.

Andrewsin (1971) mukaan strategia muodostuu pidemmain ajan kuluessa yrityksen tekemien kes-
keisten valintojen ja padtosten kokonaisuutena. Strategia ndkyy hdnen mukaansa erityisesti siind,
millaisia tavoitteita yritys asettaa ja millaista toimintatapaa se kidytdnndssd rakentaa. Olennaista on
myo0s johdonmukaisuus eli se, ettd valinnat tukevat toisiaan ja yrityksen omat vahvuudet sovitetaan
yhteen toimintaympdriston mahdollisuuksien ja rajoitteiden kanssa. Néin strategia kytkee yhteen
sen, mitd yritys tavoittelee, milld resursseilla se toimii ja miten se 16ytdé paikkansa suhteessa ympa-

ristoOnsa.

1980-luvulla strategiatutkimuksen painopiste siirtyi selvemmin kilpailuaseman ja ulkoisen toimin-
taympdriston analysointiin. Porterin (1980; 1985) tutkimukset loivat kilpailustrategian tutkimuspe-
rinteen, jossa strategia ymmarretddn valintoina asemoitumisesta suhteessa toimialan rakenteeseen ja
kilpailuvoimiin. Porterin (1996) mukaan strategia tarkoittaa toisiaan tukevia valintoja, jotka erotta-
vat yrityksen kilpailijoista. Merkityksellisintd on hdnen mukaansa kokonaisuus, sillé kilpailijoiden

on vaikeampi kopioida toisiaan tukevien toimintojen jarjestelméé kuin yhta tiettyd kaytantoa.



Strategia ndkyy myds rajauksina yrityksen toiminnassa eli yritys valitsee, miti se tekee ja miti tie-

toisesti jattdd tekemattd (Porter, 1996).

Samoihin aikoihin syntyi kriittistd keskustelua rationaalisia ja suunnitelmakeskeisié strategiandke-
myksid kohtaan. Mintzberg (1994) kritisoi formaalia strategiasuunnittelua sen irtautumisesta arjen
todellisuudesta. Hinen mukaansa se kaventaa my0s oppimisen ja emergentin kehityksen roolia.
Mintzberg erottaa toisistaan suunnitellun strategian (deliberate strategy) ja esiin nousevan strategian
(emergent strategy). Kdytdnnossd monet strategiat syntyvit véhitellen, toistuvien pdétosten ja kokei-
lujen seurauksena, eivét yhden suunnitteluprojektin tuotoksena (Mintzberg & Waters, 1985). Tdma
ndkemys haastoi perinteisen lineaarisen “suunnittelusta toteutukseen” -mallin ja avasi tilaa proses-

sien ja kaytintojen tutkimukselle.

1990-luvulta l4htien strategiatutkimuksessa on noussut esiin ajatus siitd, ettd kilpailuetu syntyy
usein yrityksen sisdltd (Barney, 1991). Resurssiperustainen nédkemys (resource-based view, RBV)
tarkastelee strategiaa yrityksen omien resurssien ja kyvykkyyksien kautta. Barneyn (1991) mukaan
kestdvén kilpailuedun taustalla ovat resurssit, jotka ovat yritykselle arvokkaita ja harvinaisia sekd
vaikeita kopioida tai korvata. Téll6in strategia voidaan ndhdd myos kysymyksena siitd, minka va-
raan kilpailuetua rakennetaan ja milld tavoin yritys kehittda tdtd etua tukevia kyvykkyyksid. Wer-
nerfeltin (1984) mukaan yritystd voidaan kuvata resurssien kokonaisuutena. Hian kuvaa strategian
tarkoittavan kdytdnndssa sitd, miten yritys hyodyntda ja kehittdd omia vahvuuksiaan. Konkreettisten
resurssien lisdksi olennaisia ovat myds osaaminen, toimintatavat ja organisaation arkea ohjaavat si-

sdiset rutiinit.

Resurssiperustaisen ndkdkulman pohjalta kehittyi dynaamisten kyvykkyyksien tutkimus, joka pyrkii
selittdmédn, miten yritykset kykenevét uudistumaan ja sopeutumaan nopeasti muuttuvissa ymparis-
toissd. Teece ym. (1997) médrittelevit dynaamiset kyvykkyydet yrityksen kyvyksi integroida, ra-
kentaa ja muokata sisdisid ja ulkoisia osaamisalueita muuttuvassa toimintaymparistossi. Teece
(2007) tarkentaa titd ndkemysta ja kuvaa dynaamisia kyvykkyyksid kykyné havaita muutoksia, tart-
tua mahdollisuuksiin ja muokata resurssiperustaa niiden mukaisesti. Hinen mukaansa dynaamiset
kyvykkyydet kiinnittyvét konkreettisiin johtamiskdytantdihin ja pdatoksentekoon eli sithen, miten
johto ja organisaatio tekevit padtoksid muuttuvassa ymparistossd. Dynaamisiin kyvykkyyksiin pe-

rehdytéén lisda luvussa 2.4.2.

Strategian onnistuminen on tutkimuksessa liitetty sithen, miten tarkoitus, rajaukset ja toimeenpano
kytkeytyvit toisiinsa (Rumelt, 2011). Strategia selittdd, miksi yritys on olemassa ja millaista arvoa

se tuottaa. Rajaukset kertovat, mikd kuuluu ytimeen ja mika jaa sen ulkopuolelle, vaikka jokin



vaihtoehto olisi sindnsé kiinnostava. Toimeenpano puolestaan méadrittdd ne periaatteet ja kdytdnnot,
joilla ideoita arvioidaan, priorisoidaan ja viedddn kdytintoon. Rumelt (2011) korostaa, ettd hyvin
strategian ytimessi ovat selked diagnoosi, ymmarrettiva perusajatus ja rajattu joukko toimenpiteitd,

joiden avulla resurssit kohdistetaan valittuun suuntaan.

Strategia eldd samanaikaisesti yritystasolla, litketoimintatasolla ja toimintojen arjessa. Yritystasolla
maédritelldén, milld toimialoilla toimitaan ja millaisia synergioita niiden vilille tavoitellaan. Liiketoi-
mintatasolla pdétetddn, miten tietylld markkinalla erottaudutaan ja missé kanavissa asiakasta palvel-
laan. Toimintojen tasolla varmistetaan, ettid esimerkiksi tuotekehitys, myynti, hankinta ja operatiivi-
nen tekeminen tukevat valittua suuntaa. Pk-yrityksissd ndmaé tasot voivat usein kietoutua samoihin

thmisiin. Se tuo ketteryyttd, mutta lisdd henkilGriippuvuutta. (Ates & Bititci, 2009.)

Viime vuosikymmenind kiinnostus on siirtynyt yhd enemmén myds strategiaprosessin ja arjen kdy-
tdntdjen suuntaan. Whittingtonin (2001) mukaan strategiaa voidaan tarkastella suunnitelman ja lop-
putuloksen lisdksi my0s prosessina ja kdytdntoind, jotka rakentuvat organisaation toimijoiden arki-
paivaisessd tyOssd. Tétd taustaa vasten ovat nousseet my6hemmin tdssé tutkimuksessa késiteltavat

prosessi- ja kdytintoldhestymistavat. Ne kohdistavat huomion siithen, miten strategiaa tehdién kéy-

tdnnossd. Ndihin perehdytdén lisdd luvussa 2.3.
2.2 Strategiaprosessin klassiset lahestymistavat

Strategiaprosessin tutkimus nousi omaksi alueekseen erityisesti 1980—1990-luvuilla, kun huomio
alkoi siirtyd strategian sisdllon analysoinnista kohti sitd, miten strategia organisaatioissa syntyy,
muuttuu ja toteutuu. Siséltotutkimus tarkastelee strategian onnistumista eri toimialoilla, kun taas
prosessitutkimus keskittyy strategian ajalliseen rakentumiseen, pdatoksenteon dynamiikkaan ja nii-
hin mekanismeihin, joiden kautta strategiset valinnat vakiintuvat osaksi organisaation arkea. Proses-
sindkOkulmassa strategia nahddan tekemisené ja sen voidaan nihda rakentuvan véhittdisten ratkai-
sujen, neuvottelujen ja toistuvien valintojen kautta, ei vain yhtend suunnitelmana tai dokumentoi-
tuna lopputuloksena (Mintzberg & Lampel, 1999). Téll6in huomio kohdistuu siihen, miten strategi-

nen suunta alkaa véhitellen hahmottua ja vakiintua ajassa.

Strategiaprosessitutkimuksen keskeinen viitekehys on konteksti—prosessi—siséltoajattelu, jonka mu-
kaan strategista muutosta ei voida ymmartéé tarkastelemalla vain yhté ulottuvuutta irrallaan muista.
Konteksti viittaa sekd ulkoiseen toimintaymparistdon, kuten markkinoihin, kilpailuun ja regulaati-

tarkoittaa varsinaisia strategisia ratkaisuja, ja prosessi kuvaa sitd, miten nima ratkaisut syntyvit ja



millaisten vaiheiden ja kompromissien kautta suunta rakentuu. Viitekehyksen tuo siis yhteen strate-
gisen muutoksen sisdllon, sen ajallisen etenemisen ja kontekstin, jossa muutos tapahtuu. Samalla se
tekee nakyvéksi sen, ettd strategiatyohon vaikuttavat myds intressit, resurssit ja koalitiot, jotka maa-
rittdvdt, mitd vaihtoehtoja pidetdéin uskottavina ja mitkd nousevat padtoksenteon ytimeen. (Pet-

tigrew, 1987)

Prosessitutkimus on jésentynyt useiden koulukuntien kautta. Suunnittelukoulukunta painottaa suun-
nitelmallisuutta ja formaaleja prosesseja, kun taas oppimiskoulukunta nikee strategian kehittyvan
véhitellen ja osin arjen pddtosten kautta nousevasti. Mintzbergin ja Lampelin (1999) mukaan nima
lahestymistavat eivit ole toisiaan poissulkevia, vaan ne painottavat strategiaprosessin eri puolia.
Strategia voi samalla siséltdd sekd ennalta jasennettyja tavoitteita ettd vihitellen esiin nousevia rat-
kaisuja. Tama tekee nékyviksi sen, ettei strategiaprosessi vélttimaéttd etene suoraviivaisesti suunnit-
telusta toteutukseen, vaan siihen voi sisédltyd myos oppimista ja suunnan muotoutumista (Mintzberg

& Lampel, 1999; Mintzberg & Waters, 1985).

Burgelman (1983) tdydentdd prosessindkdkulmaa tuomalla esiin organisaation siséisten aloitteiden
roolin. Yrityksen sisdlld voi edetd samanaikaisesti useita projekteja ja kehitysideoita, jotka kilpaile-
vat resursseista ja johdon huomiosta. Strateginen suunta rakentuu tilloin sekd johdon formaaleissa
linjauksissa ettd organisaation sisiltd nousevien aloitteiden valikoitumisen kautta. Tutkimuksessa on
myO0s osoitettu, ettd autonominen strateginen kéyttdytyminen voi ajan my6td muotoutua emergen-
tiksi strategiaksi, kun monet pienet valinnat kasautuvat ja alkavat ohjata organisaation toimintaa

(Mirabeau & Maguire, 2014).

Prosessitutkimukselle on ominaista myds ajallisuuden korostaminen. Strategiaa tarkastellaan tapah-
tumaketjuina, joissa keskeistd on ymmartdd, miten ja miksi muutos etenee ajassa. Siksi aineisto ke-
ratddn usein pitkittdisesti, esimerkiksi haastatteluista, dokumenteista ja paéitosten perusteluista muo-
dostetaan ajallisesti etenevd kokonaisuus, joka mahdollistaa paitosten ketjujen ja kdénnekohtien
analyysin. Prosessitutkimuksen kannalta olennaisena pidetdin myd0s sitd, ettd strategia ndyttaytyy
ajallisesti rakentuvana kokonaisuutena. Aiemmat ratkaisut voivat siis sitoa myohempid mahdolli-
suuksia, eikd strategista muutosta voida erottaa jyrkésti menneeseen, nykyiseen ja tulevaan. (Lang-

ley ym. 2013.)



2.3 Strategia prosessina ja kaytantona

Edella tarkastellut strategiaprosessin klassiset l1dhestymistavat korostavat strategian ajallista raken-
tumista, vaiheittaisuutta ja vahittdistd muotoutumista. Prosessindkokulma ei kuitenkaan yksin riitd
kuvaamaan sitd, miten strategia kdytdnnossi tulee ndkyvéksi organisaation toiminnassa. Tamén

vuoksi strategiatutkimuksessa on kiinnitetty yhd enemmén huomiota myds strategian arkisiin kay-

tdntbihin ja niihin tilanteisiin, joissa strategista suuntaa tulkitaan, muokataan ja vieddén eteenpéin.

Tassé luvussa strategian prosessindkokulmaa tdydennetdin strategia kdytintona -kirjallisuudella.
Niin strategiaa voidaan tarkastella samanaikaisesti ajassa rakentuvana kokonaisuutena ja kdytdnnon
toimintana, joka saa muotonsa organisaation eri toimijoiden vélisessd vuorovaikutuksessa. Luvussa
tarkastellaan ensin strategiatyon kiytiantdjd, episodeja ja tyokaluja sekd tdmaén jilkeen osallistu-

mista, rooleja ja tiedon integraatiota strategiaprosessissa.
2.3.1 Strategiatyon kaytannot, episodit ja tyokalut

Strategia kdytantond -nikokulmassa strategia ymmarretdén ennen kaikkea toimintana, jota organi-
saation eri toimijat tekevit kdytdnnon tilanteissa. Talloin huomio kohdistuu sithen, ketké strategia-
tyohon osallistuvat, millaisten kdytintojen ja vélineiden avulla strategisia kysymyksid késitelldin ja

millaisissa tilanteissa strategiaa rakennetaan. Tétd ndkdkulmaa voidaan jdsentdd jaottelulla strate-

Whittingtonin (2006) jaottelussa tekijoilld tarkoitetaan niitd toimijoita, jotka osallistuvat strategia-
tyohon. Kdytannot liittyvat vakiintuneisiin tapoihin ja vélineisiin, kuten suunnittelurytmeihin, ana-
lyyseihin, raportointiin ja toimintamalleihin. Kéytédntohetket ovat tilanteita, joissa strategiaa tehddan
konkreettisesti esimerkiksi palavereissa ja muissa foorumeissa, joissa valintoja perustellaan ja raja-
taan. Jaottelu auttaa tarkastelemaan strategiaa samanaikaisesti toimijoiden, vilineiden ja tilanteiden
kautta. Strategia ei télldin palaudu vain johtoryhmén pédétoksiin tai muodollisiin strategiadokument-
teihin, vaan nikyy my®0s siind, millaisissa tilanteissa strategisia linjauksia kdytdnndssa rakennetaan.

(Whittington, 2006; Jarzabkowski, 2005.)

Samaa kdytdntondkokulmaa on sovellettu myds pienyritysten strategiatyon tarkasteluun. Kearney
ym. (2019) korostavat, ettd pk-yrityksissd strategiatyd rakentuu toimijoiden, kdyténtdjen ja konk-
reettisen tekemisen yhteydessd, minkd vuoksi sitd ei voida ymmartaa irrallaan yrityksen omasta
kontekstista. Strategia kaytidntona -tutkimus auttaa liséksi tarkastelemaan, miten toistuvat kdytannot,

kuten kokoukset, katselmukset, raportointitavat ja analyysivilineet, vaikuttavat sithen, mita



organisaatiossa pidetddn strategisesti tirkednd. Strategiatyokalut eivit télloin ole vain teknisid apu-
vilineitd, vaan ne osallistuvat strategisten kysymysten tekemiseen nékyviksi, vertailtaviksi ja kisi-

teltdaviksi. (Jarzabkowski & Spee, 2009.)

Jarzabkowski ja Kaplan (2015) syventivit titd ndkokulmaa tarkastelemalla strategiatydkaluja kdy-
tossd olevina rationaalisuuden vélineind. Heiddn mukaansa tyokalujen merkitys ei madrdydy vain
niiden muodollisen tarkoituksen perusteella, vaan sen mukaan, miten organisaation toimijat kéytta-
vt niité tietyssé tilanteessa. Sama tyOkalu voi tukea analyysid, keskustelua, perustelua tai paatok-
sentekoa eri tavoin riippuen siitd, millaiseen strategiseen kysymykseen sitd sovelletaan ja ketkd sen
kayttoon osallistuvat. Tastd ndkokulmasta strategiatyOkalut ovat osa strategiatyon kédytantod. Ne ja-
sentdvit ongelmia ja vaikuttavat siithen, millaiset valinnat ndyttaytyvéit organisaatiossa perustel-

tuina.

Strategian kdytdntondkokulmassa on kiinnitetty huomiota myos strategisiin episodeihin eli tilantei-
siin, joissa arjen normaali rytmi hetkellisesti katkeaa ja strategisia kysymyksia késitelldén erillisind
kokonaisuuksina. Hendry ja Seidl (2003) toteavat, ettd esimerkiksi strategiatyOpajat tai kokoukset
voivat luoda tilapdisen poikkeustilan, jossa organisaation tavanomaisesta tekemisesti irrottaudutaan
ja jossa strategiasta voidaan neuvotella toisin kuin arjen tavallisissa tilanteissa. Téllaiset episodit
voivat selkiyttdd suuntaa ja tehdd nikyviksi vaihtoehtoja, mutta niiden merkitys riippuu siitd, miten
ne kytkeytyvit takaisin organisaation normaaliin toimintaan. Jos strateginen keskustelu jda irral-
liseksi hetkeksi eika jatku arjen kdytdnnoissd, sen vaikutus voi jaadé lyhytaikaiseksi. (Hendry &

Seidl, 2003; Jarzabkowski, 2005.)

Viime vuosina strategia prosessina ja strategia kdytdntonéd -nikokulmia on tarkasteltu yha useam-
min yhdessé. Taustalla on ajatus siitd, ettd strategiaa ei voida ymmaértdd pelkdstdédn laajoina ajalli-
sina prosesseina tai yksittdisind kdytdntdind, vaan niiden vélisend suhteena. Organisaation historia,
aiemmat ratkaisut ja vakiintuneet rakenteet vaikuttavat siithen, millaisissa tilanteissa strategiaa teh-
dédén ja millaisin vélinein sitd késitellddn. Samalla arjen kiytdnnot ja padtoksentekotilanteet ovat
niitd paikkoja, joissa strateginen suunta saa konkreettisen sisdltonsa. Burgelman ym. (2018) kokoa-
vat tatd yhteyttd strategia prosessina ja kdyténtond -kehyksen avulla. SAPP-kehyksessa strategia

voidaan ndhda toisiinsa kytkeytyvien tapahtumien, valintojen ja kdytédntojen kokonaisuutena.

Edelld kuvattua suhdetta havainnollistaa Burgelmanin ym. (2018) SAPP-yhdistelmédmalli (mukail-
tucombinatory model of strategy as process and practice) strategian muodostumisesta prosessina ja

kaytantona:
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Kuvio 1 Yhdistelmdmalli — strategia prosessina ja kéytdnténd

Kuviossa strategia rakentuu ajassa toistuvien strategiaepisodien ketjuna. Kokoukset, tydpajat ja
muut strategisointihetket kytkeytyvét aiemmin toteutuneeseen strategiaan ja voivat muokata sitd
kohti seuraavaa vaihetta. Strategiaepisodit ovat siis osa laajempaa prosessia, jossa organisaation
kiytdnnat, tyokalut, toimijat seki sisdiset ja ulkoiset kysymykset vaikuttavat siithen, millaiseksi yri-

tyksen strategia véhitellen muodostuu. (Burgelman ym. 2018.)
2.3.2 Osallistaminen, roolit ja tiedon integraatio strategiaprosessissa

Strategian tarkastelu kdyténtdind nostaa keskeiseksi kysymykseksi my0s sen, ketké osallistuvat stra-
tegiaty6hon ja milld tavoin. Osallistamista tarkastellessa huomio kiinnittyy sithen miten vastuut ja-
kautuvat, millaisilla foorumeilla strategisia kysymyksia késitellddn ja miten eri puolilla organisaa-
tiota oleva tieto saadaan pédatoksenteon tueksi. Tdmén vuoksi osallistaminen, roolit ja tiedon integ-
raatio auttavat ymmartiméadn strategiaprosessia paremmin. (Jarzabkowski, 2005; Vaara & Whitting-

ton, 2012.)

Osallistumista tarkastellaan tutkimuksissa sekd mahdollisuutena etté rajoitteiden kautta. Balogun ja
Johnson (2004) liittdvit laajemman osallistumisen muun muassa strategisten taustaoletusten muut-
tumiseen ja toimeenpanon helpottumiseen, koska strategisia linjauksia ei koeta vain johdon ylhaalta

tulevina pdétoksind. Samalla Mantere ja Vaara (2008) tuovat esiin, ettd aika, huomio ja valta voivat



jakautua yrityksessd epdsymmetrisesti ja osa osallistumisen muodoista voi jadda symboliseksi, jos

thmisilla ei ole todellista mahdollisuutta vaikuttaa strategian sisaltoon.

