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TIIVIS TELMA

Téssé julkaisussa raportoidaan Suomen Strategisen Johtamisen Seuran (www.ssjs.f1) toimeksiannosta
vuonna 2005 aloitetun SJS Strategiabarometri-hankkeen vuosina 2005 — 2008 tapahtunut kehitystyo.
Hankkeen puitteissa on toteutettu kolme SSJS Strategiabarometria, vaosina 2006 — 2008 (tulosraportit
16ytyvét osoitteesta: www.ssjs.fi = Toiminta). Hankkeen kehitystyd ja toteutus ovat tapahtuneet Amabile
Consulting Oy:ssd (www.amabile.f1).

SSJS Strategiabarometri on internetissi toteutettu asiantuntijaselvitys, jonka toteutuksessa on hyddynnet-
ty yritysten strategiaprosesseja varten kehitettyd ASIS™-strategiatyokalua. Tyokalun erityispiirteisiin
kuuluu se, ettd se hyddyntédi asiantuntijoiden kokemus- ja ndkemystietoa (tacit knowledge), jonka se
muuttaa sen kvantitatiiviseksi ja siten arvotettavissa olevaksi.

Kehitysvaiheen kolmantena vuonna (SB 2008) arvioinnin kohderyhmin muodosti noin 5000 liikkeenjoh-
don ja strategiatyon ammattilaista, joista ldhes tuhat (958) osallistui arviointiin. Tdmi on jo nyt kansain-
vilisestikin varsin ainutkertainen tietokanta, joka tarjoaa monia mielenkiintoisia mahdollisuuksia jatko-
analyyseille.

Avainsanat: strategia, strateginen johtaminen, strategian toteutus, web-pohjaiset asiantuntijatyokalut
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1. Tausta ja lihtokohdat

SSJS Strategiabarometri -hanke kdynnistyi vuonna 2005. Sen suunnittelusta ja toteutuksesta ovat vas-
tanneet Amabile Consulting Oy ja Skurnik Consulting. Téhén mennessd SB-projekti on toteutettu kol-
mena vuonna: SB 2006, SB 2007 ja SB 2008.

Suomen Strategisen Johtamisen Seuran toiminnassa SB-hanke on ollut viime vuosien keskeinen kehitys-
projekti. Tavallaan se on jatkoa seuran edellisille kehitysprojekteille, selvitykselle pohjoismaisten korkea-
koulujen strategiaopetuksen siséllostd (Andersson — Erkkild 2002) ja strategisen johtamisen késitteité kar-
toittaneelle round table- ja kirjahankkeelle (Laamanen et. al., WSO Ypro 2005).

Kuvio 1 SS8JS:n jdsenmiidirin kehitys
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Yksi tiarked kimmoke SB-ajatukselle tuli uusien web-pohjaisten strategiatyokalujen parissa tehdysta kehi-
tystyosti (Ylisirnié — Salonen 2003 ) ja niiden kiytosti saaduista hyvistd kokemuksista.! Kun SSJS:n ji-

senkunta oli samaan aikaan vahvassa kasvussa (kuvio 1), ajattelimme silloisessa SSJS:n hallituksessa, ettad
yritysten kdyttdmia strategiatyokaluja hydodyntavalla SB-tyyppiselld prosessilla voitaisiin saavuttaa yhdel-

14 kertaa monia hyotyja

1) SSJS yhdistyksend kykenee tarjoamaan jdsenistoné olevalle asiantuntijayhteisolle uuden yhteisen

virtuaalisen vuorovaikutusfoorumin. Sen kautta he voisivat jatkossa kommunikoida entista pa-

! Amabile Consulting Oy:n kayttama ASIS™ -tyokalu (ASIS = Amabile Strategy Intelligence System) edustaa FM Pekka Ylisirnion
suunnittelemaa ja kehittdamaa web-pohjaista tyokaluperhetta. Tydkalun juuret ovat Idhtdisin TietoEnatorista vuosituhannen
vaihteessa yrittdjiksi irrottautuneiden asiantuntijoiden perustamassa Fountain Park Ltd:ssd kdynnistyneestd ja myohemmin
erityisesti strategiakysymyksiin erikoistuneessa Oy Active Inspire Ltd:ssd jatketusta kehitystydsta (Ylisirnid — Salonen 2003).



remmin keskendén ja saada kuvan siitd, mitd kollegat ajattelevat (mika on erityisen tirked asia
alalla, jolle on aina néihin paiviin asti ollut tunnusomaista salamyhkaisyys ja sulkeutuneisuus sup-

peaan ydinryhmaén)

2) samalla SSJS saa oman toimintansa pohjaksi jdsenistoltdén heidin kokemuspohjaista syvitietoa,
jota voidaan kéyttad hyviksi niin yhdistyksen oman toiminnan kehittamisessa kuin strategiaasioi-

den kommunikoimisessa ympérdivain yhteiskuntaan.

3) voidaan ryhtyé kerryttdmaén strategia-asioiden tietokantaa ja samalla kokonaiskuvaa kansalli-
sesta strategia-agendasta, jonka pohjalta strategia-asioista voidaan keskustella ja niit4 tutkia jat-

kossa entistd paremman tietdimyksen pohjalta.