Manteren ja Vaaran (2008) mukaan osallistumista méérittad rakenteen lisdksi tapa, jolla strategiasta
puhutaan. Strategia voidaan kehystid johdon erityiseksi asiantuntijuuden alueeksi, jolloin vain tie-
tyilla rooleilla on legitimiteetti osallistua. Toisaalta strategia voidaan ndhdéd heiddn mukaansa myos
yhteisend projektina, jossa myos keskijohto ja asiantuntijat nihddén strategisina toimijoina. Se, ketd
kutsutaan tydpajoihin, keneltd pyydetdin palautetta ja miten paatoksid perustellaan, heijastaa néita

taustaoletuksia.

Osallistamisen keskustelua on laajentanut myds avoimen strategian (open strategy) nikokulma.
Stadler ym. (2020) tarkastelevat strategiatydn avaamista laajemmille osallistujajoukoille ja kuvaa-
vat, ettd eri toimijoiden osallistamista voidaan hyddyntdé esimerkiksi uusien strategisten ideoiden
tuottamisessa sekd strategian toimeenpanon tukemisessa. Avoimen strategian ndkokulma korostaa
osallistujajoukon laajentamista, mutta samalla osallistumisen kdytdnnon toteutus riippuu organisaa-
tion tavoitteista, strategiaprosessin vaiheesta ja siitd, millaista tietoa strategiatydhon halutaan tuoda.
Laajempi osallistuminen voi lisétd strategiatyon ldpindkyvyytté ja sitoutumista, mutta se voi my0s
kasvattaa prosessin monimutkaisuutta ja vaikeuttaa johdon mahdollisuutta pitdd strategiatyo hallit-

tuna kokonaisuutena. (Stadler ym. 2020.)

Ylin johto liitetdén tavallisesti strategisen suunnan ja rajojen asettamiseen sekd resurssien ja vastui-
den ylimmaén tason linjauksiin. Keskijohto voidaan puolestaan nédhda vélitason toimijana, joka ko-
koaa tietoa eri yksikoistd, muotoilee ehdotuksia ja tulkitsee strategiaa oman vastuualueen kielelle
(Wooldridge ym. 2008). Balogun ja Johnson (2004) tiydentévit titd nikokulmaa toteamalla, ettd
strategisissa muutostilanteissa keskijohto tulkitsee muutosta ja vaikuttaa sithen, miten se ymmaérre-
tdén organisaation arjessa. Ndin keskijohto toimii linkkind strategisen suunnan, tulkintojen ja kdy-

tdnnon toimeenpanon vélill.

Strategia kdytantoni -ndkokulma korostaa, ettd roolit eivit ole vain osa organisaatiokaaviota, vaan
rakentuvat kiytdnnossd. Jarzabkowski (2005) osoittaa, ettd esimerkiksi se, kuka valmistelee materi-
aalit, kuka ottaa puheenvuoron kokouksissa ja ketkd osallistuvat epavirallisiin keskusteluihin, vai-
kuttavat siihen, ketkd tosiasiassa ovat strategisia toimijoita. Monilla tyontekijoilld osallistuminen
strategiaan on satunnaista, kun taas joillekin se on jatkuvaa suunnittelua ja paatoksentekoa. Tdmén

vuoksi strategista toimijuutta voidaan tarkastella jatkumona (Wooldridge ym. 2008).



Tieto- ja osaamisnidkokulmasta strategiaprosessi voidaan ymmartéd hajautuneen tiedon kokoami-
sena ja yhdistimiseni. Tietoperusteisen ndkokulman (knowledge based view) kirjallisuudessa yri-
tystd voidaan tarkastella mekanismin kautta, joka yhdistéié eri yksildiden ja yksikdiden hallussa ole-
vaa tietoa yhteiseksi toimintakyvyksi. Strategiatydsséd tdmé voi tarkoittaa tilanteita, joissa esimer-
kiksi myynti, tuotekehitys, tuotanto, taloushallinto ja johto pyrkivit muodostamaan yhteistd nike-
mystd asiakkaiden tarpeista, markkinamuutoksista, teknologisista mahdollisuuksista ja resurssira-

joitteista. (Grant, 1996.)

Pelkkd informaation vaihto ei kuitenkaan riitd, koska eri ammattiryhmét kayttivat erilaisia kéasitteita
ja katsovat samaa ilmio6ta eri kulmista. Carlile (2004) kuvaa, miten niissi tilanteissa ja rajapinnoilla
tarvitaan vélineitd, jotka tukevat késitteellisten intressi- ja tulkintaerojen syntymisti. Tédssa yhtey-
dessd on hyddynnetty my0s boundary object -ajattelua, jossa rajakohteella tarkoitetaan artefaktia,
dokumenttia tai mallia, jota eri ryhmét voivat kiyttdd omista ldhtokohdistaan, mutta joka on riitta-

vin vakaa pitdimaén yhteistyon koossa. (Carlile, 2004.)

StrategiatyOssi rajakohteita voivat olla esimerkiksi kartat, matriisit ja muut visualisoinnit, jotka ko-
koavat yhteen tuotteita, markkinoita, asiakassegmenttejd, kyvykkyyksid ja tavoitteita. Spee ja Jar-
zabkowski (2009) tarkastelevat strategiatydkaluja tillaisina boundary object -vélineind ja osoittavat,
ettd ne voivat auttaa strategiatyohon osallistuvia vertailemaan vaihtoehtoja ja tekemdan valintoja.
Samalla ne voivat rakentaa keskustelua ja toimia vallankdyton vélineind, koska strategiatyokalut
usein médrittdvit, mitd asioita nostetaan esiin, milld kriteereilld vaihtoehtoja verrataan ja kenen tieto
padsee nakyviin. Pk-yrityskontekstissa téllaiset vdlineet voivat olla hyvin kevyitd, mutta ne voivat
silti toimia rajakohteina, jos ne tarjoavat pysyvan viitepisteen, johon paitoksii ja keskusteluja voi-

daan toistuvasti suhteuttaa. (Spee & Jarzabkowski, 2009)

Osallistumisen ja roolien ndkdkulmasta vastuiden ja padtoksenteon suhteiden on oltava ymmairretti-
vid, jotta osallistuminen on mielekéstd. Tutkimuksessa on tarkasteltu, miten keskijohto kdytinnossa
kokoaa nikemyksié, tulkitsee strategiaa eri yksikoiden vililld ja tuo arjen havaintoja takaisin strate-
giseen keskusteluun. Téllainen rooli voi tukea strategiatyon jatkuvuutta, koska strategia ei jaa vain
ylimmin johdon linjaukseksi, vaan sitd kdsitelldén ja tulkitaan organisaation eri tasoilla. (Balogun

& Johnson, 2004; Wooldridge ym. 2008.)

Tiedon integraation tutkimuksessa on liséksi tuotu esiin, ettd eri ammattiryhmien vilinen yhteisty6
ja yhteisten tulkintojen rakentaminen konkreettisten esimerkkien kautta edistdvét jaettua ymmar-
rysté. Strategiaty0ssd tima voi tarkoittaa esimerkiksi sité, ettd eri funktioiden edustajat tydstiavét yh-

dessi asiakkaan tilanteen kuvausta ja pohtivat sen pohjalta ehdotetun ratkaisun arvoa. Kun téllaiset



havainnot kirjataan talteen, ne voivat muodostua osaksi organisaation muistia eivatka jaa yksittdi-

siksi keskusteluiksi. (Bechky, 2003.)
2.4 Strategiatyo pk-yrityksissa

Strategiatyon tarkastelu edellyttdd myds yrityksen koon ja toimintaympariston huomioon ottamista.
Pk-yritysten strategiatyd muodostuu usein erilaiselle perustalle kuin suuryrityksissd, joissa resurs-
seja on enemman. Tamdn vuoksi pk-yritysten strategiatyotd on tarpeen tarkastella omana kokonai-
suutenaan. Tdssd luvussa pk-yritysten strategiatyotd 1dhestytidén ensin strategiatyon erityispiirteiden
kautta. Tamén jélkeen tarkastellaan dynaamisia kyvykkyyksid, joiden avulla voidaan tutkia yrityk-

sen uudistumista ja kykyd muokata toimintaansa muuttuvassa ymparistossa.
2.4.1 Pk-yritysten strategiatyon erityispiirteet

Pk-yrityksissd strategia kytkeytyy ldheisesti yrityksen arkeen, johtamiseen ja kdytettdvissd oleviin
resursseihin. Organisaatiot ovat pienempié ja rakenteeltaan matalampia. Muodollisia jérjestelmié on
vihemmadn ja samat henkil6t voivat kantaa usein sekd omistajan, johtajan ettd operatiivisen tekijdn
roolia. Strategia voi olla omistajajohtajille hyvin selked, vaikka sitd ei olisi koskaan kirjoitettu muo-
dolliseksi strategiaksi. Se ndkyy siind, miten ja millaisia asiakkaita palvellaan, mihin projekteihin

tartutaan ja millaisia investointeja tehddan. (Beaver & Prince, 2004.)

Omistaja-johtajan keskeinen rooli on pk-yritykselle sekd vahvuus etté riskitekija. Yrittdjdn henkilo-
kohtaiset tavoitteet, riskinottohalu ja kokemukset markkinoista heijastuvat suoraan strategiseen
suuntaan, ja paatoksid voidaan tehdd nopeasti ilman hierarkioita (Beaver & Prince, 2004). Samalla
vahva henkildityminen lisdé yrityksen haavoittuvuutta. Jos suunta on pitkalti yrittdjan hiljaisessa
tiedossa, muille voi jadda episelviksi, miksi tiettyjd projekteja ja paatoksid viedddn eteenpdin ja toi-
sia ei. Strateginen suunta voi siis olla olemassa ilman, ettd sitd on kirjattu tai késitelty laajemmin
yhteisend kokonaisuutena. Haasteeksi voi my0s tulla sukupolvenvaihdos, joka voi katkaista strategi-

sen jatkumon. (Chrisman ym. 2005.)

Pk-yritysten strategiaty6td kuvataan usein jannitteend suunnitelmallisuuden ja joustavuuden vililla.
Tutkimustieto osoittaa, ettd jonkinlainen suunnitelmallisuus, esimerkiksi selkeét tavoitteet, budjet-
teihin kytketyt suunnitelmat ja yksinkertainen seuranta, voi tukea yrityksen suorituskykyé ja kasvua
(Wang ym. 2007). Samaan aikaan liian raskas, muodollinen suunnittelumalli voi pienessd organi-

saatiossa tuntua arjesta irtonaiselta. Pk-yrityksissé strategiatyd ei siksi useinkaan néyttdydy laajana



muodollisena jirjestelménd, vaan vihitellen tarkentuvana suuntana, jota tdismennetéén padtoksissa

ja arjen valinnoissa (Ates & Bititci, 2009).

Pk-yritysten strategiatytd on tarkasteltu my0s strategisen johtamisen kdytantdjen ja suorituskyvyn
yhteyden nidkokulmasta. Williams Jr. ym. (2018) osoittavat, ettd pienten yritysten suorituskyky voi
kytkeytya erilaisten strategisen johtamisen kdytantdjen yhdistelmiin, kuten strategiseen suunnitte-

luun, tavoitteiden asettamiseen, yrittdjyysorientaatioon ja taloudelliseen seurantaan. Timé korostaa
sitd, ettei pk-yrityksen strategiatyon merkitys valttdmatta liity yksittdiseen kdytdntoon, vaan siihen,

millaiseksi kdytdntdjen kokonaisuus muodostuu.

Pk-yrityksissi taloudelliset ja henkildstoresurssit ovat usein rajallisia, ja samoilla ihmisilld voi olla
vastuullaan sekd operatiivinen tyo ettd kehittdmistehtdvit. Tdma pakottaa tekemién rajauksia: kaik-
kia ideoita ei voida viedd eteenpdin, eikd jokaiseen markkinamahdollisuuteen voida tarttua, vaikka
ne olisivatkin sindnsi kiinnostavia (Kelliher & Reinl, 2009). Resurssien niukkuus korostaa samalla
priorisoinnin merkitysté. StrategiatyOssa ei ole kyse vain mahdollisuuksien tunnistamisesta, vaan
myos siitd, mitd jatetddn tekeméttd ja missé jarjestyksessd asioita voidaan realistisesti edistdd (Wang

ym. 2007).

Tama resurssikehys nidkyy myds kdytdnnon tyokaluissa ja toimintatavoissa. Vaikka teoriassa tar-
jolla on laaja valikoima analyyttisid strategiamalleja, pk-yritysten arki nojaa usein muutamaan yk-
sinkertaiseen vélineeseen, kuten myynti- ja kannattavuusraportteihin, budjetteihin, tuotteiden tai asi-
akkaiden yksinkertaiseen segmentointiin sekd melko suoraviivaisiin suunnitelmiin tai tiekarttoihin
tulevista kehitysaskeleista. Tyokalupakki on usein kapea, mutta tiiviissi yhteydessd operatiiviseen
todellisuuteen. Kasvaville pk-yrityksille onkin tutkimuksessa pidetty tyypillisend sitd, ettd strategia-
ty6 rakentuu mieluummin suhteellisen yksinkertaisten ja toistuvien kdytantdjen kuin laajojen suun-

nittelusysteemien varaan. (Garengo ym. 2005.)

Pk-yritysten ympéristossd myos informaation lahteet voivat poiketa suuryrityksistd. Tietoa voi ker-
tyd enemmaén keskusteluissa, messuilla, asiakaskéynneilld ja epdvirallisissa tapaamisissa kuin esi-

merkiksi systemaattisissa markkinatutkimuksissa. Tallainen ldheinen asiakas- ja verkostosuhteisiin
perustuva tiedonhankinta sopii yhteen pk-yritysten epdmuodollisemman strategiatyon kanssa, jossa

strateginen suunta voi tarkentua véhitellen arjen havaintojen ja keskustelujen kautta. (Kelliher &

Reinl, 2009.)

Kasvun myo6td monet pk-yritykset voivat ajautua pisteeseen, jossa aiemmin epdmuodollinen ja hen-

kilditynyt strategiatyd ei endd riitd. Organisaation kasvaessa tehtdvit eriytyvit, rooleja tulee lisda ja



paitoksenteon koordinointi monimutkaistuu. Tdll6in strategiatydssd korostuu tarve tehdé yrityksen
suuntaa aiempaa nakyvidmmaksi, jactummaksi ja seurattavammaksi ilman, etti toiminta muuttuu
liian raskaaksi tai menettéd pk-yritykselle ominaista ketteryyttd. Kasvuvaiheessa keskeiseksi haas-
teeksi muodostuu siten tasapaino epamuodollisen joustavuuden ja aiempaa selkedmmain johtamis- ja

seurantajdrjestelmén vililld. (Ates & Bititci, 2009.)

Perheomisteisuus tuo moniin pk-yrityksiin oman luonteensa. Omistajuuden jatkuvuus, arvopohjai-
nen paitoksenteko ja pitkdn aikavilin ndkdkulma on liitetty perheyritysten strategiseen johdonmu-
kaisuuteen ja sidosryhmien luottamukseen. Samalla sukupolvenvaihdokset, perheen sisdiset roolit ja
tunneperdinen kiinnittyminen esimerkiksi tiettyihin tuotteisiin voivat vaikeuttaa tarvittavia suunnan-
muutoksia. Tutkimuksessa korostetaan selkeiden hallintaperiaatteiden ja yhteisten pelisdéntojen
merkitystd strategiaprosessissa sekd siti, ettd johtamisen ammatillistaminen voi tukea perheyritysten

pitkén aikavilin jatkuvuutta. (Chrisman ym. 2005.)

Pk-yritysten strategiatydssd ulkopuolinen tuki voi toimia strategiatyon vipuvartena. Konsultit, halli-
tusneuvojat ja muut ammattilaiset voivat tuoda kieltd ja vélineitd, joiden avulla strategisia kysymyk-
sid jasennetddn ja hiljaista tietoa tehddén ndkyvéksi. Tutkimuksessa kuitenkin todetaan, etti strate-
giaprosessin omistajuuden on olennaista sdilya pk-yrityksessé itselldén ja ettd ulkopuolinen tuki on
tehokkainta silloin, kun se kiinnittyy yrityksen omaan kontekstiin ja pdatdksentekorytmiin. (Ghoba-

dian & O’Regan, 2006.)
2.4.2 Pk-yritysten dynaamiset kyvykkyydet

Yritysten toimintaymparisté muuttuu jatkuvasti esimerkiksi asiakkaiden tarpeiden, teknologisen ke-
hityksen, regulaation ja geopoliittisten konfliktien seurauksena. Muuttuvassa toimintaympéristossa
kilpailukyky ei perustu ainoastaan nykyisen liiketoiminnan tehokkaaseen ylldpitdmiseen, vaan myds
kykyyn havaita muutoksia, tarttua uusiin mahdollisuuksiin ja muokata toimintaa niiden mukaisesti.
Dynaamisten kyvykkyyksien tutkimus tarkastelee tdtd uudistumiskykya eli sitd, miten organisaatio
pystyy yhdistdmadn, rakentamaan ja uudelleenjirjestiméén resurssejaan muuttuvien vaatimusten

mukaisesti. (Teece, 2007.)

Dynaamisten kyvykkyyksien tarkastelussa on olennaista erottaa toisistaan yrityksen nykyista toi-
mintaa yllapitdvit operatiiviset kyvykkyydet ja kyvykkyydet, joiden avulla yritys muokkaa, laajen-
taa ja uudistaa toimintaansa. Strategiaprosessia kasittelevassd tutkimuksessa timé rajaus on térked,
koska huomio ei kohdistu vain sithen, mité yritys jo osaa tehdd, vaan sithen, miten se arvioi uusia

mahdollisuuksia, muuttaa painopisteitidén ja rakentaa uusia toimintatapoja. Talloin dynaamisia



kyvykkyyksid voidaan tarkastella konkreettisten kiytdntdjen, padtdsten ja resurssien kohdentamisen

kautta, ei pelkkdnd yleisend viitteend yrityksen muutoskyvysti. (Pavlou & El Sawy, 2011.)

Dynaamisia kyvykkyyksid on kirjallisuudessa jaoteltu osa-alueisiin, jotka konkretisoivat késitetta.
Tunnetuin jaottelu on aistiminen, tarttuminen ja muuntautuminen (sensing, seizing, transforming).
Aistimisella tarkoitetaan kykya havaita ja tulkita muutoksia asiakkaiden, markkinan, teknologian ja
regulaation tasolla. Tarttuminen liittyy sithen, miten yritys tekee valintoja, kohdentaa resursseja ja
paattdd, mihin mahdollisuuksiin panostetaan. Muuntautuminen taas viittaa rakenteiden, prosessien
ja resurssipohjan muokkaamiseen niin, ettd tehdyt valinnat voidaan myds toteuttaa kiytdnndssa.
Némaé osa-alueet eivit kiytanndssd etene aina perdkkaisiné vaiheina, vaan kietoutuvat toisiinsa or-

ganisaation arjessa ja johtamistyossa. (Teece, 2007.)

Teece (2018) korostaa myds, ettd liitketoimintamallit, strategia ja dynaamiset kyvykkyydet ovat kes-
kindisessd yhteydessd. Dynaamiset kyvykkyydet vaikuttavat sithen, miten yritys kykenee suunnitte-
lemaan ja uudistamaan litketoimintamallejaan, ja litketoimintamalli puolestaan vaikuttaa sithen,

millaiset strategiat ovat yritykselle toteuttamiskelpoisia. Tastd ndkokulmasta dynaamiset kyvykkyy-
det eivit liity vain markkinamuutosten havaitsemiseen, vaan my0s sithen, miten yritys muokkaa tar-

joomaansa, toimintatapojaan ja arvonluonnin logiikkaansa.

Hernéndez-Linares ym. (2021) tarkastelevat dynaamisia kyvykkyyksid pk-yritysten ndkokulmasta
ja liittdvat ne siithen, miten yritykset hyddyntdvét tietoa ja suuntaavat toimintaa rajallisten resurssien
puitteissa. He tarkastelevat pk-yritysten dynaamisia kyvykkyyksid neljén ulottuvuuden kautta, joita
ovat aistiminen, oppiminen, integraatio ja koordinointi. Aistiminen liittyy markkinoiden ja toimin-
taympdriston muutosten tunnistamiseen, oppiminen uuden tiedon omaksumiseen ja hyodyntdmi-
seen, integraatio eri puolilla organisaatiota olevan tiedon yhdistdmiseen ja koordinointi resurssien ja
toimintojen yhteensovittamiseen. Ndiden ulottuvuuksien avulla voidaan tarkastella, miten pk-yrityk-

set uudistavat toimintamalleja ja vahvistavat suorituskykyd. (Hernandez-Linares ym. 2021.)