Niéin ollen SSJS Strategiabarometrin metodisena ldhtokohtana on Active Inspiressi aloitetun kehitystyon
teo-reettisessa osiossa rakennettu malli ja siihen liittyvéd peruskasitteistd organisaation/toimialan strategia-
prosessista. Malli kuvaa ns. KIBS-pal velun (Knowledge-Intensive Business Services) organisaation stra-
tegisesta prosessista, jossa palvelu koostuu sekd asiakkaan, yhteistyokumppaneiden ja toimittajan tieta-
myksestd (tacit/facta) ettd titd tukevasta verkkopohjaisesta tietimysjérjestelméasti (Knowledge Manage-
ment System). Active Inspiren yritysten strategiatyohon kehittdma tyokalu ja malli téhtési entistd laajem-
paan teoreettiseen ndkdkulmaan, jonka tavoiteena oli mahdollistaa paremmin tuotekehityksen kohdenta-
minen, uusien tuotteiden kehittiminen sekd paremman arkkitehtonisen perustan aikaansaaminen koko

tuoteperheelle.’

Perusteita ns. dynaamiselle mallille’ oli jo aikaisemmin luotu Fountain Parkissa* tehdylld pohjustavalla

mallintamistyolla verkkopohjaisten strategiatydkalujen kehittdmiseksi.
Tyokalu koostui kahdesta tasosta

o prosessityokalusta, jonka avulla varsinainen suunnittelutyd ja tiedon keruu seka jalostaminen tehdéan.
Tyokalun avulla tuetaan suunnitteluprosessia strategisten tavoitteiden analyysistd aina varsinaisiin toi-

menpidesuunnitelmiin asti. Tydkalun erds innovatiivinen ominaisuus on erilaisen informaation — sekd

% Fountain Parkissa tapahtuneen tuotekehityksen aikana syntyi lukuisia uusia kehitysideoita ja malleja organisaatioiden muu-
tos- ja strategiaprosesseihin. Yksittdisten tuotteiden ke hityspoluilla ndhtiin selkedsti yhteisia sisdltoon ja mallinnukseen liitty-
vid alueita, joiden kehittaminen kuitenkin edellyttda uudenlaista, tutkimuksellista nakékulmaa.

? Fountain Parkissa ke hitettyjen verkkotuotteiden sisaltd perustui moderniin organisaatio- ja johtamisjarjestelmatutkimuk-
seen. Nakokulmana oli ihmisen ajattelun ja toiminnan ymmartaminen tietointensiivisissd prosesseissa. Lahtdkohtana olivat
ns. sosiaaliseen konstruktionismiin perustuvat teoriat seka kasitykset ihmisen ajattelusta ja toiminnasta organisaatiossa.
(Kasitealue on laaja ja monitieteellinen mm. complex systems, information theory, weak signals, knowledge systems, semiot-
ics, etc).

* Oy Acitve Inspire Ltd:n perustajista Pekka Ylisirni6 oli ollut aikaisemmin my6s Fountain Park Ltd:n perustajia ja omistajia.

Uuden, Active Inspire -nimen saaneen yrityksen perustamiseen paddyttiin Foutain Parkin piirissa siind vaiheessa kun syntyi
ajatus erikoistumisesta yritysten strategiatyon edistamiseen.
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deterministisen ja argumentoidun tiedon etti epamaériisen ja luovan informaation — yhdistdminen jat-
kuvasti kaytettiviksi ja tehokkaaksi tietovarannoksi (kuvio 2).

o editori-tyokalusta, jonka avulla kulloisetkin hanke vastaavat raétéloivit perussovelluksen asiakaspro-
jektin tarpeisiin. Editorin avulla asiakas voi tarvittaessa myo0s itse muuttaa sovelluksen sisiltod eika

erillistd ohjelmointi- tms. tydté tarvita.

Kuvio 2 ASIS™-strategiatyokalun tietoteoreettinen ajattelumalli

Amabile Strateqgy Intelligence System
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AMABILE

Active Inspiressa jatkokehitelty tydkalu (siind vaiheessa Dynamic Strategy Developer, DSD™; ks. kuvio
3) on rakennettu padsdantdisesti Basewell Oy:n (myohemmin HammerKit Oy) kehittdméan HammerKit —

tyokaluohjelmiston pille. >

5 Basewellin (nykyisin HammerKit Oy) alusta perustuu php-pohjaiseen MV C-malliin jossa sovellustoimintot (model) on erotet-
tu kayttoliittymasta (view), joita ohjataan kontrollilogiikalla (control). Alustassa on myds sisddnrakennettuna valmiiksi yleisia
funktioita kuten kayttdjien ja istuntojen hallinta, sovellusten hallinta jne.