Dynaamisten kyvykkyyksien késitteeseen on kohdistettu myos kritiikkié. Eisenhardt ja Martin
(2000) toteavat, ettd dynaamisia kyvykkyyksié ei voida pitdd automaattisena pysyvan kilpailuedun
lahteend, vaan niiden vaikutus riippuu toimialan ja toimintaympériston luonteesta. Myds Ambrosini
ja Bowman (2009) toteavat samansuuntaisesti, ettd dynaamiset kyvykkyydet ovat hyddyllisid vain,
jos ne sidotaan tunnistettaviin rutiineihin ja kdytént6ihin, joiden kautta organisaatio muokkaa re-
sursseja ja suuntaa ajan kuluessa. Téstd ndkokulmasta dynaamisia kyvykkyyksié ei ole perusteltua
tarkastella yleisend selitysmallina, vaan konkreettisina prosesseina, joiden vaikutuksia voidaan arvi-

oida empiirisesti.



3 AINEISTO JA MENETELMAT

3.1 Tutkimusasetelma ja tapauskuvaus

Tama tutkimus on laadullinen, yksittdiseen tapaukseen perustuva tapaustutkimus. Tutkin Hidex
Oy:n strategiaprosessia ja sen vaikutuksia organisaatioon ja liiketoiminnan kehitykseen. Tavoitteena
on ymmartdd, miten strategiaprosessi toteutettiin kdytdnndssd, millaisista vaiheista ja kidytdnnoista
se rakentui sekd miten prosessi nikyi myohemmin organisaation arjessa ja litketoiminnan kehitté-

misessa.

Laadullinen tutkimus soveltuu tutkimusasetelmaan, silld tutkimuksen tavoitteena on ymmartia stra-
tegiaprosessia toimijoiden kokemusten, tulkintojen ja merkitysten kautta. Tulkitsevassa laadulli-
sessa tutkimuksessa organisaatioiden toimintaa tarkastellaan toimijoiden antamien merkitysten, ker-
tomusten ja kdytintojen kautta (Cunliffe, 2011). Tapaustutkimus on perusteltu lihestymistapa,
koska tutkittava ilmi6 on kontekstisidonnainen, monitasoinen ja ajallisesti kehittyvé. Tapaustutki-
muksessa pyritddn ymmartdméaén ilmiotd sen omassa ympéristdssd ja suhteessa niihin olosuhteisiin,
joissa se tapahtuu (Yin, 2014). Téssd tutkimuksessa strategiaprosessia ei ole mielekisté erottaa esi-
merkiksi Hidexin kasvuvaiheesta, organisaation rakenteesta, omistajavetoisesta historiasta tai toi-
mialan erityispiirteistd. Tapaustutkimuksen vahvuus on siini, ettd se mahdollistaa tillaisen konteks-

tin ja prosessin samanaikaisen tarkastelun.

Tutkimuksen kohdeyrityksend on suomalainen vuonna 1993 perustettu perheyritys Hidex Oy. Hi-
dex on korkean teknologian mittalaitteiden kehittimiseen ja valmistamiseen keskittynyt mittalaite-
valmistaja, jonka liiketoiminta perustuu kapeaan mutta kansainviliseen B2B-markkinaan. Yrityksen
keskeisid tuoteryhmid ovat nestetuikelaskimet, gammalaskimet, monikuoppalevylaskimet seké posi-
troniemissiotomografian eli PET-mittalaitteet. Nestetuikelaskimia ja gammalaskimia kéytetdin eri-
tyisesti ymparistondytteiden radioaktiivisuuden mittaamiseen, kun taas monikuoppalevylaskimia
hyodynnetddn bio- ja lddketieteellisessd tutkimuksessa seké radioaktiivisten ettd ei-radioaktiivisten

leima-aineiden mittaamisessa.

Hidexin toiminta on vahvasti kansainvélistd. Yrityksen laitteita myydéén maailmanlaajuisesti:
maanosittain myynti painottuu Eurooppaan ja Pohjois-Amerikkaan, mutta myds Aasian markki-
noilla on yritykselle tirked asema. Keskeisid markkinoita ovat erityisesti Saksa ja Yhdysvallat. Nii-
den lisdksi merkittdvid kohdemaita ovat muun muassa Kiina, Britannia, Ranska, Intia, Eteld-Korea

ja Japani. Asiakasryhmissd suurimpia ovat ladketieteen alan yritykset, yliopistot ja



viranomaislaitokset. Hidex toimii siten markkinassa, jossa teknologinen osaaminen, mittaustulosten

luotettavuus, sovellusymmaérrys ja asiakassuhteiden jatkuvuus korostuvat.

Yritys on ollut viime vuosina selvéssd kasvuvaiheessa. Vuonna 2020 Hidexin liikevaihto oli 6,6
miljoonaa euroa ja henkildstoméaard 23. Vuonna 2024 liikevaihto oli noussut 13,7 miljoonaan eu-
roon ja henkilostomadrd 41:een. Kasvuun ovat vaikuttaneet sekd orgaaninen kasvu etté litketoimin-
nan kasvattaminen mutta my6s Hidexin tekemét yritysostot. Hidex on hankkinut viime vuosien ai-
kana iso-britannialaisen nestetuikelaskimissa kéytettavid cocktaileja valmistavan yrityksen seké
saksalaisen myyntiyhtionsd Hidex Deutschlandin. Yrityksen litketoiminnan kannalta keskeisin tuo-
teryhma on viime vuosina ollut nestetuikelaskimet, joissa Hidex on markkinajohtajia. Nestetuikelas-

kimien osuus liitkevaihdosta on hieman yli puolet.

Tapaus soveltuu tdimén tutkimuksen kohteeksi erityisesti siksi, ettd Hidexin strategiaprosessi sijoit-
tui yrityksen kasvun kannalta merkittdvadn vaiheeseen. Yrityksessd oli aiemmin ollut pitkalti yritta-
javetoinen ja epdmuodollinen strategia, mutta kasvun myoté strategista suuntaa haluttiin tehda né-
kyvdmmaéksi ja paremmin perustelluksi. Ndin tapaus tarjoaa mahdollisuuden tarkastella, miten jo
vakiintunut 1993 perustettu, mutta kasvuvaiheessa oleva pk- ja perheyritys rakentaa uutta strategiaa
tilanteessa, jossa litketoiminta on laajentunut, henkilostomaééra kasvussa ja uudet mahdollisuudet

edellyttavit aiempaa tietoisempaa priorisointia.

Tarkasteltava strategiaprosessi kdynnistyi kevdilld 2021 ja sen vaikutuksia tarkastellaan vuoteen
2024 saakka. Prosessin aktiivivaihe rakentui ulkopuolisen asiantuntijan fasilitoimien strategiakoulu-
tusten, tyopajojen, niiden vilissd tehdyn sisdisen analyysin sekd myohemmaén kiytdnnon priorisoin-
tien ja valintojen ympdérille. Prosessin jélkeen strategiatyd jatkui yrityksen omissa kaytdnnoissi, ku-
ten foorumeissa, projektikatsauksissa ja arjen paitoksenteossa. Tutkimuksen kohteena ei siten ole
vain yksittidinen strategiaprojektin hetki, vaan myos se, miten prosessin aikana syntyneet kaytdnnot

ja tulkinnat jatkuivat my0hemmassi toiminnassa.

Tamaén tutkimuksen tarkoituksena ei ole tuottaa tilastollisesti yleistettévid viitteitd pk-yritysten stra-
tegiaprosesseista, vaan rakentaa analyyttisesti perusteltu tulkinta yhdesté tapauksesta. Tapaustutki-
muksen arvo ei perustu vain yleistettdvyyteen, vaan myos siihen, ettd hyvin kuvattu tapaus voi sy-
ventdd ymmarrystd ilmiosté ja tuottaa teoreettisesti merkityksellisid havaintoja. Hidexin tapaus so-
veltuu tahén, koska strategiaprosessi on ajallisesti rajattavissa, siitd on saatavilla monipuolista ai-
neistoa ja se liittyy pk-yrityksen kasvun, strategiatyon ja organisaation muutoksen kysymyksiin.

(Flyvbjerg, 2006)



Oma suhteeni kohdeyritykseen on tutkimusasetelman kannalta olennainen. Tyoskentelin Hidexissa
strategiaprosessin aktiivivaiheen aikana ja toimin prosessissa koordinoivassa roolissa. Asemaani
voidaan kuvata rajatuksi sisépiirildisyydeksi, eli tunsin organisaation ja osallistuin prosessin kaytan-
ndn vaiheeseen, mutta en kuulunut yrityksen vakituiseen henkildstoon enka ollut lopullisten strate-
gisten paatosten tekija. Sisdpiirildisyys voi laadullisessa tutkimuksessa tarjota syvaa kontekstin ym-
marrystd, mutta se voi samalla lisdtd ennakko-oletusten ja tulkinnallisten vinoumien riskid. (Dwyer

& Buckle, 2009.)
3.2 Aineistonkeruu

Tutkimuksen ensisijaisena aineistona kdytin kahdeksaa puolistrukturoitua teemahaastattelua. Tay-
denndn haastatteluaineistoa strategiaprosessin aikana syntyneilld yritysdokumenteilla sekd omalla
taustatiedollani prosessin aktiivivaiheesta. Usean aineistoldhteen kéyttd on laadullisessa tapaustutki-
muksessa perusteltua, koska se mahdollistaa ilmion tarkastelun useasta nikokulmasta ja tukee ai-

neiston vertailua eri ldhteiden valilla (Patton, 2002; Bowen, 2009).

Valitsin haastateltavat tarkoituksenmukaisella otannalla. Tarkoituksenmukaisessa otannassa infor-
manteiksi valitaan henkilditd, joilla on tutkittavan ilmion kannalta olennaista kokemusta ja tietoa
(Patton, 2002). Valitsin haastateltaviksi strategiaprosessin suunnitteluun, toteutukseen, jatkokehitta-
miseen tai sen vaikutusten kokemiseen osallistuneet avainhenkildt. Mukana olivat toimitusjohtaja,
tuotelinjapéillikoitd, tuotepddllikoitd sekd hallinto- ja kehitystoimintoihin liittyvid henkil6itd. Néin

aineisto kattaa seké strategiaprosessin ydintoimijoiden etti operatiivisempien roolien ndkdkulmia.

Toteutin haastattelut kesin ja syksyn 2024 aikana. Tein seitsemén haastattelua kasvokkain yrityksen
tiloissa ja yhden etdyhteydelld. Haastattelujen kesto vaihteli noin 45 minuutista noin kahteen tuntiin.
Toteutin kaikki haastattelut suomeksi, d4nitin ne haastateltavien suostumuksella ja litteroin ne sana-

tarkasti analyysia varten.

Haastattelut olivat puolistrukturoituja teemahaastatteluja. Puolistrukturoitu haastattelu sopii tutki-
mukseen, jossa halutaan kasitelld kaikkien haastateltavien kanssa samoja padteemoja, mutta samalla
jattaad tilaa haastateltavien omille painotuksille ja esimerkeille (Brinkmann & Kvale, 2015). Raken-
sin haastattelurungon tutkimuskysymysten ja teoreettisen viitekehyksen pohjalta. Teemat kisitteli-
vit strategiaprosessin kdynnistymisté, prosessin vaiheita, osallistamista, kiytettyjd vilineitd, koet-

tuja vaikutuksia sekd strategiaprosessin yhteytti organisaation ja litketoiminnan kehitykseen.

Haastattelutilanteissa pyrin saamaan esiin konkreettisia kuvauksia strategiaprosessin kulusta ja vai-

kutuksista. Pyysin haastateltavia kuvaamaan esimerkiksi tilanteita, joissa strategiaprosessi oli



heiddn nékokulmastaan nidkynyt padtoksenteossa, priorisoinnissa, roolien muutoksissa tai liiketoi-
minnan kehittdmisessd. Tdma oli tarkedd, koska tutkimuksen tavoitteena ei ollut vain kartoittaa ylei-
sid mielipiteitd strategiaprosessista, vaan ymmartid, miten prosessi nikyi kdytdnnon toiminnassa.
Puolistrukturoitu rakenne mahdollisti haastattelujen vertailtavuuden, mutta antoi samalla tilaa tar-

kentaville kysymyksille ja haastateltavien omille tulkinnoille. (Brinkmann & Kvale, 2015)

Kaytin yritysdokumentteja haastatteluaineiston tukena ja kontekstin tarkentamisessa. Dokumenttiai-
neistoon kuuluivat esimerkiksi strategiaprosessin tyOpajamateriaalit, sisdiset esitykset, strategiado-
kumentit, analyysipohjat, projektien arviointimallit ja Miro-kaaviot. Dokumentit eivit muodosta
téssa tutkimuksessa erillistd itsendistd analyysiaineistoa, vaan kdytin niitd ensisijaisesti prosessin
aikajanan, kdytettyjen vélineiden ja pdétdsten taustan tarkentamiseen. Bowen (2009) korostaa, etté
dokumentit voivat laadullisessa tutkimuksessa toimia sekd kontekstin avaajina ettd haastatteluai-
neiston vertailukohtina. Téssé tutkimuksessa dokumentit auttoivat erityisesti tarkistamaan, miten

haastateltavien kertomukset suhteutuivat prosessin aikana tuotettuihin materiaaleihin.

Hyddynnén omaa aiempaa osallistumistani strategiaprosessiin tdydentévina taustatietona. Osallistu-
miseni ei ollut tutkimuksen aikana toteutettua systemaattista havainnointia, vaan liittyi tydrooliini
prosessin aktiivivaiheessa. Tastd syystd en kisittele sitd varsinaisena havainnointiaineistona samalla
tavalla kuin tutkimusta varten keréttyjd haastatteluja. Oma kokemukseni on kuitenkin auttanut ym-
mirtimaan prosessin kulkua, haastateltavien viittauksia ja dokumenttiaineiston merkitystd. Samalla
tamé asema on edellyttinyt tietoista pohdintaa siitd, miten tutkijan oma tausta voi vaikuttaa kysy-

myksenasetteluun, aineiston tulkintaan ja analyysin painotuksiin (Dwyer & Buckle, 2009).

Noudatin aineistonkeruussa hyvin tieteellisen kdytdnnon periaatteita. Kerroin haastateltaville tutki-
muksen tarkoituksen, aineiston kdyttotavan ja heiddn asemansa tutkimuksessa. Osallistuminen oli
vapaacehtoista, ja haastateltavat antoivat suostumuksensa haastattelujen dénittdmiseen. Yrityksen
nimi on tutkimuksessa nikyvissé, koska tapauskuvauksen ymmarrettivyys edellyttda yrityksen kon-
tekstin avaamista ja kohdeorganisaatio on tietoinen tunnistettavuudesta. Tunnistettavan organisaa-
tion kaytto lisad tutkimuksen kontekstuaalista lapindkyvyyttd, mutta samalla se edellyttdd huolelli-

suutta siind, miten késittelen yksittdisid henkiloitd ja arkaluonteisia liiketoiminnallisia tietoja.
3.3 Analyysi ja luotettavuus

Analysoin aineiston teoriaohjaavan temaattisen analyysin avulla. Temaattinen analyysi soveltuu laa-
dulliseen tutkimukseen, jossa tavoitteena on tunnistaa, jasentda ja tulkita aineistossa toistuvia mer-

kityksellisid teemoja (Braun & Clarke, 2006). Tassé tutkimuksessa analyysi oli teoriaohjaavaa siind



mielessd, ettd tutkimuskysymykset ja teoreettinen viitekehys ohjasivat huomiotani erityisesti strate-
giaprosessin kulkuun, kdytdntoihin, rooleihin, osallistamiseen ja vaikutuksiin. Samalla jétin analyy-

sissa tilaa aineistosta nouseville havainnoille, joita en ollut ennalta tdysin maaritellyt.

Analyysi eteni vaiheittain. Ensimmadisessa vaiheessa luin litteroidut haastattelut useaan kertaan ko-
konaiskuvan muodostamiseksi. Tein tdssd vaiheessa alustavia muistiinpanoja strategiaprosessin
kiynnistymisesti, vaiheista, osallistumisesta, padtoksenteosta ja koetuista vaikutuksista. Vertailin
samalla haastatteluaineistoa yritysdokumentteihin, jotta pystyin hahmottamaan prosessin aikajérjes-

tyksen ja keskeiset tapahtumat mahdollisimman tarkasti.

Toisessa vaiheessa koodasin aineiston. Poimin haastatteluista kohtia, joissa kasiteltiin tutkimusky-
symysten kannalta olennaisia asioita, kuten strategiaprosessin tavoitteita, tydpajoja, rooleja, priori-
sointia, viestintdd, paidtoksentekoa ja litketoiminnan kehitystd. Koodaus ei ollut puhtaasti teoriaan
perustuvaa, vaan etsin aineistosta myds havaintoja, jotka tarkensivat tai tdydensivét teoreettisia 1dh-
tokohtia ja tarvittaessa tein lisdyksid myds teoriaosuuteen tdman pohjalta. Tima vastaa teoriaohjaa-
van tai abduktiivisen analyysin logiikkaa, jossa analyysi etenee aineiston ja teorian vélisend vuoro-

puheluna (Timmermans & Tavory, 2012).

Kolmannessa vaiheessa ryhmittelin koodit laajemmiksi teemoiksi. Ndin muodostuivat analyysin
padteemat, eli strategiaprosessin kdynnistyminen ja tavoitteet, prosessin kulku, osallistaminen ja
roolit, vaikutukset organisaation arkeen seki vaikutukset liiketoiminnan kehitykseen. Teemat eivit
ole yksittdisten haastattelujen tiivistelmid, vaan koko aineistosta muodostettuja tulkinnallisia koko-
naisuuksia. Temaattisessa analyysissa teemojen muodostaminen edellyttidkin, ettd tutkijana en vain
laske toistuvia ilmauksia, vaan tulkitsen, miké aineistossa on tutkimuskysymysten kannalta merki-

tyksellistd (Braun & Clarke, 2006).

Analyysini oli siten sekd aineistoldahtdinen etta teoreettisesti informoitu. Teoreettinen viitekehys tar-
josi kasitteitd, joiden avulla pystyin jdsentimédan aineistoa, mutta analyysin lopullinen rakenne muo-
dostui aineiston perusteella. Esimerkiksi osallistumisen kerrostuneisuus, strategiaprosessin vaikutus
priorisointiin seké liiketoiminnan kehityksen tietoisempi arviointi nousivat esiin haastatteluissa ja
tdsmentyivit analyysin aikana. Tdllainen aineiston ja teorian vélinen suhde voi olla tyypillistd ab-
duktiiviselle laadulliselle analyysille, jossa teoria ei médrii tuloksia ennalta, vaan auttaa tulkitse-

maan aineistosta esiin nousevia havaintoja (Timmermans & Tavory, 2012).

Tarkastelen laadullisen tutkimuksen luotettavuutta uskottavuuden, siirrettdvyyden, riippuvuuden ja

vahvistettavuuden kautta. Pyrin vahvistamaan tutkimukseni uskottavuutta kayttimalla useita



haastatteluja ja niiden lisdksi tdydentdvid dokumentteja. Haastateltavat edustavat strategiaprosessin
kannalta keskeisid rooleja, minkd vuoksi aineisto tuo nékyviin useita ndkokulmia samaan proses-
siin. Dokumenttiaineisto tuki erityisesti prosessin aikajirjestyksen ja keskeisten tapahtumien tarken-

tamista. (Lincoln & Guba, 1985)

Siirrettdvyys ei perustu tilastolliseen yleistettdvyyteen, vaan siihen, ettd kuvaan tapauksen ja tutki-
musasetelman riittdvén tarkasti, jotta lukija voi arvioida tulosten sovellettavuutta muihin samankal-
taisiin konteksteihin (Lincoln & Guba, 1985). Tdssé tutkimuksessa kuvaan Hidexin kontekstin, stra-
tegiaprosessin vaiheet ja aineiston muodostumisen silld tarkkuudella, ettd lukija voi arvioida, missi

madrin havainnot voivat olla relevantteja muille kasvaville pk-yrityksille.

Pyrin sédilyttamédn empiirisessd analyysissé selkeén yhteyden aineiston ja tulkintojen vililld. Kay-
tan tulosluvussa suoria sitaatteja, jotta lukija voi arvioida, millaisesta aineistosta tulkinnat on joh-
dettu. En kuitenkaan kiyti sitaatteja vain vahvistamaan ennalta tehtyjd paitelmid, vaan niiden

avulla tuon nédkyviin haastateltavien erilaisia ndkdkulmia ja tulkintoja.

Pyrin tukemaan riippuvuutta ja vahvistettavuutta kuvaamalla aineistonkeruun ja analyysin vaiheet

mahdollisimman lapindkyvisti. Olen avannut, ketd haastattelin, miten toteutin haastattelut, millaista
dokumenttiaineistoa kédytin ja miten analysoin aineiston. Vahvistettavuutta tukee myos se, ettd sidon
analyysissi esitetyt tulkinnat haastatteluaineistoon suorien sitaattien avulla. Olen pyrkinyt tekeméin
tulkintoja erityisesti sellaisista teemoista, jotka toistuvat useamman haastateltavan puheessa tai joita

voidaan suhteuttaa dokumenttiaineistoon.