Kuvio 3 Strategiatyokalun arkkitehtuuri
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Active Inspire Oy:ssé ja viime vaiheessa Amabile Consulting Oy:ssé tapahtuneessa jatkokehitystyossa
painopiste on ollut tyokalun kehittiminen nimenomaan organisaatioiden strategisen johtamisen tyoka-
luksi ja siten sen sisdllollisen kehitystyon sitominen uusimpaan strategiatietoon ja -ndkemykseen niin

strategian siséllon kuin sen toimeenpanon osalta.(kuviot 4).

Kuviot 4 ASIS ™ -tietojirjestelmin ominaisuuksia kiyttijindikokulmasta

Amabile Corporation utilizes Amabile
Strategy Intelligence System ASIS™

* Speeds up strategy process signifigantly

< Can be used in different phases of the process — within one system
* The knowledge of the process deeper and wider

« Aligns organisation's mindset and activities

« People are active participantsin the process

« Organisational filters — power/professional — are bypassed

+ Quality type of information can be quantified
+ All kind of knowledge can be included - facts,
opinions, ideas and emotions

+ With compherensive templates and organized
database a large amount of knowledge can be
managed and the process developmentcan be
easily analyzed

» Packageis based on modules and templates
— unique solutions are very fast to tailor and
implement

AMABILE



SSJS Strategiabarometri yritysten internet-pohjaisen strategiatyokalun laajennoksena

Perussovellus kehitetyn strategiatydkalun yritystason kiytossd on kaksivaiheinen strategisen tiedon kyse-
ly- ja arviointiprosessi, erddnlainen strategian “ldpivalaisu ”. Siind internetissi toteutettavaan prosessiin
mukaan kutsuttavat asiantuntijat ensin tuottavat arvioinnin pohjana olevan kokemus- ja nikemystiedon

sekd sitten myos arvottavat sen (kuviot 5 ja 6)

Kuviot 5 ja 6 Esimerkki ASIS™ -tyokalun kdiytosti yritystason sovelluksissa

ASIS™ Strategy Radar

bein 2010 ?

Project team workshop
« focuse atarget
* define a message
+ describe the process Session:
* create main questions + open input from participants
* choose the models * main question plus frame questions
* name attendees + stimulations
* anonymous
» background variables
+ facts, opinions, feelings

AMABILE

ASIS™ Strategy Radar

[T ——

@ 2nd web session

Fasilitation phase by project group T .
« categorisation (based on Priorization session
project’s targets) * prioritizing own and others’
« classification (based on opinions
organisation’s input) + commenting of interesting views
» mindset analysis « different methodologies (cognitive
« choosing the signals to maps, semiotic maps, SWOT, etc.)
priorization session + feedback e
AMABILE

Tyokalun taustalla oleva tieto- ja padtoksentekoteoreettinen ajatus on padsté késiksi asiantuntijoiden syvd-

tietoon (tacit knowledge) ja kédsitelld sitd toteutettavassa arviointiprosessissa mahdollisimman autenttises-
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ti, jotta koko tietosisélto tulisi mahdollisimman taydellisesti hyddynnetyksi. Ensimmaisessé kyselyvai-
heessa tiedonkeruu tapahtuu vapaamuotoisesti (storytelling) ja mahdollisimman véljdssd, monia vaihto-
ehtoisia lahestymistapoja ja nikemyksen olomuotoja (tekstid, 4anié, kuvia, jne) sallivassa tarkastelukehi-
kossa. Téassa vaitheessa ndkemyksid voidaan myos stimuloida kaikilla mahdollisilla nykyteknologian mah-

dollistamilla keinoilla.

Seuraavassa vaiheessa kertynyt kvalitatiivinen tieto jdsennetién arvioitavissa (arvotettavissa) olevaan

muotoon, jolloin se voidaan muuttaa seuraavalla, arviointikierroksella arvioitavissa ja analysoitavissa
olevaan (kvantitatiiviseen, mitattavissa olevaan) muotoon. Tassé vaiheessa ensimmaiselld kierroksella
kertynyt (ja jasennetty) tietomateriaali voidaan esimerkiksi panna térkeysjérjestykseen (prioritoida) tai

arvottaa jollain muulla oleellisena pidettivélld ulottuvuudella.

Oleellista Strategiabarometrin kehitystyon kannalta edelld sanotussa oli erityisesti valmius kasitell4 stra-
tegiatyolle ominaista kokemus- ja ndkemystietoa sekd tydkalut- ja tarkastelukehikot, jolla témaé kvalitatii-
vinen asiantuntijatieto voitiin muuttaa kvantitatiiviseksi ja siten yhteisesti arvotettavissa olevaksi. Ajatus
Strategiabarometrin kehittamisessé on siis ollut se, ettd kun strategia-ammattilaiset tuottavat perustiedot ja
nikemyksen sekd tekevit Strategiabarometrié varten kehitetyissa tarkastelukehikoissa téhdn itse tuotta-
maansa perustietoon perustuvia asiantuntija-arvioitaan, niin ndin pddstidn aivan uudella tavalla kdiisiksi
sithen erityistietimykseen ja kokemukseen, joita strategia-asioiden parissa tyoskenteleville asiantuntijoil-
le on vuosien mittaan kertynyt. Strategiabarometrin kéyttoliittymid, tiedonhankintaprosesseja ja kertynei-
den tietojen arvioinnissa kaytettavia arviointitydkaluja on rditéloity yleisen strategiatyokalun pohjalta

nimenomaan téllaisen tiedon hankintaan ja arvottamiseen.

Kuvio 7 Modulaarisen tiedonhallintatyokalun (ASIS™) sovellus SSJS Strategiabarometrin tie-

donhankinnassa

HOME T MESSAGES SIGNALS REPORTS TOOLS EXIT» ARVIDINTIKANSID @
=nglish Add input templates
e . Strategiabarometri 2007 ensimmiinen kierros o e
Edit input session: Informative oo
Start counter (@ =dd |
INPUT TEMPLATE NAME TYPE DELETE Backgiound variables add
al )
Vastausohjeet i Infoimative Sareting wling
Taustatiedot Background variables Sl rrasng,
+ Simple stimulant
Muutokset i johtami: en lueill Infarmative:
oo Select text stimulant add |
Keskeizet muutokset isen j isen eri lueill Select image 2 phase Select image stimulant
+ - e
£l Perhemiisyy isen joh Starypteling proceeding palcti g int L8
+ Evaluation
Haluaisitko sanoa vield jotain Starptelling proceeding x|
% Side =
T oimi driston muutos sekd i Slider Slider feedback
+
" . 2axi luation feedback B =sdd |
Miten kollegat ovat arvioineet? Slider feedback ans evaluation feedbac
+ Evaluation feedback CEEE
Miti muut ovat vastanneet - List selected signals D . e =]
Kiitos. End query End query
+ List selected signals zdd ]
Edit stimulants & edt |

© 2007 AMABILE OY, SKURNIK CONSULTING, HAMMERKIT OY
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Téama perusasetelma oli my0s 1dhtokohtana kun vuonna 2005 1dhdettiin suunnittelemaan SSJS Strategia-
barometrin ensimmaistd kehitysversiota, SB 2006:tta, joka oli internetin kautta toteutettu kaksivaiheinen
kartoitus maamme strategia-ammattilaisten® mielipiteisté ja nikemyksisti. Kuviossa 7 on nikymé kéytos-
séd olevasta tyokalusta tydkalun kéyttdjan (fasilitaattorin) ndkokulmasta (esimerkkind SB 2007:n 1. kier-
ros). Kuvion oikeassa laidassa nikyy ASIS™ -tyokalun modulaarinen rakenne, jota hyviksikéyttden sen
vasemmalla puolella oleva selvitysprosessi SB 2007:n 1. kierroksen osalta on laadittu. Kuvion yldlaidassa
olevassa palkissa ovat vetovalikkojen otsikot, joiden avulla tutkimuksen edistymisté ja tuloksia voidaan

seurata.

Haasteita SB-projektin toteutuksessa oli monia ja ne liittyivdt niin kyselyn ja arvioinnin sisdltoon kuin
myds siind kdytettaviin kiyttoliittymiin. Olihan kyseessé (ldhes) ensimmaéinen kerta kun strategiatydkalua
kaytettiin siten, ettd kohderyhminé oli kaikkia toimialoja ja hyvin erikokoisia yrityksid edustava kohde-
joukko.

Uutta SSJS:n puitteissa oli SB-projektin toteutus yhteistyomallilla, jossa projektin taloudelliseen ja sisél-
161liseen toteutukseen rekrytoitiin myds ulkopuolisia yrityksié ja niiden asiantuntijoita. SSJS:n puitteissa
on myds myos toiminut vuoden 2006 lopulta ldhtien erityinen round table, jossa joukko yhdistyksen jése-

nid on tukenut asiantuntemuksellaan ja taustakeskusteluilla SB-projektin toteutttajia.’

% Kohderyhmani oli molemmilla kierroksilla noin 600 strategia-asiantuntijaa (SSJS ja Hallitusammattilaiset ry:n jasenet,
maamme 30 suurimman yrityksen hallituksen puheenjohtajat, toimitusjohtajat ja strategia-asioista vastaavat johtajat, Elin-
keinoelaman Keskusliiton EK:n hallitus seka joitakin muita taydentavid ryhmia.

7 Rt: toimintaan osallistuivat eri vaiheissa seuraavat SSJS:n jasenet: Jukka Ahtikari (VM-Data Oy, Krzysztof Dorota (TietoEna-
tor), Heikki Hassi (SciTech Service), Piia Karhu (Ernst & Young Oy), Berndt Karnsten (Sirius Consulting), Ulla Keino (Establish
Finland Oy/SSJS), Hannamari Kuosa (Kemira Oyj), Mirja Mutikainen (E-On Suomi Oy), Risto Pennanen (Taloussanomat), Ville
Saarikoski (Laurea), Teemu Santonen (Laurea), Ari Tenhunen (HammerKit Oy), Pekka Ylisirnio (Straightlines Corporation), Olli
Oster (Pertec Consulting Oy)
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2. SSJS:n Strategiabarometri 2006

SSJS Strategiabarometri 2006:n tulokset on raportoitu Ernst & Young Academyn tilaisuudessa 14.9.2006
(Skurnik 2006; ks. SB 2006_tulosraporttti ). Myds Hallitusammattilaiset ry:n julkaisema Boardnews-lehti

julkaisi athepiirid késittelevén artikkelin (Skurnik 2006).
Ensimmiinen, kyselykierros

SB 2006:n suunnittelun 1dhtokohtana oli edelld kuvatun, monissa yrityskeiseissé kiytetyn strategian “’lépi-
valaisumallin” laajentaminen koskemaan ylimmasté liikkeenjohdosta ja strategia-ammattilaisista muodos-

tuvaa virtuaalista asiantuntijayhteisod.