Tutkimusasetelmaan liittyy myos rajoitteita. Aineisto perustuu pitkalti jalkikéteisiin kuvauksiin. To-
teutin haastattelut noin 2—3 vuotta strategiaprosessin aktiivivaiheen jilkeen. Tdma mahdollistaa pro-
sessin vaikutusten tarkastelun pidemmallé aikavililld, mutta tuo mukanaan muistamiseen ja jalkikéa-
teiseen jasentdmiseen liittyvid riskejd. Olen siksi lukenut haastattelupuhetta haastateltavien tulkin-
toina ja kokemuksina, en tdysin objektiivisina kronologisina kuvauksina tapahtumista (Kvale &

Brinkmann, 2015).

Liséksi aineisto painottuu strategiaprosessin kannalta keskeisiin toimijoihin. Tdmé on perusteltua
tutkimuskysymysten kannalta, koska tavoitteena on ymmartéé prosessin toteutusta ja vaikutuksia
niiden henkil6iden ndkokulmasta, jotka olivat siind keskeisesti mukana. Samalla se tarkoittaa, etti
laajemman henkiloston kokemukset jadvét tdssd tutkimuksessa rajatummiksi. Tdma voi vaikuttaa

erityisesti sithen, millaisena strategian viestintd ja jalkautuminen ndyttaytyvit.



Olen huomioinut oman sisépiiriasemani siten, ettd empiirinen analyysi perustuu ensisijaisesti syste-
maattisesti kerdttyihin haastatteluihin ja toisaalta yritysdokumentteihin. Kdytan omaa kokemustani
kontekstin ymmartdmisen tukena, mutta en todisteena yksittdisille vditteille. Tima ratkaisu on tér-
ked tutkimuksen luotettavuuden kannalta, koska se erottaa tutkijan taustatiedon varsinaisesta ana-

lyysiaineistosta ja tekee tulkintojen perustan lukijalle ndkyvidmmaksi.

Kokonaisuutena tutkimuksen luotettavuus rakentuu aineistoldhteiden monipuolisuudelle, analyy-
siprosessin ldpindkyvyydelle ja tutkijaposition kriittiselle késittelylle. Tutkimuksen tavoitteena ei
ole esittdd Hidexin tapausta yleisend mallina kaikille pk-yrityksille, vaan tuottaa perusteltu ja aineis-
toon sidottu tulkinta siitd, miten strategiaprosessi toteutui yhdessa pk-yrityksessi ja millaisia vaiku-

tuksia silld oli organisaatioon ja litketoiminnan kehitykseen.



4 Strategiaprosessin empiirinen analyysi — Case Hidex

4.1 Strategiaprosessin kaynnistyminen ja tavoitteet

Hidexin strategiaprosessi kidynnistyi tilanteessa, jossa yrityksen kasvu, uudet liiketoimintamahdolli-
suudet ja organisaation sisdiset muutokset alkoivat tehdd aiemmasta toimintatavasta riittimattoman.
Haastattelujen perusteella Hidex oli tullut vaiheeseen, jossa sen strategiaa haluttiin alkaa jasentda
alempaa ndkyvdmmin ja tietoisemmin. Strategiatyotd ei ldhdetty rakentamaan tiysin tyhjasta,
vaikkei yritykselld ollut olemassa tarkempaa kirjattua strategiaa. Taustalla oli kuitenkin vaikuttanut
hiljaisesti ja epdmuodollisesti suunta, jota haluttiin ensimmadisti kertaa yhdesséd henkil6ston kanssa
vahvistaa ja muokata. Strategiaprosessin kdynnistymisti selitti siis ennen kaikkea siirtymé henkildi-
tyneestd ja taustalla pysyneestd suunnasta kohti jaetumpaa ja paremmin perusteltua strategista ajat-

telua.

Aineistossa useat haastateltavat kuvaavat aiempaa vaihetta niin, ettd strateginen suunta oli kyll4 ole-
massa, mutta sitd ei ollut selkeésti sanoitettu eikd laajemmin jaettu organisaatioon. Strategia oli pit-

kalti ylimman johdon tai pienen ydinjoukon kokemuksen ja vaiston varassa. Téllainen toimintatapa

oli toiminut pienessé yrityksessd, mutta kasvun myota siitd oli tullut aiempaa haavoittuvampi. H2

(Haastateltava 2) kuvaa lahtotilannetta seké yrityskulttuurin ettd kasvun nikokulmasta:

“Ennen kun meitd oli noin kymmenen, niin kaikki tavallaan tiesi enemmdn tai vihem-
mdn mitd kaikki muut tekee ...nyt kun meitd on jo 40, niin nyt se on paljon enemmdn
niin, ettd tddlld on ihmisid, joilla on tietty rooli ja he eivdt vilttamadttd tiedd aina mitd
kaikkea tehdddn ja miksi tehddidn, jos sitd ei tuoda esiin.” (H2)

H2:n puheessa strategiaprosessin tarve kytkeytyy suoraan yrityksen kasvuun. Pienessa organisaa-
tiossa yhteinen ymmarrys saattoi toimivasti rakentua suoran vuorovaikutuksen, 1dheisten tydskente-
lysuhteiden ja hiljaisen tiedon varaan. Kun henkil6stoméaéra kasvoi, sama toimintatapa ei endé kan-
tanut. Strategiaprosessin tarve syntyi siis siité, ettei aiempi toimintatapa enda riittdnyt kasvavan or-

ganisaation tarpeisiin.

Samaa muutosta kuvaa myd6s H1, joka kuvaa aiempaa strategiaty6td ajalta, jolloin yritys oli vield

hyvin pieni:

“Me oltiin aiemmin enemmdn tdmmoinen mikroyritys. se oli sen pienen porukan kanssa
niin paljon suoraviivaisempaa. Suoria keskusteluja toimitusjohtajan kanssa ...se oli se
ns. strategiatyé silloin. Joskus investointihakemuksissa jouduttiin laittamaan paperille
mutta muulla tavalla ei hirvedsti.” (H1)



Hl:n sitaatti vahvistaa kuvaa siitd, etté strategia oli Hidexissi ollut ldsné ennen kaikkea kdytdnnon
tekemisessd, ei kirjattuna tai yhteisesti késiteltynd kokonaisuutena. Strateginen suunta oli jollain ta-
valla olemassa, mutta se ei ollut saanut sellaista muotoa, johon henkil6sto olisi voinut laajemmin
kiinnittyd. Tama tuo hyvin esiin myds pk-yrityksille tyypillisen piirteen. Strategia voi olla omistaja-
tai yrittdjavetoisessa yrityksessé pitkddn varsin selked niille, jotka ovat aivan ytimessd, mutta muille

tyontekijoille se voi jddda epéselviksi.

Hidexin aineistossa vahvasti nidkyvé strategiaprosessin kdynnistdvé tekija oli uusien ihmisten tulo
organisaatioon. Yritykseen oli kasvun myo6ta tullut lisdd henkildstod myos johtaviin rooleihin ja sa-
malla odotukset ja toiveet aiempaa ndkyvadmmaésti ja perustellummasta suunnasta lisdéntyivét.
Osalla uusista tyOntekijoistd strategisen suunnan ndkyméttdmyys vakiintuneessa ja 30 vuotta toi-

minnassa olleessa yrityksessd herétti ihmetysta:

“...sillon ku md tulin tdnne ni aloin kysymddn sellaisia asioita, mitkd mulla oli ollut
vanhas tyopaikas aika selkeitd. Md juttelin ihmisten kanssa niin md joskus kysyin miten
strategiaa tehdd. Niin sitten kun ei ketddn tiennyt, sit md siitd (toimitusjohtajalle) pu-
huin, ettd kylld mun mielestd pitdisi olla.” (H7)

Toisaalta haastatteluissa nousi esiin my0s kokemus siitd, ettd yritys oli kylld kasvanut ja ollut kan-
nattava, mutta tekeminen oli osittain rakentunut ajautumisen kautta. Kasvun taustalla ollutta logiik-
kaa haluttiin ymmaértad aiempaa paremmin. Hidexissa oli onnistuttu monessa, mutta onnistumisen
perusteet eivit vield olleet muodostuneet yhteisesti tunnistetuksi liiketoiminnan logiikaksi. Strate-
giaprosessin kidynnistyessd haluttiin pysdhtyé sen dérelle, mistd kasvu oli tullut, miksi joillakin alu-

eilla oli onnistuttu ja milld perusteilla kasvua kannattaisi jatkossa etsid.

“Voidaanhan me ndhdd, ettd Hidexin liikevaihto oli kasvanut ja se (liiketoiminta) on
suhteellisen kannattavaa. Mutta ehkd siind oli vihdn tavallaan semmoista, ettd no me
ollaan nyt ajauduttu tdhdn ja tdillaista tid nyt vaan oli sattumalta.” (H2)

Ajautumisen kokemus liittyi samalla laajempaan muutokseen siind, miten Hidex alkoi hahmottaa
omaa toimintaansa. Taustalla oli pitkdédn ollut teknologiayritykselle tyypillinen toimintalogiikka,
jossa tuotteita kehitetdin oman osaamisen pohjalta ja niiden oletetaan 16ytdvén ostajansa. Jo strate-
giaprosessia edeltdneind vuosina yrityksessd alettiin maérittad toimintaa aiempaa selvemmin asiak-

kaan, markkinan ja litketoiminnallisen arvon ndkokulmasta. Tdtd suuntaa haluttiin vahvistaa ja se



nédkyi kysymyksini, miksi asiakas ostaa juuri Hidexiltd, millaisilla alueilla yritykselld on todellista

vahvuutta ja milld tavoin osaaminen voidaan muuttaa kasvavaksi liikketoiminnaksi.

”Perinteinen teknologiayrityksen tausta, ettd meilld on ollut henkilot, perustajaomista-
jat, jotka on osanneet tehdd jotain, he ovat tehneet sitd asiaa ja sitten on toivottu, ettd
Jjoku tulisi ostamaan niitd tuotteita. Sitten vuosien saatossa pikkuhiljaa on pyritty enem-
mdn siihen suuntaan, ettd hetkinen, nyt jos joku nditd ostaa, niin miksi ne ostaa ja mitd
siind voisi olla enemmdn ja suurempaa arvoa, jotta se bisnes kasvaisi.” (H2)

Strategiaprosessin kdynnistyminen ndyttdytyy aineistossa myos murrosvaiheen ilmiénd. Kasvu oli
tuonut yritykseen uusia mahdollisuuksia, mutta samalla se oli lisdnnyt tarvetta kohdistaa toimintaa
ja rajata vaihtoehtoja aiempaa tietoisemmin. Strategiaprosessin tarve liittyi siis myos sithen, ettei
kasvava yritys voinut endd nojata pelkkédén tilannekohtaiseen etenemiseen. Haastatteluissa strategia-
prosessi liittyy kasvuun, mutta samalla my0s yrityksen identiteettiin, millaisena Hidex ja sen henki-
16st6 halusi itsensd tulevaisuudessa ndhdé. Kyse oli siitd, haluttiinko jatkaa pienend ja vakaana per-
heyrityksend vai rakentaa méératietoisemmin jotakin suurempaa. Tassd mielessé strategiaprosessi

liitty1 yhtd aikaa kasvuun ja uuteen identiteettiin.

“Firmalla varmaan oli se tilanne, ettd piti vihdn tehdd se valinta, halutaanko pitdytyd
sellaisena yksinkertaisena tai helppona perheyrityksend, mikd menestyy hyvin ja on
niinku hyvin toimeentuleva ja ja niinku vakavarainen ja ndin. Vai halutaanko jotain
muuta, jotain lisdd. Se oli ehkd se semmonen vaa’an kieli, mitd siind kohtaa on kdyty
ldpi, ettd halutaanko vai eiké.” (H5)

Strategiaprosessin alussa tavoitteena oli, ettd prosessi auttaa saavuttamaan strategialle sellaisen
muodon, joka ohjaisi yrityksen toimintaa aiempaa paremmin ja johon eri toimijat voisivat mydhem-
min palata. Samalla valinnoille haluttiin aiempaa selkedmpi perustelupohja. Tahén liittyi ajatus yh-
teisestd tyOkalusta tai kehyksestd. Hidexissi tarvittiin tapa puhua suunnasta niin, ettd padtoksia ei
tarvitse sitoa vain aiempaan kokemukseen tai auktoriteettiin. Strategiaprosessin tehtdva oli tissi
mielessd hyvin konkreettinen, eli luodaan yhteinen suunta, joka on aiempaa helpommin toistettava
ja perusteltava. Toisaalta tavoitteena oli strategian helpompi jakaminen, joka korostui aineistossa
tarpeena kirjata strategiaa ja luoda yhteinen suunta, jonka kaikki tuntevat. Kirjattu strategia ei tdssa

tarkoittanut vain dokumenttia, vaan tapaa vakauttaa suuntaa kasvaneessa organisaatiossa.

“eiko se ollut toimitusjohtajan idea, ettd semmoinen tdytyy tehdd, ettd se idea tuli, ettd
tdytyisi olla joku strategia kirjattuna olemassa oleva, mitd kaikki tietdd. Se oli minun
mielestdni just se tavoitekin, ettd se tehdddn ndkyvdksi.” (HS)



“Tavoite oli varmaan se, ettd meilld on joku tyokalu, milld me voidaan itse kertoa itsel-
lemme, ettd mitd me tehdddn ja miksi me tehddcdn. Ettei se oo vaan niin, ettd me tehdddn
tdtd sen takia kun (toimitusjohtaja) sanoo.” (H2)

Prosessin kdynnistysvaiheessa oli samalla jo ldsnd konkreettiset kasvumahdollisuudet, erityisesti
mahdolliset yritysostot. Strategiaprosessin avulla haluttiin siis arvioida uusia mahdollisuuksia aiem-
paa jarjestelméllisemmin suhteessa yrityksen kokonaisuuteen. Hidexissd haluttiin pystya suhteutta-
maan uusia kasvumahdollisuuksia valittuun suuntaan eika tarttua niihin vain siksi, ettd ne olivat tar-

jolla:

“..lisdksi oli tavallaan poyddlld nditd yritysostoja, ...niitd oli tietyssd mielessd tarjottu
meille. ... Ajatuksena oli, ettd koitetaan nyt selvittdd niitd, ettd miten ne saadaan sovitet-
tua tdahdn strategiaan tai tdhdn muuhun tarjoamaan. Ettei se ole vaan niin ettd ostetaan
joku firma, kun se on hienoa ja joku tarjoaa sitd.” (H2)

Strategiaprosessin kdynnistymisté tuki myds se, ettd sille 10ytyi uskottava vetdjé ja yritykseen so-
piva tyoskentelytapa. Sisdinen tarve oli jo olemassa, ja toimitusjohtajan osallistuttua St. Gallenin
yliopiston strategiaprofessorin Tomi Laamasen vetiméian koulutukseen hin sai myonteisen kuvan
tamén tavasta kidsitelld strategiaa ja yrityksen kasvua. Hidexin strategiaprosessin kdynnistymisti
vauhditti siis usean tekijdn yhtdaikainen kohtaaminen. Organisaation kasvu oli tehnyt aiemmin epé-
muodollisesta ja henkildityneestd suunnasta riittdimattomén. Yrityksesséd haluttiin ymmartdd omaa
menestymistddn aiempaa tarkemmin ja tehdé tulevaa suuntaa ndkyvammaéksi. Samalla uudet kasvu-
mahdollisuudet lisdsivit tarvetta arvioida valintoja jarjestelmallisemmin. Strategiaprosessin kidyn-
nistyminen liittyi sekd yrityksen sisdiseen koordinaatioon ettd liikketoiminnan tulevan suunnan rajaa-
miseen. Se oli vaihe, jossa aiemmin taustalla vaikuttanut suunta koottiin yhteisemmaksi strate-

giseksi ajatteluksi.
4.2 Strategiaprosessin kulku

Kun strategiaprosessi oli kdynnistynyt, se ei edennyt vain yhtené suoraviivaisena projektina. Haas-
tattelujen perusteella prosessi rakentui useista toisiinsa liittyvistd vaiheista, joissa yhteinen ymmaér-
rys, nykytilan analyysi, vaihtoehtojen kartoittaminen, niiden vertaileminen ja lopulta priorisointi
tarkentuivat véahitellen. Prosessi eteni vaiheittain ja tarkentui ajan kuluessa. Se 1dhti litkkeelle yhtei-
sen ajattelutavan rakentamisesta, syveni analyysiksi ja vaihtoehtojen jasentdmiseksi, ja muuttui

myOhemmissé vaiheissa aiempaa selkeammiksi valinnoiksi sekd toistuviksi arviointikdytdnnoiksi.



Haastatteluaineiston perusteella prosessissa voidaan erottaa viisi toisiinsa kytkeytyvéé padvaihetta.
Ensin rakennettiin yhteistd ymmarrysta strategiasta ja siitd, mitd strategiatyolld ylipddtadn tarkoite-
taan. Taman jidlkeen pysdhdyttiin nykytilan, markkinoiden ja aiempien onnistumisten dérelle. Kol-
mannessa vaiheessa hahmoteltiin tulevia kasvusuuntia, tuotteita, sovellusalueita ja asiakassegment-
tejd seka arvioitiin kilpailutilannetta ja vahvuuksia. Témén jilkeen vaihtoehtoja alettiin jarjestia,
karsia ja suhteuttaa kéytettdvissa oleviin resursseihin. Lopulta strategiaprosessi alkoi jasentyad kéy-
tannolliseksi kehikoksi, jonka varassa myohempid kehitysideoita, investointeja ja projekteja voitiin

arvioida.

Kuvio havainnollistaa strategiaprosessin keskeiset vaiheet ja niiden véliset yhteydet:

4 3 4 ) 4 B a By i )
Strategiaprosessin Nykytila ja Tulevaisuuden Priorisointi ja Strategian
kiynnistiminen markkinoiden analyysi vaihtoehtojen strategiset valinnat kiteytys ja
hahmottaminen jalkauttaminen
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asiakkaiden analyysi tunnistaminen kiteyttdminen
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seurantafoorumit paitoksissa

Kuvio 2 Hidex strategiaprosessi — keskeiset vaiheet

Prosessin alku liittyi yhteisen strategisen kielen rakentamiseen. Ennen kuin yrityksessa voitiin tehda
sisdltoon liittyvid valintoja, piti ensin muodostaa yhteinen tapa puhua strategiasta ja hahmottaa, miti
strategiatyolld Hidexissé ylipddtién tarkoitetaan. Téssd alkuvaiheessa ulkopuolisella koulutuksella
oli tarked rooli. Se antoi prosessille rakenteen ja yhteisen kielen, mutta ei vield méaritellyt sen sisél-
tod. Tassd vaiheessa strategia muuttui yleisesté tarpeesta yhteiseksi tyoskentelyn kohteeksi. Vasta
tamén jélkeen yrityksessd voitiin alkaa jisentdd omaa tilannetta, vahvuuksia ja vaihtoehtoja syste-

maattisemmin.



“Laamanen piti meille tdllaiset strategiakoulutukset. Ensimmdinen oli siind alkuvuo-
desta 2021 missd kdytiin ldpi strategiaa yleiselld tasolla ...hinen esimerkit olivat sellai-
sia litketoimintaa pikkuhiljaa askel askeleelta kasvattavia. ...tdmdn jdilkeen siirryttiin
pohtimaan mitd Hidex on ja mitd se voisi tulevaisuudessa olla...” (H2)

Alkuvaiheen jidlkeen prosessi siirtyi tyoskentelyyn, jossa strategiaa alettiin hahmottaa tuotteiden,
applikaatioiden ja kasvumahdollisuuksien kautta. TyOpajat ja Laamasen strategiakoulutus loivat
rungon analyysille. Hidexin strategiaprosessi ei siis rakentunut vain keskusteluille, vaan myds nii-
den systemaattiselle kokoamiselle, analyysille ja yhteiselle tyOstamiselle. Strategiaprosessia ja eri-
tyisesti titd analysointivaihetta varten Hidexiin etsittiin erillinen fasilitoiva ja koordinoiva resurssi.
Sen tehtdvéna oli kirjata, jasentdd ja mallintaa tyOpajoissa syntyvié aineistoa niin, ettei tyo jaisi yk-
sittdisten keskustelujen varaan. Tdma teki prosessista seurattavamman ja jatkuvamman. Samalla
strategiaty0 sai konkreettisen muodon, jossa havaintoja voitiin verrata, tiydentda ja vieda eteenpéin

myOhempid vaiheita varten.