SB 2006:n ensimmdiselld, kyselykierroksella (vastausaika 12.6.— 30.6.2006) kohdejoukkoon valituilta
asiantuntijoilta keréttiin vapaamuotoisia nakemyksii strategisen johtamisen ajankohtaisista kysymyksen-

asetteluista, ongelmista ja painopisteistd. Tarjolla oli § +1 strategisen johtamisen osa-aluetta seuraavasti
o strateginen suunnittelu

liiketoimintojen organisointi ja M&A

(@)

o kannusteet ja palkitseminen, omistajaohjaus (corporate governance)
o rahoitus

o teknologia ja t&k

o logistiikka ja demand/supply chain management

o muotoilu

o osaamisen kehittdminen (HR)

o jokin muu osa-alue

Osanottajia kehotettiin vastaamaan vain niihin osa-alueisiin, joista heilld oli itselld omakohtaista tietoa,

kokemuksia ja nikemyksié.

Sen jdlkeen kun osanottaja valitsi ndyttoruudun oikeassa laidassa olevasta valikosta jonkin osaalueen, hin
sai eteen kysymyslomakkeen, jossa hinté ensin johdatettiin yleisemmin tarkasteltavan erityisalueen kysy-

myksenasetteluihin (kuvio 8, esimerkkind logistiikka ja demand/supply chain management).
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Kuvio 8 Johdatus ensimmidisen kierroksen storytelling-osion kysymyksenasetteluun

Logistiikka Ja demand/supply chain management

¥alitse allaolevista haluamasi
Teknologinen kehitys on muuttanut sywallisella tawalla yritystoiminnan arvoketjuja Ahes eI nallag i
Ja niiden ansaintalogikkoja. Arvoketjut ovat kuvaannollisesti sanoen "hajonneet

hiteiksi globaaliin liketaiminta-avaruuteen”. Liketoiminnan arganisainnissa Suateginen suunnittelu

verkostomaiset rakentest ja niiden logistinen ja informatiivinen hallinta owat e —
kasvavassa roolissa likkeenjohdon haasteiden joukossa Liiketoimintojen organisointi ja MaA

Kannusteet ja palkitseminen
K 5 et “
AR omistajachjaus [coiporate

* Mika rooli logistiikalla - tai yleisemmin supply/demand chain managementilla - govemance]
on pritpsten strategia-agendalla ja mitk3 ovat L3It osin I5hivuosien
B ot h

keskeisi ? Rahoitus
Teknologia ja thk

Logistiikka ja demand/supply chain
Muotoilu
D=aamisen kehittaminen (HR]

Joku muu osa-alue
Palaute

Sen jdlkeen edettiin varsinaiseen kysymykseen, joka oli kaikilla osa-alueilla periaatteessa sama.

Mikd rooli logistiikalle — ja yleisemmin supply/demand chain managementilld — on yritysten stra-

tegia-agendalla ja mitkd ovat tdltd osin lihivuosien keskeisimmdit strategiset haasteet?

Klikattaessa Vastaa-ndppdintd ruudulle ilmestyi uusi ndkyma, jossa em. kysymyksenasettelun alla oli vas-
tauskenttd otsikointitiloineen. Ts. vastaaja madritteli ensin otsikoimalla, mistd ndkokulmasta hin aikoi ka-
sitelld esilld olevaa asiaa ja kirjoitti sitten sen alle tdysin vapaamuotoisessa, verbaalisessa muodossa (sto-

rytelling) oman ndkemyksensa (kuvio 9).

Kuvio 9 Ensimmaisen kierroksen kysymyslomake

Logistiikka ja demand/supply chain management @

Valitse allaclevista haluamas|
Kysymys: athefaiheet kilkkaamalla otsikkoa.

® Mika rooli i ~taly chain - Strateginen suunnittelu
on yritysten strategla-agendalla ja mitka ovat taitd osin lahivuosien

keskeisimmat strategiset haasteet? Liiketoimintojen organisointi ja
MEA

OTSIKKO! Kannusteet ja palkitseminen,
VASTAUKSESI omistajaohjaus (corporate
governance)

Rahoftus

D ]

in m: ment

Muolailu—‘
m‘
Jokumuessane |
C\I TR Palaute
[\ s

Klikkaa VALMIS kun olet vastannul
kaikkiin haluamiisi alheistin
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Ja vastattuaan ensin yhdesta tai useammasta nikokulmasta yhdelld osa-alueella, hianelle tarjottiin mahdol-

lisuutta edeté seuraavalle osa-alueelle (kaikki osa-alueet olivat valikkona ndyton oikeassa laidassa ja sen

ylépuolella kehotus Valitse alla olevista haluamasi aihe/aiheet klikkaamalla otsikkoa).

Osanottajia oli ensimmaiselld kierroksella kaiken kaikkiaan 123 ja vastauksia (mielipiteitd/nakemyksid)

385 (kuviot 10 ja 11). Kaikki annetut signaalit (mielipiteet/ndkemykset) ovat tallennettuna SB-tietojérjes-

telméin ja ovat kiinnostuneille néhtévissd. Tama tietokanta, joka siséltdad suuren méarén autenttista tietoa

ja strategia-asiantuntijoiden nakemyksia, on jo sellaisenaan mielenkiintoinen ja antaa varsin monipuolisen

kokonaiskuvan siitd, millaisia mielipiteitd ja misté asioista talla kentélla liikkuu. Vastaajilta saimme myos

paljon arvokasta palautetta SB-prosessin jatkokehittelya varten, joka niinikdédn on tallennettuna SB-tieto-

kannassa.

Kuvio 10

Kuwvio 11

Ketka esittivdat mielipiteitd 1. kyselykierroksella

I N T N S
ot % (s | % wean | 7|
65 | 2 [Vonenohiowsin | @ [lor | 1o |
568 | 2 [Openinenveiomsin | % | Msteliows | 11 |
e 7 [wests | 6| Ko | 2 |
Supul | [Eeol | 4| Wiskpavent | o |

Wes o7 [viosioko || sakisepabelt | 7 |
Naner | 20 [wiioooverioms | % ww | 5|
[Anmatinims | [roei00 | 30 |vavemworo ||
R N R N R
Vit oristaiti | 13 | Vijsentomintaaiue | | Osuustamanalien | 11 |
I N T R T R A
o 7 [eowmanen | 5| Kakkivastasjet| 123

Tulosten esitystavoista ja tulkinnoista 1

Ensimmaiinen, kyselykierros
* Tuloksena vapaamuotoisia verbaalisiavastauksia eri osa-alueilla,
385 mielipidetta/nakemysta 123 vastaajalta
vastausten jakaantuminen eri aihealueille (vastaajien omien
valintojen mukaan)
strateginen suunnittelu 136
liketoimintojen organisointi ja M&A 69
osaamisen kehittaminen/HR 47
teknologia ja T&K 40
kannusteet ja palkitseminen, omistajaohjaus 32
logistiikka, demand/supply chain management, DSCM 20
muotoilu 15
rahoitus 13
jokin muu osa-alue 8
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Toinen, arviointivaihe

SB 2006:n toisella kierroksella (7. — 25.8.2006) selvitettiin kolmessa vaiheessa seuraavia asiakokonai-

suuksia:

Vaihe I

Arvioita yrityksissd vallitsevasta strategiaosaamisesta strategiaprosessin eri osa-alueilla teemoima’®
o strategioiden toteuttamisen osaaminen
o strategioiden viestimisen onnistuminen
o henkildston osallistaminen strategiatydssa
o yritysten strateginen kilpailukyky™
o toimintaympériston haasteiden ymmarrys
o strategisen ajattaelun ja ymmaérryksen taso
o strategisen suunnittelun osaaminen

Vaihe 11

o Strategisen johtamisen painopisteitd liittyen ithmisiin, yrityksiin sekd markkinoihin ja ympa-

ristoon
o vastaajien arvioita toimintaympériston yleisestd muutossuunnasta ja -nopeudesta
Vaihe 111

Arviot ensimmadiselld kierroksella esiin nostettujen teemojen tirkeydestdi ja ajankohtaisuudesta (nyt/5
vuotta) kahdeksalla strategisen johtamisen osa-alueella’, joita osanottajia kehotettiin arvioimaan oman

asiantuntemuksensa, kiinnostuksensa ja strategiandkemyksensd mukaan:
o johtajuus/palkitseminen
o omistajuus/rahoitus

o rakenteet/organisointi

8 SB 2006:ssa professori Eero Vaara (Hanken) SSJS:n hallituksesta toimi SB-hankkeen tieteellisen3 neuvonantajana ja kehitti
talta osin vaiheen | kysymyksenasettelut.