“Eli kysyttiin Tomilta (Laamanen), ettd onko hdnelld jotain yhteistyokumppania Turun
kauppakorkeakoulussa, ettd saataisiin joku opiskelija, joka tekisi meille sitd kirjanpito-
tyotd ja toimisi neutraalina fasilitaattorina. ...kirjaisi ylos, piirtdisi niitd malleja, tekisi
sitd vahdn sitd raakaa tyotd.” (H2)

Analyysivaiheessa tyoskentely syveni nykytilan, markkinoiden, kilpailutilanteen sekd vahvuuksien
ja heikkouksien analyysiin. Téssd kohtaa prosessissa yhdistyividt mennyt, nykyinen ja tuleva. Yri-
tyksessd ei tarkasteltu vain sitd, missi oltiin juuri silld hetkelld, vaan samalla pyrittiin ymmarté-
miin, mistd aiempi onnistuminen oli tullut ja mihin suuntaan kasvua olisi realistista rakentaa. Tassa
kohtaa prosessia hajallaan olevia havaintoja koottiin yhteen ja niistd alettiin rakentaa yhteistd kasi-
tystd yrityksen asemasta ja tulevaisuuden mahdollisuuksista.

“Siind oli paljon ideointia ja analysointia esimerkiksi siitd, mikd on Hidex, mitkd on Hi-

dexin arvot ja vahvuudet ...sitd kautta ldhdettiin tyéstimddn. ... Avoimesti mietittiin niitd
asioita ja pantiin yhteen sitd, mitd oltiin sielld eri tuotteiden analyyseissa tehty.” (HI)

Yksi analyysivaiheen keskeisista piirteistd oli aiempien onnistumisten purkaminen auki. Tarkaste-
luun otettiin markkinoita, joilla yritys oli jo ollut vahva. Ndiden esimerkkien avulla pyrittiin ym-
mirtimaan, mistd onnistuminen oli syntynyt ja voisiko samaa logiikkaa hyodyntidd myos muualla.

Téhan liittyi myds vaihtoehtojen laaja kartoittaminen. Yrityksessd haluttiin ensin kerété riittdvisti



aineistoa, ndkokulmia ja mahdollisuuksia ennen kuin niité alettiin rajata. Ndin myS&hempi priori-

sointi rakentui yhteisesti tuotetun aineiston varaan eikd vain yksittdisten nikemysten pohjalle.

“«“

e otettiin esimerkiksi nimenomaan namd sdteilyn ympdristomittaukset, missd me ol-
laan oltu vahvoja ... ja otettiin siitd esimerkkejd, ettd miksi ndin on tehty. ...siitd koitet-
tiin laajentaa sitd, ettd mitd voisi olla ne tulevaisuuden tdillaiset, missd tdmmonen mei-
ddn onnistumisen malli voisi onnistua muuallakin...” (H2)

Tydpajojen ja analyysivaiheen tueksi valitut tydkalut tukivat prosessia. Niiden tehtéva oli tehda
tuotteet, markkinat, vahvuudet ja tulevaisuuden mahdollisuudet ndkyviksi samassa nikymassé. Tyo-
kalujen merkitys oli siind, ettd eri tuotteiden tietoa saatiin vertailtavaksi samaan nikymaéin. Markki-
noita, tuotteita, vahvuuksia ja tulevaisuuden mahdollisuuksia pystyttiin tarkastelemaan rinnakkain
yhteisilld kriteereilld. Tama helpotti yhteisen tilannekuvan muodostumista ja teki vaihtoehtojen ver-
tailusta aiempaa tdsmillisempéd. Tyokaluina kédytettiin esimerkiksi opiskelijan suunnittelemaa tuot-
teiden nykytilan arviointitydkalua ja SWOT-analyysia sekd Miro-kaavioita arvioimaan tuotteita,

markkinoita ja mahdollisuuksia.

“...Mirotaulut auttoi hahmottamaan kokonaisuutta. Se oli helpompi keskustella, kun
ndki visuaalisesti missd mennddn.” (H7)

Analyysivaiheen jilkeen prosessi siirtyi kohtaan, jossa vaihtoehtoja alettiin tietoisesti karsia. Yri-
tyksessd oli jo tunnistettu erilaisia mahdollisuuksia, mutta niiden joukosta piti alkaa rajata, mihin
todella panostetaan ja mitd priorisoidaan. Aineiston mukaan joitakin mahdollisuuksia jiitiin seuraa-
maan tai palveltiin asiakaskysynnidn mukaan, mutta niihin ei vélttdmattd keskitetty omaa kehitys-
tyotd, jos markkinan ajoitus, kannattavuus tai tekninen toteutettavuus ei ndyttanyt riittavaltd. Tama
teki priorisoinnista kdytanndssd myo0s tietoista poisrajaamista. Téhan liittyi suoraan resurssien rajal-

lisuus.

“Sitd selvitettiin kylld, mutta siind oli sellainen fiilis, ettd se ei kannattavuuslaskennan
kautta ole riittdva tai siitd tulee liian kallis, ettd se markkina on niin pieni... Siihen ei
ldhdetty. Se on teknisesti sen verran haastava.” (H2)

Aineiston perusteella prosessin loppuvaiheessa keskeistd oli se, ettd yrityksessé alettiin tunnistaa
omaa menestymista selittdvaa logiikkaa. Ymmérrys siitd, millaisilla alueilla Hidexill4 oli jo val-

miiksi vahvuuksia ja millaisiin markkinoihin nimé vahvuudet voisivat kytkeytyd. Téssd mielessa



prosessin lopputulos oli yksittdistd dokumenttia laajempi. Se muodosti viitekehyksen, jonka avulla
markkinoita, osaamista ja kasvumahdollisuuksia voitiin suhteuttaa toisiinsa myds myohemmissa
paatoksissa.

“Sen tuloksena mikd tdstd syntyi tdstd projektista, niin se on nimenomaan sellainen,

ettd meilld on tietty tammoinen malli, jolla me ollaan vahvoja ja voidaan vahvistaa mei-

ddn bisnestd jollain tarpeeksi suurella markkinalla. ...Haetaan niitd semmoisia busi-
ness-alueita, sovellusalueita missd meilld on joku vahvuus.” (H2)

Myohemmaissé vaiheessa sama jatkuvuus on nékynyt erityisesti visiofoorumeissa, kuukausittaisissa
tapaamisissa ja vision roadmapin kaltaisissa vilineissd. Ne eivit olleet endd alkuperdisen strategia-
projektin kaltaisia erillisid tydpajoja, mutta niiden kautta strategiatyon logiikka on pysynyt mukana
arjen paatoksenteossa. Roadmapin merkitys on liittynyt erityisesti siihen, ettd se tekee nékyvéksi
sekd etenemisen ettd keskenerdisyyden. Sen avulla Hidex voi suunnitella, esittdd ja seurata aiempaa

ndkyvimmin ja jaetummin, mihin resursseja kohdistetaan:

“Ehkd se on se tdrkein ...ettd kaikki tietdd suunnilleen mitd toisetkin on tekemdssd... ja
visio roadmap on ...erityisesti siitd hyvd, ettd sinne on listattu tuollaiset heikkoudet. Eli
missd me ei vield olla, missd me voitaisiin olla ja sitten sielld on hienoja eri vdrisid pal-
leroita niinku tavallaan pitdimdssd kirjaa tdstd, ettd jollakin osa-alueella me ei olla niin
kun ollenkaan, vaikka meiddn laitteita voisi sielld kayttdd.” (H3)

Kokonaisuutena Hidexin strategiaprosessi ndyttdytyy aineistossa vaiheittain rakentuneena mutta
joustavana prosessina. Prosessin keskeinen tulos ei ollut vain strategian kirjaaminen, vaan yhteisen
tyoskentelytavan muodostuminen strategiatyohon. Strategiaprosessin avulla yrityksessé voitiin jé-
sentéid kasvumahdollisuuksia, vertailla kehityshankkeita ja suhteuttaa uusia ideoita aiemmin tunnis-

tettuihin vahvuuksiin.
4.3 Osallistaminen strategiatyossa

Hidexin strategiaprosessi rakentui niin, ettd sithen osallistui henkilditd, joilla oli johtava asema yri-
tyksessd tai kdytdnnon tietoa tuotteista, asiakkaista ja markkinoista. Strategiatyo rakentui ydinjou-
kon ympdrille, ja osallistuminen jdsentyi roolien, tehtdvien ja tilanteiden mukaan. Osallistuminen ei
jakautunut tasaisesti koko organisaatioon, vaikka osaan prosessin vaiheista osallistui laajemmin
henkilostod. Osallistumisen muodot ja intensiteetti vaihtelivat sen mukaan, missi roolissa henkild

toimi ja missé vaiheessa prosessia hin oli mukana.



Hidexin strategiaprosessin ytimessé olivat toimitusjohtaja, hallintojohtaja, tuotekehitysjohto, tuote-
paéllikot ja muutamat muut avainhenkildt, joilla oli vahva ndkyma yrityksen tuotteisiin, asiakkaisiin
ja kehittdmiseen. Laajemmin henkildstod oli mukana erityisesti tyopajoissa, mutta jatkuva strategia-
ty0 toteutettiin pienemmaén joukon kesken. Osallistaminen ei Hidexissé siis tarkoittanut avointa ja
samanlaista mukanaoloa kaikille, vaan strateginen toimijuus jakautui eri henkildille eri tavoin.
Ydinjoukko osallistui strategian muotoiluun, osa toi siihen tietoa ja ndkemyksii, ja osa kohtasi stra-

tegian enemman vain workshopeissa, myohemmissé keskusteluissa, kdytdinnon tydssi tai toimeen-

panon yhteydessa.

“No meilld osallistui suhteellisen laajasti mun mielestd henkiloitd eli yrityksen johto, ei
hallituksen jdsenet sisdisistd tyontekijoistd toimitusjohtaja, hallintojohtaja, tuotekehitys-
johtaja ja tuotepddllikot. Sitten meilld oli myoskin laatupddllikko ja workshopeissa laa-

jasti henkilostod mukana.” (H2)

Osallistumisen rajausta kuvataan aineistossa kédytdnndollisend ratkaisuna, ei poikkeamana osallista-
misen tavoitteesta. StrategiatyOté ei voitu rakentaa siten, ettd kaikki olisivat mukana koko ajan kai-
kessa, koska yrityksen perustyon piti jatkua samalla. Tdma ei kuitenkaan tarkoittanut sité, ettd osal-
listuminen olisi jddnyt pinnalliseksi. Pdinvastoin, juuri niilld henkil@illd, jotka olivat mukana strate-
giatyon kannalta keskeisissd kohdissa, osallistuminen néyttaytyy aitona vaikutusmahdollisuutena.
Haastatteluiden mukaan osallistaminen oli paikoin valikoivaa, mutta mukana olleille se merkitsi to-
dellista vaikuttamista strategian rakentamisessa. Osallistumisen laajuutta ei voi tdssa tapauksessa

arvioida vain sen perusteella, kuinka moni oli mukana, vaan my0s sen perusteella, kuinka syvésti

mukana olevat henkil6t padsivét vaikuttamaan.

“Ollaan myos ajateltu sitd, ettd osallistetaan ihmisid (strategiatyohon) mutta ei kaikkia
koko aikaa. Ollaan ehkd jaoteltu vihdn enemmdn sitd, ettd ketd osallistuu mihinkin tyo-
hon, mutta sit kuitenkin silld tavalla et kaikki saa edelleen annettuu sitd inputtia, mutta
ei kaikissa kohdissa. Koska tietylld tavalla perustyo pitdd pyorid ja se on se kuitenkin se
ydin. ...mul on hirveen hyvd mahdollisuus ollu siihen (strategiatyohén) vaikuttaa.
...Ettei missddn nimessd tuu vaa ylhddltd et et nyt ndin tehdddn vaan pdinvastoin et
saadaan kyl aika paljon antaa toiseen suuntaan.” (H5)

Osallistaminen siis siirsi osaa henkilostosta selvasti ldhemmas strategista toimijuutta. Henkilot, joi-
den ty0 oli aiemmin voinut painottua pitkalti vain tuotteisiin, asiakkaisiin tai kdytdnnon kehittdmi-

seen, osallistuivat nyt myos yrityksen strategiaa koskevaan suunnitteluun. Samalla osallistuminen



my0s haastoi mukana olevia. Strateginen ajattelu ei ollut kaikille entuudestaan luonteva osa tyonku-

vaa, joten osallistaminen muutti osittain my0s sitd, millaisena oma rooli yrityksessd ymmarrettiin.

Kaikki eivit kuitenkaan kokeneet osallistumista samalla tavalla. Aineistosta nousee esiin niko-
kulma, joka tuo esiin osallistumisen kerrostuneisuuden. Haastateltavan (H3) mukaan strategiaan liit-
tyva tieto kylla liikkkuu, mutta mukanaolo ei tarkoita samanlaista vaikutusmahdollisuutta kuin joi-
denkin muiden haastateltavien kuvauksissa. Samalla hianen kokemuksensa osoittaa, ettei strategian
nédkyviksi tekeminen automaattisesti tarkoittanut sen avautumista kokonaisuutena. Osallistumisen,
tiedonannon ja strategisen ymmarryksen erot tulevat aineistossa nékyviin. Tavoitteet saattoivat olla
ymmarrettdvid, mutta strategian sisélto, kieli ja kokonaisrakenne eivét vilttdmattd auenneet kaikille

samalla tavalla, kun strateginen ymmarrys vaihtelee.

“Ja md sanoisin, ettd se (strategia-asiat) tulee jokaiselle jossain vaiheessa mut meille
ensiksi koska me ollaan myés mukana niin kun ylipddtddn polisemdssd ndistd asioista,
ettd kylld se varmaan on valitettavasti niin, ettd jollakin tasolla se on enemmdn tiedon-
antoa. Tiedonantoa kun osallistumista. ...voi olla kuulijassa mut mulle niinku ndmd
asiat eivdt ole kovin selkeitd, ettd tavoitteet on selkeitd, mutta se mitd ylipddtddn, mitd
kaikkea voikaan liittyd strategiaan, niin ei ole itselleen henkilokohtaisesti niin hirvedn
selkedtd.” (H3)

Haastateltavan huomio erottaa toisistaan kolme asiaa: mukanaolo, vaikutusmahdollisuus ja ymmar-
rys. Henkild voi olla l14hell4 strategiaan liittyvada keskustelua ja silti kokea, ettei strategian koko-
naisuus ole tdysin selvd. Vastaavasti henkild voi saada tietoa strategiasta ilman, ettd hén kokee var-
sinaisesti osallistuneensa sen tekemiseen. Hidexissd osallistaminen oli aitoa, mutta se ei ollut sa-
manlaista kaikille eikd edes samanlainen osallistaminen tuottanut samanlaista strategista ymmar-

rysté kaikille.

Osallistumisen muodot eivit rakentuneet vain virallisten strategiatilaisuuksien varaan. Aineistossa
korostuu, ettd strategia-asioita késiteltiin paljon my0s epévirallisissa keskusteluissa ja tilanteen mu-
kaan. Strategiaprosessi oli siis sarja muodollisia ja epdmuodollisia episodeja, jossa asioita vietiin
eteenpdin tilanteen mukaan. Epamuodollinen vuorovaikutus teki strategiasta kiaytdnnollista ja toi
sitd lahemmais arkea, mutta samalla se teki osallistamisesta epitasaista. Toisille tillainen keskuste-

lutapa sopi hyvin, kun taas toiset olisivat kaivanneet enemmaén valmistelua ja johdettuja tilanteita.

“kaikkia on niin kun osallistutettu, kaikkien kanssa on keskusteltu ... mutta siind on just
se, ettd kuinka formaalisti se on tehty miten se ehkd persoonallisuuksiin sopii. Joillekin

se sopii sellainen epdformaali, ...ettd "hei jutellaan téstd asiasta.”. Toiset haluaisi val-
mistella kauhean tarkasti etukdteen ja sitten olla niinku johdettua Workshop



tyoskentelyd. ...sellaista nyt ehkd voisikin olla enemmdn, mutta sitten se on kanssa sem-
moinen, ettd osalle se on kuormittavaa.” (H2)

Kysymys ei siis ollut vain siitd, ketkd otettiin mukaan, vaan my®ds siité, millaisessa muodossa osal-
listuminen tapahtui. Strategian kdytdnndt tukivat toisten mukanaoloa paremmin kuin toisten. Téssd
mielessé osallistuminen ei ollut vain maéiréllinen tai rakenteellinen kysymys, vaan liittyi my®0s sii-

hen, millaiset tyoskentelytavat eri ihmisille sopivat.

Osallistuminen néyttdytyy aineistossa myds sitoutumisen rakentajana. Kun ihmiset padsivit mukaan
vaikuttamaan, strategia ei ndyttdytynyt yhta helposti vain johdon hankkeena. Tdssd mielessé osallis-
taminen strategiaprosessiin oli myds omistajuuden ja sitouttamisen rakentamista. Samalla on kui-
tenkin huomattava, ettei tdma vaikutus jakautunut tiysin tasaisesti. Siksi osallistumisen sitouttava

puoli ja aiemmat havainnot tiedonannosta ja epdselvyydesti on huomioitava yhdessa.

“Sehdn sitoo ihmisid eri tavalla, kun saavat olla tekemdssd niin ei tavallaan heille sa-
nella, ettd mitd tapahtuu vaan saavat olla itse tekemdssd.” (H3)

Kokonaisuutena osallistaminen oli Hidexin strategiaprosessissa olennainen osa strategian tekemist,
mutta ei tasaisesti jakautunut kokemus. Strategiaty0 ei ollut pelkkd johdon sisdinen prosessi, koska
sithen otettiin mukaan useita toimijoita, joilla oli kdytdnnon tietoa tuotteista, asiakkaista ja markki-
noista. Samalla osallistuminen oli selvisti roolittunutta ja vaiheittaista. Joillekin se niyttiytyi aitona
vaikutusmahdollisuutena, joillekin kdytdnnon tyon kautta tapahtuvana mukanaolona ja joillekin
osittain tiedonantona. Osallistamisen rajoja madrittivét aineistossa myos hyvin kéaytédnnolliset syyt.
Liian suuri ryhma olisi vaikeuttanut keskustelua, padtoksenteko olisi hajautunut liikaa ja perustyon
piti jatkua samaan aikaan. Kasvavassa pk-yrityksessi strategiaty0 joutuu vaistdmattéd tasapainoile-

maan osallistamisen, fokuksen ja operatiivisen tyon valilla.
4.4 Strategiaprosessin vaikutukset organisaation arkeen

Hidexin strategiaprosessin vaikutukset alkoivat ndkyd organisaation arjessa jo projektin aikana
mutta erityisesti sen jilkeen monella tavalla. Muutos nékyi erityisesti siind, miten vastuita uudelleen
jérjestettiin, miten arjen paatoksenteon ja priorisoinnin perusteet muuttuivat ja milld tavoin strate-
giaa alettiin tuoda ldhemmas péivittdistd tyotd. Samalla arjessa nakyivit myos strategiaprosessin ra-

jat, silld paatoksenteko siilyi osin henkildriippuvaisena, strategian viestinti ei tavoittanut kaikkia



samalla tavalla ja kasvun mukanaan tuomat kuormitukset vaikeuttivat yhteisen suunnan yllépité-

mista.

Rakenteellisesti strategiaprosessin vaikutus nikyi erityisesti vastuiden ja kokonaisuuksien uudelleen
jarjestymisend. Strategiaprosessin myotd toimintaa alettiin muotoilla aiempaa selvemmin laajem-
pien kokonaisuuksien kautta eikd vain yksittédisten tuotteiden nikokulmasta. Tadma nédkyi siiné, ettd
johtamista ja litketoiminnan kehittimisté alettiin rakentaa tuotelinjojen ympdrille. Strateginen
suunta alkoi siten vaikuttaa sithen, millé tasolla eri vastuita tarkasteltiin ja kenen vastuulla eri koko-
naisuuksien kehittdminen oli. Hidexin arjessa tdma tarkoitti sitd, ettd huomio siirtyi yksittdisistad
tuotteista laajempiin liiketoiminnallisiin kokonaisuuksiin. Kun organisaatio kasvoi ja vastuita jaet-

tiin aiempaa systemaattisemmin, my0s tyonjako muuttui konkreettisesti.

Roolien muuttuminen teki strategiaprosessin vaikutuksen nékyvéksi tyon arjen tasolla. Muutos né-
kyy hyvin haastateltavan kuvatessa omaa tyotddn ja yrityksen ajattelutapaa. Strategiaprosessin vai-
kutus nédkyi konkreettisesti siind, miten tyotehtdvit ja vastuut alkoivat rakentua uudella tavalla. Tuo-
tepdéllikon roolista siirtyminen tuotelinjapédéllikoksi muutti samalla sitd mittakaavaa, jolla omaa
tyota tarkasteltiin. Yksittdisten tuotteiden sijaan huomio kohdistui laajempiin kokonaisuuksiin, nii-

den vilisiin yhteyksiin ja sithen, miten niitd kehitetdén liiketoiminnan nédkdkulmasta.