? Arvioitavat osa-alueet, jotka poikkesivat ensimmaisell kierroksella kaytetysta luokittelusta , muodostettiin ensimmaisel 4
kier-roksella saatujen mielipiteiden ja nakemysten perusteella.



o osaaminen/resursointi

o strategiaprosessi/strategian toteutus

o suomalaisuus ylivoimatekijénéd/heikkoutena
o toimintaymparisto

o yrityskulttuuri
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Vaiheissa I-1I arviointi tapahtui vastausjanalla liikutettavilla liukukytkimilla ja vaiheessa III nelikentissa

(visuaalisella arviointitaululla) raahattavalla arviointipalkilla (kuvio 12). Kun ldhtokohtana oli ajatus, etti

ensimmaiselld kierroksella esiin tuodut ajatukset pyritddn sdilyttimaén arviointivaiheessa mahdollisim-

man autenttisina, arviointivaihe toteutetiin kayttoliittymélla, jossa arvioitavista teemoista oli editoitu aluk-

si esille palkin sisélld oleva otsikko ja kun sen péille vei tietokoneen kursorin, arviointikentén yla-puolel-

le ilmestyi ndkyma, jossa oli arvioitavan teeman otsikko, puheena olevasta teemasta esitetyistd mielipi-

teistd pelkistetty ingressi ja vetovalikossa sen alla edustava otos esitetyistd mielipiteistd toimitettua mate-

riaalia (Koko kéytossi ollut materiaali on esitetty liitetiedostossa 1).

Kysymyksenasettelu oli kaikilla kahdeksalla arviotavalla osa-alueella seuraava:

Arvioi, kuinka térked ja ajankohtainen esille nostettu kysymyksenasettelu on yritysten strategisen

menestymisen kannalta?

Kuvio 12

Johtajuus/palkitseminen

Arvioi kuinka tarked ja ajankohtainen esille nostettu kysymyksenasettelu on
yritysten strategisen menestymisen kannalta.

Erilaiset omistusmallit

Yritystoiminnan tavoitteenasettelu ja omistusratkaisut pitaisi néhda nykyista
monipuolisemmin ja kannustinjirjesteimia olisi kehitettdva sen mukaisesti

Ensimmaéiselld kyselykierroksella sanottua:

"L nannan monimintaici. = nmistamisasca ari amistismundailla on
Liikkeenjohdeon visiot

den tulas vallita mué
Strateginen kannustaminen §|
=
3 ion ta... Al

Kansainvilisten organisaa.

Kannustinjarjastaimien ta.

TARKEYS

Arviol mielipiteet raahaamalla allaoclevat
palkit arvicintikenttdan siten ettd niiden
vasemmat ylikulmat sijoittuvat haluttuu
kohtaan.

HUOM! Mita ylemmas ja mitd enemman
vase! at palkin vasemman
karjen, ammaksi ja
aiankohtaisemmaksi asian arvioit.

e
“\ Erilaiset omistusmallit =]

_—
~ Lilkkeenjohdon rocli ]

~, Ihmisten johtaminen

— —
st pditatine L

e —|—|l_MMM oAaae—-—----e_ao iriiii
. Kannustinjarjestelmien ta...

htamisen painopiste m

AJANKOHTAISUUS Syt g

(& Taxaisin J
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Toiselle kierrokselle, jonka kohdejoukkona oli sama 600+ strategia-ammattilaista, osallistui hieman en-

simmadistd kierrosta enemmaén osanottajia, kaikkiaan 162 (kuvio 13).

Kuvio 13 Ketka ovat 2. kierroksen arvioiden takana

Rooli strat. suunnittelussa | Toimiala

Metalli

Muu vastuu
Sukupuoll Ei roolia
Mies ETTH Yrityskoko Julklsefpalvelut

100-1000 Yritysmuoto

letySJohto | 49 'Porsswhtlo
Asmntunts]a | 35 Osakeyhtlo

Yrit. omistajajohto | 16 | Yrityksentoiminta-alue |Osuusto|m|nnalhnen

Yrmaja | 36 | Kansainvilinen
Kotimainen Kaikki arwouat

Kaiken kaikkiaan vaiheessa III suoritettujen arviointien lukumaérit (arvioidut teemat x arvioijien luku-

madrd) ja arvioijamadrat eri osa-alueilla jakautuivat kuvioissa 14 ja 15 ilmenevilld tavalla.

Kuvio 14 Suoritetut arvioinnit str johtamisen kahdeksalla osa-alueella

Johtajuus/palkitseminen
Omistajuus/rahoitus
Rakenteet/organisointi

Osaaminen/resursointi

Strategiaprosessi/strategian
totreutus

Suomalaisuus
viivoimatekijnd/heikkoutena

Toimintaymparisto

Yrityskulttuuri

800 1000 1200

Kuviossa 15 ndkyvit osanottajaméairat (N) eri teemojen osalta. Osanottajamadrien vaihtelu eri teemoissa
jaeri osa-alueilla johtuu siit4, ettd osanottajia nimenomaan kehotettiin valitsemaan arvioitavakseen vain

ne, joista heilld on omaa tietoa ja nikemysté. Néin ollen my0s téssé ilmenevit erot — erityisesti johta-
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juus/palkitseminen -osa-alueen korostuminen kuviossa 14 — ovat myds itsessddn yksi SB 2006:n tarked

tulos.'”