“

un vastuualue on itseasiassa vaihtunut siitd mitd se oli. Elikkd olin ennen pelkds-
tddn tuotepddllikko, mut nyt olen tuotelinjapddllikko. Vastaan, niinku meilld on kolme
haaraa firmassa tuotteista ni vastaan sitten timmdsestd haarasta kuin
isotooppilddketieteen kokonaisuudesta. ...Firman ajattelutapa on muuttunut ja on yri-
tetty poistuu siitd et meilld on tuotteet mitkd toimii yksindisind ratsastajina tuolla vaan
selkedisti kokonaisuuksia mietitddn.” (H5)

Paétoksenteossa strategiaprosessin vaikutus nékyi ennen kaikkea priorisoinnin vahvistumisena. Ai-
neistossa nikyy, etti strategiaprosessi muutti paatoksenteon tapaa aiempaa tietoisemmaksi ja vali-
koivammaksi. Strateginen suunta alkoi nakya siind, mitd pidettiin tirkeénd, mistd organisaatiossa
puhuttiin ja mihin rajallisia resursseja oltiin valmiita kohdistamaan. Arjen tasolla tdima tarkoitti sité,
ettei kaikkia kehitysideoita tai investointimahdollisuuksia voitu endd pitdd samanaikaisesti yhta tar-

keind, vaan niitd alettiin suhteuttaa yrityksen yhteisiin painopisteisiin.

My®0s organisaation kieli alkoi muuttua. Strategiaprosessi toi paitoksentekoon lisdd rakennetta ja
yhteistd kieltd. Aiempaa selkeimmin alettiin puhua strategiasta ja padtoksentekoa ja erilaisia arjen
muutoksia perusteltiin strategiaan pohjautuen. Fokusoiminen ja investoinneista puhuminen muuttui

yleisemmaksi.



6«

o siind oli selkedsti tavallaan se askel, ettd meiddn oli niinku kehitettavd firmaa.
...ruvettiin karsimaan ja fokusoimaan ja myoskin ruvettiin puhumaan investoinneista ja
tota mihin investoidaan ja priorisoidaan. Ne oli niinku tdrkeimmdit elementit” (H6)

Strategiaprosessi vihensi strategian henkilditymistd, mutta ei poistanut sitd kokonaan. Vaikka stra-
tegiasta saatiin luotua aiempaa ndkyvampi ja jactumpi strategiaprosessin aikana, sithen liittyvéa joh-
taminen ei irtautunut kokonaan yksittdisten henkildiden varaan rakentuvasta johtamisesta. Aineis-
tossa nikyy, ettd strategia toimi, mutta sen toimivuus nojasi edelleen vahvasti siihen, etti tietyt hen-
kilot pitivat suuntaa koossa ja palauttivat keskustelua takaisin olennaiseen. Strateginen suunta oli
nakyvampi ja yhteisempi kuin aiemmin, mutta se jdi edelleen osittain henkildityneeksi, mikd on

tyypillistd pk-yrityksissa.

6«

utta ehkd heikkoutena on jollain tavalla se, ettd tdmd on kauheasti henkilériippu-
vaista tosi vahvasti... Ja kun md mietin meiddn tekemistd, niin md en oikeasti tiedd onko
se meiddn ja ldhinnd siis just minun tai keskijohdon ja ylimmdn johdon tekemistd, vai
onko se vaan sitd, ettd jokainen kdy sen keskustelun toimitusjohtajan kanssa ja toimitus-
johtaja tuo sen takaisin sithen suuntaan mihin me oltiin menossa... Mutta kylld se toi-
mii.” (H7)

Yhteinen strateginen suunta vahvisti tuotelinjojen vélistd yhteistyotd. Tuotelinjojen muodostuminen
lisdsi eri tuotteiden vilisid synergiaetuja. Yhteinen suunta vaikutti my0s sithen, miten oma ty6 suh-
teutettiin koko yrityksen kokonaisuuteen. Aineiston perusteella timi vidhensi ainakin osittain sel-
laista asetelmaa, jossa kukin puolustaa vain omaa tuotettaan tai omaa projektiaan. Kun strateginen
suunta oli aiempaa selkedmpi, myds resurssikeskustelu muuttui selkeimmaéksi. Resurssien jakami-
sesta ei valttimattd kadonnut kaikki jannite, mutta keskustelu alkoi kiinnittyd aiempaa enemmén

yhteiseen tavoitteeseen kuin yksittdisten osa-alueiden puolustamiseen.

“...on edistdnyt sitd, ettd on isompi porukka, joka yhdessd miettii, ettd miten me men-
nddn sinne eikd niin ettd jokainen tuotepdidillikko miettii sitd omaansa, ...selkedsti enem-
mdn yhteistd tekemistd ... Tavallaan sellanen siiloutuminen on poistunut.” (H7)

Strategian viestintd jdi yhdeksi strategiaprosessin selvimmistéd keskenerdisistd vaikutuksista. Strate-
gian ndkyvéksi tekeminen ja viestintd nousee aineistossa ristiriitaisena teemana. Strategiaa ei onnis-
tuttu viestimdin tasaisesti organisaation eri tasoille. Johtoryhmén ja tuotepdallikkdjen tasolla suunta
saattoi olla melko selked, mutta téstd alaspdin kuva alkoi hajota. Strategiaprosessi siis lisdsi néky-

vyyttd, mutta jalkautuminen jii osin kerrokselliseksi. Tdhdn mahdollisesti vaikutti valinta



osallistamisen keskittdmisestd etupédssé tietylle joukolle. Viestinndn puutteiden ongelmat oli kui-
tenkin tunnistettu ja niitd oli pyritty korjaamaan arjen kdytanndissi. Strategiaa pyrittiin sitomaan

uusiin hankkeisiin ja henkilostotilaisuuksiin ndkyvdmmin, mutta vaikutus jii ainakin johdon omassa

kokemuksessa osin epdvarmaksi.

“Strategian viestinndssd voidaan sanoa, ettd siind me tietyssd mielessd epdonnistuttiin
...ne ihmiset jotka oli siind tuotepddllikkond, niin he kaikki vastasi silloin (henkilostoky-
selyssd) suurin piirtein, ettd joo tai juu, tieddn jotain (strategiasta) ja sitten siitd alas-
pdin ettd ei mulla ole mitddn kdryd, tin tyyppisid... ... sitten lisdttiin niin, ettd kun me
pidetddn henkilostétilaisuuksia tai kun me on aloitettu jotain uusia hankkeita, niin sen
aluksi me on otettu joku slaidi siitd, ettd koska meiddn strategiassa mddrdtddn ndin,
niin teemme nyt tdllaista, ettd sidotaan sitd... No en md edelleenkdidin tiedd, ettd kuinka

paljon se vaikuttaa.” (H2)

Strategian viestinndn onnistuminen riippui osin siitd, mistd kohdasta organisaatiota sité tarkasteltiin.
Aineistossa nousee esiin myds toisenlainen nikemys strategian viestinnésti. Haastateltavan mukaan
strategia oli ainakin hidnen nidkokulmastaan kommunikoitu varsin selkeésti. Ero kertoo siité, ettd
strategian nikyvyys ei ollut yksi yhtendinen kokemus. Osa koki viestinndn onnistuneen, osa niki
siind selvid puutteita. Tdma vahvistaa kuvaa siitd, etté strategia oli tullut nakyvammaksi, mutta ei

samalla tavalla kaikille.

“Kun oli tota strategia oli ainakin niinku ldhitulevaisuudessa, sanotaan 5 vuoden 3 vuo-
den sisdlld oli tota vahvistettu niin kylldhdn siitd niinku infottiin hyvin selkedisti ja tota
mun mielestd useampi kertakin toistuvasti. ...minusta tdd on hyvin kommunikoitu sille
tasolle.” (H6)

Strategian jatkuvuus jéi osittain kiytdnnon tyon varaan. Jannitettd nikyy myos siind, ettd strategian
kisittelyyn kaivattiin enemmaén rytmié. Strategiaprojektin aikana kasiteltyjd toimenpiteitd vietiin
eteenpdin kiytdnnon tydssd, mutta strategiaa ei kaikilta osin késitelty my6hemmin tietoisesti juuri
strategiana. Toisin sanoen strategia eli arjessa, mutta sen etenemista ei sddannollisesti pysédhdytty ar-
vioimaan tai pdivittimaan suhteessa alkuperdisiin painotuksiin. Tdméa on olennainen kehittdmis-
kohta, koska strategian ajallinen eteneminen ja arjen kidytdnnot voivat kytkeytyé toisiinsa juuri tois-
tuvien strategiaepisodien, tydkalujen tai arviointitilanteiden kautta.

“mitd (toimenpiteitd) me silloin strategiaprojektin aikaan pohdittiin, niitd on ldhdetty

viemddn ja toteuttamaan eteenpdin...Hyvin vihdn tddlld on sitten sen jdlkeen... tehty
noin niinku systemaattisesti silld tavalla, ettd olisi niin kun strategiana mietitty asioita.



...Ei olla missddn kohti oikeastaan tai on hyvin vihdn ainakaan ollaan palattu siihen,
ettd katsottu etti OK, tdllaisia asioita pohdittiin ettd missds nyt ollaan.” (H1)

Kasvu toi strategiaprosessin rinnalle my0s uutta arjen kuormitusta. Strategiaprosessia seuranneen
kasvun myo6té arkeen tuli my0s uutta painetta. Henkilostomadrdn kasvu vilittyi aineistossa samaan
aikaan seké tarpeellisena ettd kuormittavana. Kasvu ei tarkoittanut vain selkiytyvié rakenteita, vaan
myos sitd, ettei uusia ihmisid aina ehditty perehdyttdé rauhallisesti tai hallitusti. Tdma on tarkeé vas-
tapaino niille havainnoille, joissa korostuu fokuksen, roolien ja yhteistyon vahvistuminen. Kasvu toi

mukanaan arjen paineita, joita ei aina pystytty hallitsemaan samalla tahdilla tai kovin suunnitelmal-

lisesti.

“Tdnne on nyt palkattu aika paljonkin henkiloitd lisdd, mikd on tdssd nyt hyvd. Ehkd
niitd olisi voinut vihdn aikaisemmin jo ottaa muutama... Tdytyy kylld sanoa, ettd aika
pienelld perehdytykselld on menty just sen takia, kun on paljon tekemistd kaikilla... Sit-
ten tdhdn tuli uutta porukkaa ja sitten semmoinen puolen pdivin perehdytys ja ohjeet
kéteen ja ala tekemddn.” (H4)

Rakenteiden lisdéntyminen toi hallittavuutta, mutta samalla my6s uudenlaista kitkaa. Haastatte-
luissa nousee esiin uusien jérjestelmien ja byrokratian lisdéntyminen organisaation kasvaessa. Vai-
kutukset organisaation arkeen eivét siis ndyttdytyneet vain uusina foorumeina, selkiytyvind vastuina
tai yhteisend suuntana, vaan my®os siind, ettd kasvun tueksi rakennettu infrastruktuuri alkoi vaikuttaa
sithen, miten ty6td tehdddn. Tédssd nidkyy yksi strategian ja kasvun tuoma jannite: juuri ne rakenteet,
joilla toimintaa pyritdin hallitsemaan paremmin, esimerkiksi seuranta, raportointi ja jarjestelmitydo,
voivat samalla alkaa hajottaa fokusta ja pk-yrityksen ketteryytta.

“Se mitd tddlld niinku md sanoin tuossa niin on aika paljon kylld sotkenut asioita tai

vaikeuttanut ...tuonut haasteita se, ettd ollaan kasvettu kovasti, tullut uusia tyontekijoitd

ja tuotu nditd uusia jdarjestelmid, uusia tammoisid byrokraattisia jdarjestelmid tinne,

Jjotka helposti niinku alkaa johtaa sitd toimintaa. ...ettd tehdddn niinku jdrjestelmdn ta-
kia jotain asioita. ...Se on minusta ollut haasteellista.” (HI)

Strateginen kasvu muutti my0s joidenkin tyontekijoiden kokemusta yrityksesté ja toi mukanaan
muutosahdistusta. Tyontekijakokemuksen tasolla kasvu herétti ristiriitaisia tunteita. Strategian vai-
kutukset eivit nikyneet vain prosesseissa ja paétoksissd, vaan myos siind, millaisena muutos koet-
tiin. Osa koki kasvun innostavana, mutta aineistossa nakyy myo0s se, ettd nopea kasvu saattoi tuntua

uhkaavalta niille, jotka arvostivat pienen perheyrityksen pysyvyytti ja tuttua toimintatapaa.



Strateginen suunta ei siis muuttanut vain organisaation rakenteita, vaan myds tyontekijoiden suh-

detta yrityksen muutokseen.

“No ehkd sen semmoisen voisi mainita, ettd se vihdn sdikdyttdd osaa tyontekijoistd.
..Kylld osa tykkdd semmoisesta pienestd perheyrityksestd. ...silld tavalla vaikuttaa
tyontekijoihin, ettd ihminen tykkdd kun asiat on samanlaisia.” (H3)

Kokonaisuutena strategiaprosessi toi Hidexin arkeen lisdd rakennetta, mutta sen vaikutukset jaivét
osin keskenerdisiksi. Strategiaprosessi toi arkeen aiempaa enemmén ndkyvyytté ja yhteistd suuntaa,
jdsensi rooleja, vahvisti tuotelinjojen vélistad yhteistyota ja teki priorisoinnista aiempaa tietoisempaa.
Samalla strategian jakautuminen jéi osin epatasaiseksi ja padtoksenteko sdilyi osittain henkiloriip-

puvaisena.
4.5 Strategiaprosessin vaikutukset liiketoiminnan kehitykseen

Hidexin strategiaprosessin vaikutukset nékyivét litketoiminnan kehityksessd ennen kaikkea siind,
ettd kasvua alettiin rakentaa aiempaa tietoisemmin. Strategiaprosessi muutti tapaa, jolla uusia mah-
dollisuuksia, investointeja ja kasvuaihioita arvioitiin. Liiketoiminnan kehittdmisesti tuli aiempaa
valikoivampaa ja paremmin perusteltua. Timé nikyi esimerkiksi markkinafokuksen tarkentumi-
sena, projektien ja investointien jirjestelméllisempéand arviointina, korkeamman arvon tuotteisiin ja
palvelulogiikkaan suuntautumisena seké yritysostojen ja taustajdrjestelmien kytkemisend osaksi laa-

jempaa liiketoiminnallista kokonaisuutta.

Haastatteluissa strategiaprosessin vaikutusta liikketoimintaan arvioidaan varovaisesti, mutta merkit-
tavand. Strategiaprosessia ei voida pitdd Hidexin kasvun suorana syynd, vaan enemmankin kehyk-
send, jonka avulla jo alkanutta kasvua alettiin rakentaa aiempaa tietoisemmin. Haastatteluissa ko-
rostuu toistuvasti se, ettd strategiaprosessi muutti litkketoiminnan kehittimisen tapaa. Valinnat tulivat
ndkyvimmiksi, painopisteet selkiytyivét ja pddtoksid pystyttiin perustelemaan aiempaa systemaatti-
semmin. Tédssd mielessd vaikutus liittyi ennen kaikkea sithen, millaisella logiikalla liiketoimintaa
alettiin rakentaa. Kasvua olisi siis voinut tapahtua muutenkin, mutta strategiaprosessin jalkeen sitd

tehtiin tietoisemmin.

“Ehdottomasti (strategiaprosessilla) on ollut vaikutusta. Oli tdd oli hyvin positiivinen
tota asia, ettd kokoonnuttiin yhteen pohtimaan niitd juttuja ja saatiin semmoinen niinku
yhteinen nikemys ainakin silld porukalla mikd sielld oli kasassa siind hetkelld. ...silld
on ihan varmasti ollut vaikutusta. ...Silld on helppo perusteella aina pddtdoksid. ...olisi
se (kasvu) saattanut tapahtua muutenkin, mutta ainakin se on nyt tapahtunut tietoi-
sesti.” (HI)



Tatd vahvistaa my0s toisen haastateltavan nikemys. Kasvavassa pk-yrityksessid ongelmana ei valt-
tdmattd ole ideoiden tai mahdollisuuksien puute, vaan niiden runsaus suhteessa kaytettdavissi oleviin
resursseihin. Strategiaprosessi auttaa rakentamaan eroa kiinnostavan mahdollisuuden ja strategisesti
perustellun mahdollisuuden vilille. Hidexissé ei siis ainoastaan pédtetty kasvaa, vaan alettiin arvi-
oida tarkemmin, misti kasvua kannattaa hakea ja mihin suuntiin panostaminen on yrityksen koko-
naisuuden kannalta jarkevad. Tétd kuvaa haastateltava, joka liittda strategiaprosessin vaikutuksen
liiketoiminta-alueisiin ja kasvuun.

“No kylld siis uskon, ettd silld on ollut vaikutusta, ettd se nyt on véihdn siis semmoinen,

ettd jos me tdtd ei olisi tehty, niin kylld me varmaan olisi silti kasvettu. Mutta kylld md
nyt luulen, ettd ...se on vaikuttanut meiddn kasvuun positiivisesti. Se on niinku isompi

bisnes missd me ollaan nyt.” (H2)

Hidex haki kasvua ydinosaamisen ympdérille rakentuvasta laajentumisesta. Strategiaprosessin jalkei-
nen kasvu syntynyt pelkistddn uusien markkinoiden 16ytdmisestd. Prosessi auttoi tunnistamaan, mil-
laiset uudet avaukset liittyivét riittdvan laheisesti sithen, mité yritys jo osasi. Hidexissd strategiapro-
sessi auttoi méarittelemadn, missd méérin uusi litketoiminta tuki nykyistd osaamispohjaa ja missi
vaiheessa se olisi vienyt yritystd liian kauas omasta perustastaan. Tdllainen kasvu on luonteeltaan

seki laajentavaa etté rajaavaa, eli yritys etsii uutta, mutta tekee sen oman osaamisensa ehdoilla.

“...Ehkd ollaan siis strategiatyon kautta tunnistettu, ettd se ydinosaaminen on sitd mi-
hin pitdd keskittyd. Eli jos se ydinosaaminen on tota, niin mitd siihen sit kuitenkin liittyy
muuta, mikd tukee sitd. Ettd ei tdysin hypdtd muualle, vaan se ettd sen pitdd jollain ta-
valla liittyy siihen ydinosaamiseen.” (H5)

Strategiaprosessi auttoi hyddyntdmaién olemassa olevaa markkina-asemaa maératietoisemmin. Hi-
dex pyrki rakentamaan uutta liitketoimintaa alueille, joilla silld oli jo teknologista osaamista, tuot-
teita, asiakassuhteita tai myyntikanavia. Pk-yrityksen nikdkulmasta timé on olennainen strateginen
ratkaisu, koska rajalliset resurssit tekevit lilan hajanaisesta laajentumisesta riskialtista. Haastatel-

tava kuvaa kasvua juuri nykyisen aseman vahvistamisen ja olemassa olevien myyntikanavien hyo-

dyntdmisen kautta.

“Kasvu voi sanoa, ettd on ollut erittdin nopea, lihinnd kasvu on tullut tota vahvista-
malla omaa asemaa Hidexin kannalta perinteisilld markkinoilla elikkd rakennetaan uu-
sia tuotteita mikd niinku kaappaa markkinaosuuksia. ... Tdlld tavalla me kdytetddn sa-
moja myyntikanavia, laajennettava tuotevalikoimaa niin kuin nykyisille markkinoille.’

(H6)

’



Strategia alkoi nékyé liiketoiminnan kehityksessd myds siind miten eri vaihtoehtoja vertaillaan. Pk-
yrityksen ja rajallisten resurssien kontekstissa mahdollisuuksien rajaamista ja karsimista voidaan
pitdé hyvin tarkeind liiketoiminnan fokuksen kannalta. Uusia mahdollisuuksia alettiin suhteuttaa
markkinan kokoon, kustannuksiin, yrityksen osaamiseen ja kéytettdvissa oleviin resursseihin. Stra-
tegiaprosessin aikana ja sen jilkeen syntyneet arviointisapluunat ja markkina-analyysin vélineet te-
kivét tuotekehityshankkeiden arvioinnista aiempaa nikyvimpaai ja jaettavampaa. Tydkalut auttoivat

ohjaamaan keskustelua ja tekeméén valintaperusteita ndkyviksi.

“Meilld sen projektin aikana syntyi semmoiset sapluunat nimenomaisesti tammaoiseen
sisdisten tuotekehitysprojektien arviointiin ja niiden vertailuun... siind me tehtiin se
semmoinen markkina-analyysi matriisi ... missd markkinassa ollaan missdkin tilan-
teessa ja mitd sielld pitdisi tehdd.” (H2)

Uutta liiketoimintaa syntyi suunnitellun analyysin ja asiakasrajapinnasta nousseiden havaintojen yh-
distelména, mistd biohiili ja biopolttoaineiden markkina nousee aineistossa keskeisend esimerkkina.
Uuden markkinan 10ytdmisessi asiakastarve, yrityksen teknologinen osaaminen ja strategiaproses-
sissa vahvistunut arviointilogiikka kohtasivat. Strategia ei siis muodostunut vain etukéteisen suun-
nittelun kautta, vaan myos arjen havainnoista nousseiden mahdollisuuksien kehittimisestd. Hidex
onnistui siis disruptoimaan asiakkaan tapaa tehdd ananlyysia. Asiakkaalle syntyva arvo ei liittynyt
vain mittalaitteen tekniseen suorituskykyyn, vaan siihen, ettd analyysi voitiin tehd4 nopeammin ja

lahempidna asiakkaan omaa toimintaa.

“Toi biohiili, toi biopolttoaineen homma, kun tehtiin niin siind tehdddn niin kuin uu-
della tavalla sitd biopolttoaineen analyysid, ettd se tuli niinku Hidexilta. ...Luotiin ta-
vallaan oma markkina, ettd biopolttoaineita on ennen analysoitu jollain toisella tavalla
Jja meilld on tdmmoinen nopeampi tapa, jonka kukin voi tehdd sielld jossain polttoaine-
Jjalostamolla itse. Ei tarvitse ulkoistaa tditd palvelua.” (H3)

Kasvun laatu alkoi muuttua, kun huomio siirtyi myds arvokkaampiin tuotteisiin. Aineistossa kasvu
el nayttdydy pelkkdnd myynnin maarin lisddntymisend, vaan my®0s siiné, millaista myyntid Hidex
tavoitteli. Korkeamman hinnan ja paremman katteen tuotteet nousivat aiempaa suurempaan rooliin.
Tadma laajentaa kasvun tarkastelua liikevaihdosta tuotevalikoiman ja kannattavuuden suuntaan. Stra-
tegiaprosessin vaikutus nikyi siten myos siind, millaista kasvua yrityksessé pidettiin tavoiteltavana.

Haastateltava kuvaa tita arvokkaampien tuotteiden ja paremman katteen kautta.



“Kylld siind oli niin kun ehkd nyt varmaan viime vuonna isoin niinku, ettd me on pyritty
myymddn niitd arvokkaampia tuotteita. Me on myyty kalliimpia laitteita enemmdn ja
niissd kalliimmissa laitteissa on enemmdn katetta siis kylld se niinkun vaikuttaa.” (H2)

Hidexin litketoimintamalli on rakentunut vahvasti investointiluonteiseen laitemyyntiin, jossa asia-
kas tekee yksittdisen pddomainvestoinnin. Strategiaprosessin jalkeisessd kehityksessd tdméin rinnalle
on noussut esimerkiksi huoltopalveluja, kulutustavaroita ja erikoiskemikaaleja. Ne voivat tuoda Hi-
dexille jatkuvampaa liikevaihtoa ja samalla syventdd asiakassuhdetta laitteen elinkaaren aikana.
Asiakkuus ei tdlloin pééty laitteen toimitukseen, vaan jatkuu palvelun, kulutuksen, ylldpidon ja asi-

antuntijatuen kautta.

“Perinteisesti ndd molemmat on tukenut silld tavalla, ettd meilld bisneksen malli aikai-
semmin oli tammoistd pddomaa, capital expenditure, asiakkaat tekee investoinnin, niin
nyt me on saatu palvelutuotteita eli huoltopalvelu litkevaihtoa, sitten sitd kulutustavaraa
litkevaihtoa tai tditd erikoiskemikaali litkevaihtoa, jotka on sitten tdmmdistd toistuvaa.”
(H2)

Palveluliiketoiminnan vahvistuminen laajensi késitysté siitd, mitd Hidex voi myyda asiakkaalle.
Laitemyynnin rinnalla Hidexissa alettiin etsimédén kasvua osaamisen tuotteistamisesta ja laajem-
mista ratkaisuista. Tdmé on liiketoimintamallin kannalta merkittdvd muutos, koska yrityksen arvon-
luonti laajenee tuotteen toimittamisesta kohti asiakkaan ongelman kokonaisvaltaisempaa ratkaise-
mista. Palveluliiketoiminta mahdollistaa aiempaa suurempaa ja helpommin ennustettavaa toistuvaa
litkevaihtoa, joten palvelumaisen tarjoaman kehittdminen voidaan nihdd Hidexille my6s tulevaisuu-

den kasvusuuntana.

“Meilld on tarkoitus nyt enemmdn alkaa tuotteistaa meiddn osaamista, eli tihdn men-
nessd Hidex on myynyt instrumentteja ja nyt on sitten tarkoitus, ja nyt onkin jo tehty
tammaoisid niin kun tavallaan tdyden palvelun tuotteistettua niin kun osaamista tuonne,
niin kun biopolttoaineen markkinoille... Strategia on tavoite jatkaa tditd... Juu eli taval-
laan semmoinen niin kun siirrytddn siitd, ettd me myydddn pelkkid tyékaluja siihen, ettd
sitten me myydddn avaimet kdteen palveluita. ...Siitd kylld voi saada sitten kasvua liike-
vaihtoon.” (H3)

Hidexin strategiaprojektin jilkeiset yritysostot tukivat samaa tarjoaman laajentamisen ja asiakassuh-
teen syventdmisen logiikkaa. Aineistossa yritysostot ndyttdytyvit tapana vahvistaa liiketoimintaa
niissé kohdissa, joissa Hidex halusi pédésti ldhemmads asiakasta, tdydentdi tuotevalikoimaa ja hallita

sekd turvata markkinaa paremmin. Yritysostojen arvo liittyi siten litkevaihdon kasvun lisdksi siihen,



ettd niiden avulla voitiin paketoida uudenlaista tuotevalikoimaa, vahvistaa markkina-asemaa ja ottaa

suurempi osa asiakasketjusta omaan hallintaan.

“Niistd saatiin niin kun toisaalta laajennettua sitd tuote tarjoamaa niin kun tuoteper-
heittdin ja sitten ehkd osittain myos optimointia markkina-alueittain on tehty. Tavallaan
vdhdn paketoitu uudella tavalla niitd lisdituotteita ja markkina-alueittain. ... Toinen oli
se jakelijan hankinta, mikd oli myédskin, ettd on pddsty siind arvoketjussa sitten pidem-
mdlle, ldhemmdis sitd asiakasta. Ja saatu sitten se tavallaan koko bisneksen ketju meiltdi
sinne loppuasiakkaalle, hallinta, osittain niinku maantieteellisesti ja tietyilld markki-
noilla saatu se sitten omaan hallintaan.” (H2)

Yritysostot liittyivét siten samaan liiketoiminnalliseen kehitykseen kuin palveluiden ja osaamisen
tuotteistaminen. Hidex pystyi niiden kautta tdydentdméén tarjoamaansa, vahvistamaan asiakassuh-
detta ja hallitsemaan paremmin niitd osia arvoketjusta, jotka olivat litketoiminnan kannalta olennai-

sia.

Strategiaprosessin vaikutuksena tullut kasvu edellytti myos taustakyvykkyyksien muutosta. Aiempi
toimintatapa ja -jarjestelmat eivit mahdollistaneet asiakkaiden tuntemista laajemmin kuin yksittais-
ten henkildiden tasolla. Kasvun tueksi tarvittiin parempia jirjestelmié asiakastiedon, liidien, tuote-

tuen ja myynnin hallintaan. ERP- ja CRM-jérjestelmén uudistus kertoo siitd, ettd litkketoiminnan ke-

hittamista alettiin tarkastella aiempaa kokonaisvaltaisemmin.

“Yksi mikd siind todettiin, ettd meilld oli asiakasrekisteréinti, CRM kdytto ja tuotteiden
kaupat ja tuoteseuranta, tuotetukea ja tammdistd varten, se oli aika heikolla tasolla ja
vanhentunut. Niin sitten me toteutettiin tammdisen ERP jdrjestelmdn uudistus tai han-
kittiin kokonaan uusi. Siind on pyritty lisddmddn sitd, ettd tiedetddn kaikki asiakkaat,
kirjataan ne asiakasliidit ja sitten myoskin niin, ettd se meiddn markkinoinnin tuottama
liidimddrd ja loppuasiakas yhdistyisi.” (H2)

Taustajirjestelmien uudistaminen osoittaa, ettd strategiaprosessin vaikutus ulottui my0ds organisaa-
tion toimintakyvyn vahvistamiseen. Kun asiakastieto, liidit ja tuotetuki saadaan paremmin samaan
kokonaisuuteen, yritykselld on paremmat edellytykset hyodyntdd markkinoiden mahdollisuuksia
tehokkaasti. Jarjestelméuudistus ei ollut tidssd mielessd vain hallinnollinen kehityshanke, vaan osa
kasvun mahdollistavaa rakennetta. Se vahvisti Hidexin kykya yhdistda asiakastietoa, markkinointia,

myyntié ja tukea tavalla, joka palvelee laajempaa strategista suuntaa.

Kokonaisuutena strategiaprosessin vaikutus liiketoiminnan kehitykseen nidkyi ennen kaikkea siiné,

ettd kasvua alettiin tarkastella aiempaa valikoivammin ja yhteisemmin perustein. Prosessi ei yksin



selitd Hidexin kasvua, mutta se jésensi tapaa, jolla uusia mahdollisuuksia arvioitiin, resursseja koh-
dennettiin ja liiketoiminnan painopisteitd perusteltiin. Strategiaprosessin vaikutus oli siten enemmén
mahdollistava kuin ratkaiseva. Strategiaprosessi antoi Hidexille paremman tavan kisitelld kasvua ja
suhteuttaa uusia avauksia omaan osaamiseen, asiakastarpeisiin ja kiytettdvissd oleviin resursseihin.
Taltd osin strategiaprosessi ei jddnyt erilliseksi projektiksi, vaan alkoi ndkya siind liikketoiminnalli-

sessa logiikassa, jolla Hidex rakentaa seuraavia kasvun vaiheita.



5 Johtopaatokset

5.1 Tutkimuskysymyksiin vastaaminen

Téassd tutkimuksessa tarkastelin Hidex Oy:n strategiaprosessia ja sen vaikutuksia kasvavan pk-yri-
tyksen organisaatioon ja liiketoiminnan kehitykseen. Ensimmainen tutkimuskysymys koski sitd, mi-
ten strategiaprosessi toteutettiin kdytdnndssa. Toinen tutkimuskysymys kohdistui sithen, mitd vaiku-

tuksia strategiaprosessilla oli organisaatioon ja sen litketoiminnan kehitykseen.

Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen voidaan vastata, ettd Hidexin strategiaprosessi toteutettiin vai-
heittaisena ja kdytdnnonléheisend prosessina, jossa muodolliset strategiatilanteet ja arjen tydsken-
tely kytkeytyivit toisiinsa. Prosessissa rakennettiin ensin yhteistd ymmarrysté strategian kielesta ja
yrityksen suunnasta, minka jdlkeen yrityksen nykytilaa, markkinoita, vahvuuksia ja kasvumahdolli-
suuksia analysoitiin ja jdsennettiin aiempaa systemaattisemmin. Strategiaprosessin merkitys ei kui-
tenkaan rajoittunut vaan sen suunnitteluvaiheeseen vaan sen aikana syntyneitd toimintamalleja ja

arviointikdytdntojd vietiin osaksi arjen paatoksentekoa.

Strategiaprosessin kidytdnnon toteutuksessa keskeista oli se, ettd yrityksen aiemmin melko henkil6i-
tynyttd ja epdmuodollista strategista suuntaa alettiin tehdd nikyvammaksi ja jaetummaksi. Ulkopuo-
linen asiantuntija toi prosessiin rakenteen ja yhteisen kielen, mutta strategiatyo rakentui vahvasti
yrityksen omien toimijoiden, tuotteiden ja liiketoimintaa koskevien kysymysten ympérille. Prosessi
ei siis jadnyt irralliseksi strategiaprojektiksi, vaan kiinnittyi Hidexin omaan jo alkaneeseen kasvu-

vaiheeseen, resurssikysymyksiin ja litketoiminnan kehittimisen tarpeisiin.

Osallistamisen osalta strategiaprosessi oli harkitusti rajattu. Strategiaty6hon osallistui aktiivisimmin
toimitusjohtajan ja johdon liséksi henkil6itd, joilla oli kdytdnnon tietoa tuotteista, asiakkaista ja
markkinoista. Osallistuminen rakentui kuitenkin eri tasoille. Osa toimijoista osallistui strategian
muotoiluun, osa toi prosessiin tietoa ja osa kohtasi strategian enemmén toimeenpanon tai tiedonan-
non kautta, vaikka olisikin pddssyt johonkin vaiheeseen osallistujaksi. Kasvavan pk-yrityksen ndko-
kulmasta tdma oli kdytdnnollinen ratkaisu strategiaprosessiin. Strategiaty avattiin aiempaa laajem-

malle joukolle, mutta prosessi pysyi silti hallittavana ja yrityksen arkeen sovitettavana.

Toiseen tutkimuskysymykseen voidaan vastata, ettd strategiaprosessin vaikutukset nékyivit ennen
kaikkea yrityksen suunnan, vastuiden ja paatdksenteon perusteiden selkiytymisend. Hidexin toimin-
taa alettiin jdsentdd aiempaa selvemmin laajempien tuotelinjojen ja liiketoiminnallisten kokonai-

suuksien kautta. Tdma vaikutti rooleihin, vastuunjakoon ja siithen, miten eri tuotteiden ja



kehityshankkeiden vilistd suhdetta tarkasteltiin. Strategia alkoi néin siirtyd toimitusjohtajan ja pie-

nen ydinjoukon hiljaisesta tiedosta kohti yhdessa késiteltdvaa ja perusteltavaa kokonaisuutta.

Strategiaprosessin keskeinen vaikutus oli myds priorisoinnin vahvistuminen. Prosessi teki niky-

vammaksi sen, ettei kaikkia kehitysideoita, investointeja ja markkinamahdollisuuksia voitu edistda
samanaikaisesti. Vaihtoehtoja alettiin arvioida suhteessa yrityksen ydinosaamiseen, markkinoihin,
asiakastarpeisiin ja kéytettdvissa oleviin resursseihin. Timén seurauksena strategia alkoi nékyé ar-

jen péaitoksenteossa konkreettisina valintoina ja perusteluina.

Liiketoiminnan kehityksen kannalta strategiaprosessi vaikutti ennen kaikkea sithen, miten kasvu-

mahdollisuuksia alettiin tunnistaa ja arvioida. Keskeisti oli Hidexin oman menestyksen mallin tun-
nistaminen: prosessissa tarkasteltiin markkinoita, joilla yritys oli jo onnistunut, ja etsittiin tekijoita,
jotka olivat tukeneet titd kehitystd. Timén pohjalta hahmotettiin, miten vastaavaa logiikkaa voitai-
siin hyddyntdd myds muilla markkinoilla. Aineisto ei anna perusteita tulkita Hidexin kasvua suo-

raksi seuraukseksi strategiaprosessista, vaikka haastateltavat kuvasivat niiden viélistd yhteyttd. Stra-
tegiaprosessin merkitys nakyi pikemminkin siind, milld perusteilla markkinafokusta, yritysostoja ja

taustajérjestelmien kehittdmistd alettiin tarkastella.

Strategiaprosessin vaikutukset jdivit kuitenkin osittaisiksi. Strategian viestinti ei tavoittanut organi-
saation eri tasoja samalla tavalla, ja strategian sddannolliselle kisittelylle olisi ollut tarvetta enem-
min. Paidtoksenteko sdilyi osittain henkiloriippuvaisena, vaikka strateginen suunta oli aiempaa né-
kyvampi ja jactumpi. Liséksi yrityksen nopea kasvu toi mukanaan perehdytyksen, viestinnan, jérjes-
telmien ja tyon kuormituksen haasteita. Strategiaprosessi siis vahvisti organisaation kykyéa jasentda

omaa suuntaansa, mutta ei poistanut kasvavan pk-yrityksen arkeen liittyvié jannitteita.
5.2 Teoreettiset johtopaatokset ja jatkotutkimusaiheet

Tutkimuksen teoreettinen merkitys liittyy erityisesti sithen, miten pk-yrityksen strategia voi muut-
tua epdmuodollisesta ja henkilGityneestd suunnasta ndkyvimmaksi ja yhteisesti jaetuksi strategiaksi
ilman, ettd strategiaty® muuttuu raskaaksi suunnittelujirjestelmiksi. Hidexin tapauksessa strategia-
prosessin merkitys oli siind, ettd yritykseen syntyi aiempaa yhteisempi tapa arvioida suuntaa, rajata
vaihtoehtoja ja perustella liiketoiminnan kehittdmistd. Tamé tukee strategian ymmaértdmisti valin-
toina ja rajauksina, mutta tuo siithen pk-yrityskontekstista nousevan nikdkulman. Rajaukset tehddin

resurssien niukkuuden, kasvun paineen ja arjen padtoksenteon keskelld (Porter, 1996).

Strategiaprosessitutkimuksen ndkokulmasta Hidexin tapaus osoittaa, ettd strateginen muutos raken-

tui vaiheittain. Prosessi kdynnistyi yhteisen kielen ja analyysin rakentamisena, mutta sen merkitys



tuli ndkyvéksi vasta myShemmin esimerkiksi priorisoinnissa ja litketoiminnan kehittimisen kiytan-
noissd. Tama tukee Pettigrew’n (1987) ajatusta siitd, ettd strategista muutosta on tarkasteltava sa-
manaikaisesti kontekstin, prosessin ja sisillon kautta, silld Hidexissi strategian sisélto rakentui suh-
teessa yrityksen kasvuun, henkildityneeseen johtamiseen ja markkinassa avautuneisiin mahdolli-

suuksiin.

Aineisto tuo esiin suunnitellun ja emergentin strategian vélisen suhteen. Hidexin strategiaproses-
sissa oli selvisti suunniteltuja elementtejd, kuten koulutuksia, tydpajoja, analyyseji, dokumentointia
ja priorisointia. Samalla osa litketoiminnan kannalta tirkeistd mahdollisuuksista nousi asiakasraja-
pinnasta ja arjen havainnoista. Tulos osoittaa, ettd suunniteltu ja esiin nouseva strategia eivit pk-
yrityksessd valttamatti ole toisilleen vastakkaisia, vaan voivat rakentua rinnakkain samassa proses-

sissa. (Mintzberg & Waters, 1985).

Strategia kdytdntona -nikokulmasta tutkimus tuo esiin kevyiden mutta vaikuttavien strategiatyon
kaytantdjen merkityksen. Hidexissd strategia sai sisdltod tyOpajoissa, analyyseissa ja arviointikdy-
tannoissd. Strategia ei siten rakentunut vain muodollisena suunnitelmana, vaan konkreettisissa tilan-
teissa, joissa vaihtoehtoja kasiteltiin, rajattiin ja perusteltiin. Timi vastaa strategia kdytidntona -kir-
jallisuuden ldahtokohtaa, jossa strategia ymmarretddn organisaation kdytdnndissa rakentuvana toi-
mintana (Jarzabkowski, 2005). Pk-yrityksen kontekstissa kdytdnnollisyys ei kuitenkaan tarkoittanut
pelkkad epamuodollisuutta, vaan my0s kevyiti ja toistettavia arviointi- ja keskustelukaytintdja.
Taltd osin tulos liittyy my0s pienyritysten strategiatyotd koskevaan ndkemykseen, jossa strategiatyd

ndhdédédn vahvasti yrityksen omaan kontekstiin kiinnittyvéna toimintana (Kearney ym. 2019).

Strategia prosessina ja kdytintond -kehyksen kannalta Hidexin tapaus osoittaa, miksi prosessi- ja
kaytantondkokulmia on hyodyllisté tarkastella yhdessid. Strategiaprosessia olisi vaikea ymmartaa
pelkkéni ajallisena jatkumona, koska prosessin eteneminen sai merkityksensi konkreettisissa kay-
tdnnoissd ja tyoskentelyn tilanteissa. Toisaalta yksittdiset tyopajat tai tyokalut eivét yksin selitd pro-
sessin vaikutuksia, ellei niitd tarkastella osana pidempai ajallista kehitystd. Hidexissa strategia ra-
kentui ndiden kahden tason yhteydessa: episodit tydkaluineen ja arjen paéatokset muodostivat osan
pidempai strategista kehitystd. Tdma sopii yhteen strategia prosessina ja kdytidntond -ajattelun
kanssa, jossa strategia ymmarretdidn samanaikaisesti ajallisena prosessina ja kdytdnndissa rakentu-

vana toimintana (Burgelman ym. 2018).

Osallistamista koskevan teorian ndkokulmasta tutkimuksen keskeinen havainto liittyy osallistumi-
sen kerrostuneisuuteen. Hidexissé strategiaty6 oli laajempi kuin pelkdn johdon prosessi, mutta sii-

hen ei osallistutettu koko organisaatiota tasaisesti. Strateginen toimijuus jakautui eri tasoille siten,



ettd osa osallistui strategian muotoiluun, osa toi prosessiin tietoa ja osa kohtasi strategian ensisijai-
sesti toimeenpanon kautta. Tdma konkretisoi ajatusta siité, ettd strateginen toimijuus ei jakaudu or-
soilla (Wooldridge ym. 2008). Sama havainto liittyy myos strategiadiskurssien mahdollistavaan ja
rajoittavaan luonteeseen. Hidexissé osallistamisen rajat eivét liittyneet vain valtaan tai puhetapoihin,
vaan my0s resurssien niukkuuteen, arjen tyon jatkumiseen ja siihen, ettei kaikkia voitu ottaa mu-
kaan kaikkeen. Osallistamisen kdytdnnélliset rajat olivat siten osa strategiaprosessin toteutusta, ei-

vét vain sen puute (Mantere & Vaara, 2008).

Avoimen strategian kirjallisuuden ndkokulmasta timén tutkimuksen tapaus tuo esiin rajatun osallis-
tamisen merkityksen. Avoimen strategian tutkimuksessa strategiatyon avaamista perustellaan usein
laajemman osallistumisen, uusien ideoiden ja strategian toimeenpanon vahvistamisen kautta (Stad-
ler ym. 2020). Hidexin aineisto ei kyseenalaista osallistamisen hydtyd, mutta osoittaa, ettd pk-yri-
tyksessé osallistamisen arvo voi syntyd my0s siitd, ettd oikeat toimijat osallistuvat oikeisiin vaihei-
siin. Télloin osallistuminen voi tukea strategiaty6td ilman, ettd prosessista tulee yrityksen arjen tyon

jatkumisen kannalta liian raskas.

Pk-yritysten strategiatyon erityispiirteiden kannalta tutkimus tuo esiin henkildityneen ja epdmuodol-
lisen strategiatyon muutoksen. Aiemmin strateginen suunta oli Hidexissé pitkilti toimitusjohtajan ja
pienen ydinjoukon kokemuksen ja vaiston varassa. Strategiaprosessi teki titd suuntaa nikyvam-
méksi ja jaetummaksi, mutta sdilytti strategiatyon kevyend ja kdytdnnonlédheisend. Tamé tarkentaa
Atesin ja Bititcin ndkemystd pk-yritysten strategiatyon epamuodollisuudesta ja resurssirajoitteista
(Ates & Bititci, 2009). Hidexin tapauksessa kiinnostavaa on juuri vialimuoto, jossa strategiatyo

muuttui aiempaa systemaattisemmaksi, mutta ei raskaaksi ja formaaliksi jarjestelmaiksi.

Tama havainto tdydentdd myos pk-yritysten johtamis- ja seurantakdytintdjad koskevaa keskustelua.
Hidexissa strategiaprosessin arvo oli yhteisissd arviointikdytanndissd, keskusteluissa ja priorisoin-
nin nikyvéksi tekemisessd. Téltd osin tulos sopii yhteen Garengon ym. (2005) nadkemyksen kanssa
siitd, ettd pk-yrityksissd toimivat usein parhaiten suhteellisen yksinkertaiset ja operatiiviseen toi-
mintaan kytkeytyvét johtamis- ja seurantakdytdnnot. Kasvuvaiheen pk-yrityksen nidkdkulmasta kes-

keistd oli, ettd kevyet kdytdnnot voivat tukea kasvua ilman, ettd strategiaty0 menettda joustavuutta.

Aiemmassa tutkimuksessa strategisen johtamisen kdytantdjen on havaittu voivan olla yhteydessi
pienten yritysten suorituskykyyn (Williams Jr. ym. 2018). Téssé tutkimuksessa strategiaprosessin
suoraa syy-yhteysseurausta kasvuun tai kannattavuuteen ei voida johtaa, mutta aineisto osoittaa mil-

laisten kdytantdjen kautta strategiatyd voi vaikuttaa yrityksen kehitykseen positiivisesti. Hidexissa



mahdollisuuksia arvioitiin tietoisemmin ja litketoimintaa alettiin kehittad entistd enemmén ydin-
osaamisen ympdrille. Talloin strategiatydn merkitys nikyi ennen kaikkea sen arjen mekanismien

yhdistymisend yrityksen kehitykseen.

Dynaamisten kyvykkyyksien ndkokulmasta strategiaprosessin vaikutukset voidaan tulkita kéytén-
t6ind, joiden kautta Hidex tunnisti uusia mahdollisuuksia, tarttui niihin ja kohdisti resursseja uudel-
leen. Tdma nékyi erityisesti markkinafokuksen tarkentumisena, palvelulogiikan vahvistumisena ja
taustajarjestelmien kehittdmisend. Strategiaprosessi tuki yrityksen kykya tehdé valintoja ja muokata

toimintaansa muuttuvassa ympdaristossd (Teece, 2007; Teece, 2018).

Tutkimuksen rajat liittyvét ennen kaikkea yhden tapauksen asetelmaan ja tutkijan sisdpiiriasemaan.
Tuloksia ei voi yleistdd suoraan kaikkiin pk-yrityksiin, ja aineisto kuvaa strategiaprosessia padosin
sithen osallistuneiden avainhenkildiden ndakokulmasta. Niité rajoitteita on pyritty hallitsemaan kéyt-
tadmalla ensisijaisena ldhteend haastatteluja ja hyodyntamalld dokumentteja ja tutkijan kontekstitie-
toa vain tukena aineistossa. Rajat eivét poista tapaustutkimuksen merkitystd, mutta ne ohjaavat tul-

kitsemaan tuloksia analyyttisesti eikd yleisend mallina kaikille pk-yrityksille.

Jatkotutkimuksen kannalta ensimmdiinen kiinnostava suunta liittyy strategiaprosessin jélkeiseen ai-
kaan. Hidexin tapaus osoittaa, ettd varsinainen strategiaprojekti on vain yksi osa strategiatyota. Jat-
kossa olisi hyodyllisté tutkia pitkittdisesti, mitka strategiaprosessin aikana syntyneet kdytdnnot va-
kiintuvat, mitkd muuttuvat ja mitka hiipuvat arjen kiireen keskelld. Erityisesti pk-yrityksissd olisi

tarkedd ymmartad, millaiset kevyet strategiaepisodit, foorumit ja tydkalut auttavat pitdmadn strate-

gian eldvéna ja ajankohtaisena ilman, etti strategiaty® edellyttdd uutta erillistd strategiaprojektia.

Toinen jatkotutkimuksen aihe liittyy osallistumisen kerrostuneisuuteen. Téssé tutkimuksessa osal-
listuminen, tiedonsaanti ja strateginen ymmaérrys nayttaytyivit osittain erillisind asioina. Tata olisi
perusteltua tutkia vertailevasti eri pk-yrityksissd ja yrityksen eri kasvuvaiheissa. Jatkossa voisi tut-
kia esimerkiksi sitd, milloin rajattu osallistaminen tukee strategiaty6té ja milloin se alkaa heikentdé

strategian ymmaérrettdvyyttd organisaation eri tasoilla.
5.3 Kaytannolliset johtopaatokset ja suositukset kohdeyritykselle

Hidexin strategiaprosessi oli kokonaisuutena yrityksen kehitysvaiheeseen sopiva. Kdytdnnon nako-
kulmasta tapaus osoittaa, ettei strategiatyon tarvitse rakentua raskaaksi jarjestelméksi, jotta siitd on
hyotya. Olennaisempaa on, ettd yrityksessd on yhteisié tapoja pysihtyd arvioimaan mahdollisuuk-
sia, vertailla niitd ja tehdé valintoja. Hidexissd strategiaprosessin vahvuus oli siind, ettd se toi strate-

giatyohon lisdd rakennetta, mutta piti sen samalla kiinni organisaation arjessa.



Tamaén tutkimuksen perusteella tirkein kehittdmistarve liittyy strategiatydn jatkuvuuteen. Hidexissi
strategia vaikutti arkeen, mutta siihen ei palattu kovin sdénnollisesti tai systemaattisesti. Yritykselle
olisi hyodyllistd rakentaa kevyt mutta selked rytmi, jossa strategian painopisteitd, etenemisti ja
mahdollisia muutostarpeita tarkastellaan sadannollisemmin. Kaytdnndssd tima voisi tarkoittaa esi-
merkiksi kahta tai kolmea vuosittaista strategian tarkistuspistettd, joissa arvioidaan, mité on tehty,

mikd on muuttunut ja mihin seuraavaksi olisi syyta keskittya.

Strategian viestinnissé kannattaa kiinnittdd huomiota sithen, miten strateginen suunta avautuu orga-
nisaation eri tasoille. Aineiston perusteella strategian nékyvyys parani, mutta ymmarrys strategiasta
el jakautunut tasaisesti. Hidexin kannattaisi erottaa selkedammin strategian ydinviesti, liitketoiminta-
kohtaiset painotukset ja eri tiimeihin ja rooleihin liittyvit kiytdnnon seuraukset. Strategiaa ei tar-

vitse viestid kaikille samalla tavalla. Olennaisempaa on, ettd eri toimijat ymmartavét, mité strategia

tarkoittaa heiddn oman tyonsé, padtostensa ja prioriteettiensa kannalta.

Henkildriippuvuuden vihentdminen on myos keskeinen kehityskohta. Strategia on Hidexissd aiem-
paa nidkyvampi, mutta sen ylldpito ndyttdd nojaavan edelleen melko vahvasti toimitusjohtajaan ja
muutamiin avainhenkil6ihin. Tété riskid voidaan pienentdd vahvistamalla yhteisid arviointikritee-
rejd, paitosten dokumentointia ja toistuvia foorumeita, joissa strategiaa kisitellddn yhdessa. Télloin
strateginen suunta kiinnittyisi vahvemmin organisaation yhteisiin kdytantihin eiké olisi yhté riip-

puvainen yksittdisten henkil6iden muistista tai tulkinnoista.

Osallistamisen osalta Hidexin nykyinen malli ndyttd4 padosin toimivalta. Koko henkildston osallis-
taminen kaikkiin strategiatyon vaiheisiin ei olisi Hidexin kaltaisessa yrityksessé tarkoituksenmu-
kaista. Sen sijaan osallistamisen kerroksia voisi kehittdi tietoisemmin. Ydinjoukon vahva rooli voi
sdilyd, mutta sen rinnalle olisi hyvé luoda selkedmpid tapoja, joilla muut tyontekijit voivat tuoda
havaintojaan, kommentoida suuntaa ja ymmértid paremmin tehtyjen valintojen perusteita. Tdllainen
osallistaminen voisi olla rajattua ja teemakohtaista, jolloin se tukisi strategiatyo6td ilman, ettd proses-

sista tulee toiminnan kannalta liian raskas.

Liiketoiminnan kehityksen kannalta strategiaprosessin vahvimpia hyotyjé oli se, ettd investointien,
kehityshankkeiden, uusien tuotteiden ja yritysostojen arviointi muuttui tietoisemmaksi. Arvioinnin
ja vertailun logiikkaa kannattaa Hidexissé vahvistaa edelleen. Biohiili-markkinan kaltaiset uudet
avaukset, palveluliiketoiminta, yritysostot ja jarjestelmauudistukset olisi hyvi pitdd samalla tavoin
strategisen tyon keskiossd. Néin ne kytkeytyvit yrityksen kokonaisuuteen ja tukevat strategiaa ei-

vatkad kehity omiin suuntiinsa.



Kasvun hallinta vaatii myds arjen johtamista. Strategiaprosessi lisdsi rakennetta, mutta kasvu toi sa-
malla mukanaan perehdytyksen, viestinndn, jérjestelmien ja tyon kuormituksen haasteita. Hidexin
kannattaa kasitella kasvua myds henkildstd- ja muutoksenhallinnan kysymyksend, ei ainoastaan lii-
ketoiminnan kehityksend. Uudet roolit, jérjestelmét ja toimintatavat vaikuttavat suoraan siithen, mi-
ten sujuvaa tyd on ja miten ihmiset kokevat muutoksen. Jos niitd ei johdeta riittdvésti, strategian

tuoma selkeys voi arjessa osittain hukkua kuormitukseen.

Kokonaisuutena Hidexin seuraava kehitysaskel on nykyisen strategiatyon perustan vahvistaminen.
Yritykselld on jo aiempaa ndkyvampi strategia, selkedmpi suunta ja tapa priorisoida seké kaytdnnol-
linen tapa kytked strategia litketoiminnan kehittimiseen Jatkossa olennaista on rytmittda strategia-
tyotd selkedmmin, vihentdd sen henkiloriippuvuutta ja varmistaa, etti strategia avautuu paremmin
organisaation eri tasoille. Téllin strategiaprosessin hyddyt voivat tukea koko organisaation hallit-

tua kasvua.
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Liitteet

Liite 1 Haastattelurunko
1. Johdatus aiheeseen / ldimmittelykysymykset

e Kuka olet ja mitkd ovat vastuualueesi ja keskeiset tyotehtiviasi?

e Mihin tiimiin kuulut ja miten asemasi sijoittuu organisaation kokonaisuuteen?
o Tyontekijd / Keskijohto / Ylin johto

e Miti strategia tarkoittaa mielestdnne yleisesti?

o mitd silla tavoitellaan?

2. Hidexin strategia yleisesti

e Kuvaile mikd on mielestisi Hidexin strategia?
o Mitid osa-alueita strategiaan kuuluu?
o Mitkd ovat oman tiimisi tavoitteet ja miten ne linkittyvit ja vaikuttavat strategiaan?
o Mika on mielestdsi Hidexin strategian tarkoitus?
e [Kerro miten olet itse ollut mukana strategiaty0ssa?
o Oletko vaikuttanut strategian muodostumiseen?
= Jos olet, millainen strategian luomisen prosessi oli?

= Jos et, haluaisitko olla mukana ja miten?

3. Hidexin strategiaprojekti / workshopit (2021)

Olitko mukana strategiaprojektissa ja workshopeissa 20217

Miksi strategiaprojekti toteutettiin mielestési?

Miten strategiaprojekti toteutettiin?

o Mitd vaiheita sithen kuului?

Ketkéd osallistuivat projektiin ja workshoppeihin?



e Miten strategiatyOtd péétettiin jatkaa?
e Millainen oli aiottu strategia? (Intended strategy)

e Mité kuva / kuvio kertoo sinulle? (Alustus, oman tuotealueen Miro-kaavio)

4. Strategiatyd kdytdnndssa projektin jilkeen?

e Miten yrityksessd on toteutettu strategiaan liittyvad toimintaa strategiaprojektin jalkeen?
o Kuka on johtanut Hidexin strategiaty6té ja miten?
o Ketka kaikki ovat osallistuneet strategiatyohon?
o Miten olet itse osallistunut strategiatyohon?
o Miten sinun tiimissd on tehty strategiaty6td?
o Onko virallisia tapaamisia? Mink4 verran?
o Onko epavirallisia keskusteluja? Minki verran?
o Onko kéytossd joitakin tyokaluja tai erilaisia menetelmid? Mitd?
e Onko strategisten pdétosten tekeminen ollut helppoa?
e Onko ollut erimielisyyksié liittyen paitoksiin, miksi? Miten on toimittu jos on ollut?

e Oletko pdidssyt osallistumaan pédatoksien tekemiseen riittdvasti?

5. Toteutunut strategia vs. aiottu strategia
e Mitkd ovat mielestisi olennaisimpia strategisia padtoksid / valintoja mitd Hidexissd on
tehnyt viimeisen noin kolmen vuoden aikana strategiaprojektin jilkeen? Miksi?

o Minka perusteella pdatoksid on mielestdsi tehty? Esim. Suunnitelma? Markkinan

muutokset? Vaisto?
e Miltd osin strategia on mielestési ollut suunniteltua?
o Mité toimenpiteitd on tehty, mitka sisdltyivdt suunnitelmaan?

o Mité toimenpiteitd ei ole tehty, mitkd siséltyivat suunnitelmaan? Miksi?



o Mité toimenpiteitd on tehty, mitkd eivit sisdltyneet suunnitelmaan? Miksi?

6. Strategia organisaation eri tasoilla? (Mitkd ovat organisaation eri tasot, ylin johto, keski-

johto, tyontekijat)
e Miten keskijohto osallistuu strategiatyohon? Miten heille kommunikoidaan ja viestitdén
strategiasta / strategisista paatoksistd? Miten he padsevit vaikuttamaan paatoksiin?

e Miten muut Hidexin tydntekijét osallistuvat strategiatyohon? Miten heille kommu-
nikoidaan ja viestitddn strategiasta / strategisista valinnoista? Miten he padsevit vaikutta-

maan?

7. Strategiatyon vaikutukset / kehitettdvaa
e Kerro miten mielestdsi Hidex on onnistunut strategiatydssid (mm. strategian muoto, stra-
tegian selkeys, strategian tavoitteet, strategian viestinté, strategian toteuttaminen)?
o Missd asioissa on onnistuttu ja miten?
o Missd asioissa on epdonnistuttu ja miten?
e Kerro miten strategiatyOtd voisi mielestési kehittdd tulevaisuudessa?

o Miten kehittéisit strategiatyotd jos aikaa ja resursseja olisi enemmén kaytettidvissa?

Mitd neuvoja antaisitte yrityksen johdolle / keskijohdolle strategiatyohon liittyen?

o Mitd neuvoja antaisitte yksil6tasolla kaikille yrityksen jdsenille strategian toteut-

tamiseen liittyen?
e Miten yrityksen toimiala vaikuttaa mielestési strategiatyohon ja -valintoihin?

e Onko strategiaty6lld ollut vaikutusta omaan ty6hosi? Vrt. ennen strategiaprojektia / sen

jélkeen

e Onko strategiatydlld ollut vaikutusta liiketoiminnallisesti yrityksen kokoon? Yrityksen



Liite 2 Selvitys tekoalyn kaytosta

Olen hyodyntanyt generatiivista tekoédlyd tdméan pro gradu -tutkielman tekemisen tukena yliopiston
ohjeistuksen mukaisesti. Tekodlyd on kdytetty rajatusti erityisesti tekstin selkeyden, kieliasun, ra-
kenteen ja ldhdeluettelon teknisen yhdenmukaisuuden tarkistamiseen. Liséksi tekodlyd on hyddyn-

netty hakusanojen ideoinnissa ja englanninkielisen tutkimuskirjallisuuden ymmartdmisen tukena.

Tekodlyi ei ole kéytetty tutkielman tieteellisend ldhteend eika faktatiedon perustana. Sen tuottamia
ehdotuksia on hyodynnetty ainoastaan kirjoitusprosessin tukena, ja kaikki hyodynnetyt ehdotukset
on arvioitu, tarkistettu ja muokattu itse ennen niiden siséllyttdmisté tutkielmaan. Kaikki tutkiel-
massa kéytetyt ldhteet on tarkistettu alkuperiisista tieteellisista julkaisuista tai muista luotettavista

lahteista.

Tekodlyd kdytettiin yksittdisten lauseiden ja kappaleiden selkeyttdmisen, vaihtoehtoisten sanamuo-
tojen ideoinnin sekéd tekstin johdonmukaisuuden arvioinnin tukena. Tutkielman rakenteen osalta te-
kodlya hyddynnettiin lukujen ja alalukujen loogisen jérjestyksen arvioinnissa. Varsinaiset tutkimuk-
selliset ratkaisut, kuten tutkimusasetelma, menetelmélliset valinnat, aineiston tulkinta, analyysi ja

johtopéitokset, on tehty itsendisesti.

Tutkielmaprosessissa kéytetty padasiallinen tekodlytyokalu oli OpenAl ChatGPT-4o. Sitd kéytettiin
kirjoittamisen, kielenhuollon, rakenteen jasentdmisen, hakusanojen ideoinnin, lyhyiden tekstikatkel-

mien kdintdmisen sekd lahdeluettelon yhdenmukaisuuden tarkistamisen tukena.
Esimerkkeji tekodlylle annetuista syotteista:

e Onko tdma virke kielellisesti selked ja ymmarrettava?
e Voitko ehdottaa tieteelliseen tekstiin sopivia vaihtoehtoisia sanamuotoja?
e Miten tdmén kappaleen rakennetta voisi selkeyttdd muuttamatta sen sisaltod?

e Miti hakusanoja voisin kéyttad pk-yritysten strategiaprosessia kisittelevin tutkimuskir-

jallisuuden etsimiseen?

Kaikki tekodlyn tuottamat ehdotukset on arvioitu kriittisesti ennen niiden mahdollista hyodynta-
mistd. Tekodlyad on kéytetty ainoastaan tutkielmaprosessin tukena, eiki se ole korvannut omaa ajat-
teluani, 1dhteiden lukemista, aineiston analyysia tai johtopditosten muodostamista. Vastaan itse tut-

kielman sisallostd, tutkimuksellisista ratkaisuista, analyysista, tulkinnoista ja johtopaétoksista.