Kuvio 15

Arvioinnin osanottajaméairit str johtamisen kahdeksalla osa-alueella*

Johtajuusipal

* Arvioidun kysymyksen jéljessé, kenoviivan takana oleva lukusarja on ao. kysymyksen koodinumero (ks. myéh.
kuviot); toinen numero viittaa ao. kysymysta arvioineiden osanottajien lukumaardan

Kokemuksia v1.0 -vaiheen pilotista

Kun Strategiabarometri-projektia suunniteltiin ja pantiin liikkeelle vuonna 2005, tiedossa oli, ettd kysees-
sd on monessakin mielessa vaativa harjoitus. Tamén vuoksi hankkeen tavoitteenasettelussa lahdettiin sii-
té, ettd aina-kin kolme ensimmaista vuotta — ajatuksena oli alusta pitden prosessin uusiminen vuosittain —
, eli vuodet 2006 — 2008 olisivat hankkeen kehitysvaihetta. Ajateltiin, ettd tdma aika tarvittaisiin tuotteen

saamiseksi niin sisallollisesti kuin teknisesti toimivaksi.

SB 2006 oli siis SB-hankkeen pilotti. Ja sellaisena se myds toimi hyvin ja tuotti hyodyllisti aineistoa ja
kokemuksia hankkeen jatkokehittdmiselle. Se, ettd SB 2006:een saatiin mukaan osallistumaan perustieto-
jen tuottamiseen ja sen arvioimiseen 20-30 prosenttia koko kohderyhmdsti (123/162 asiantuntijaa), on
vahintédnkin tyydyttdva tulos.'' Pédosa vastaajista (84/91) oli SSJS:n jisenii. Myonteistd oli myds se,
ettd tiedonhankinnassa ja -analysoinnissa kdytetty strategiatyokalu toimi teknisesti hyvin myos téssa laa-

jemmassa sovelluksessa.

19 N3in siitakin huolimatta, ett3 eri osa-alueiden sisill3 arvioitujen teemojen lukumaara ei ollut sama, mika osaltaan vaikuttaa
tehtyjen arvioiden kokonaismaaraan.

' Nyrkkisaantona internetia nykyisin kasvavassa maarin hyddyntavassa suoramarkkinoinnissa kiytetaan 2-3 prosentin tavoi-
tettavuutta.
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Téarkeimmét kokemukset jatkoa varten olivat seuraavat:

¢ Toimiminen internet-avusteisesti on monessakin suhteessa vaativa toimintaymparistd. Vaikka sen
kautta on teknisesti helppo tavoittaa haluttuja ihmisié, heidin mukaansaamisensa ja saatavan tiedon
luotettavuuden varmistaminen edellyttdd toimintaympériston erityispiirteiden tarkkaa huomioimista.
Strategiabarometrin kohderyhmaissa kaikista vaikeimmin tavoitettavissa ovat SB-prosessin ydinkoh-
deryhmé, eli varsinaisessa paitoksentekovastuussa oleva liikkeenjohto. Nyrkkisaanto tuntuu olevan
se, ettéd jos tdma joukko halutaan saada mukaan tallaisiin yleisempiin prosesseihin, ajankédytollisesti
tiedonhankinta on kyettévé rajaamaan niin, ettd huolellisesti asiaan paneutuva vastaaja kykenee suo-

riutumaan siitd noin 15 minuutissa.

e Tarkasteltavien kysymyksenasettelujen on oltava mahdollisimman pelkistettyjd, yksiselitteisid ja teks-
timddrdltddn huolella rajattuja, mika on hyvin vaativa tavoite kun tarkasteltavana ovat yritykset
yleensé ja strategia-asiat kaikessa laajuudessaan. Ndiden tavoitteiden osalta SB 2006 -pilotti oli sel-
vastikin yliviritetty. Tama johtui yhtaalta siité, ettd siihen oli sisdllytetty niin monia (sindnsé relevant-
teja ja mielenkiintoisia) tiedonhankintaelementtejé, joihin paneutuminen vaati vastaajilta enemmén
kuin mihin heidén ajankéyttonsa ja keskittymiskykynsa kaikkien muiden péivankohtaisten kiireiden
keskella riitti venyméén. Toinen samaan suuntaan vaikuttanut tekijé oli se, ettd pyrkimys asiantunti-
joiden “autenttisen ddnen” séilyttdmiseen lépi prosessin johti kiytdnndssé kovin laajoihin ja osaksi
monitulkintaisiin kysymyksenasetteluihin. Sen toteuttaminen niin, ettd vaatimus kysymysten yksise-

litteisyydesté toteutuu, ei tahdo onnistua toimittaessa néin yleiselld tasolla.

e Toinen tirked vaatimus kysymyksenasettelulle on sen neutraalisuus. Ajatus, ettd arvioitavana olisi
erilai-sia asiantuntijoiden esille nostamia véitteitd — myoOnteisia ja kielteisié — , ei osoittautunut toimi-
vaksi kun tavoitteena on selvittdd vastaajien kanta esille nostettujen teemojen tarkeyteen ja ajankoh-

taisuuteen — eika sithen, kuinka oikeita tai vidrid ne ovat.

e SB-prosessin tuottama tietomassa on niin massiivinen ja moniulotteinen, etté tulosten havainnolliseen
ra-portointiin pitéd kiinnittdd aivan erityistd huomiota. Tarkeéd olisi myos saada mukaan prosessiin
jatkuvuuden takaavia elementtejd, joiden avulla voidaan seurata strategiakentdlld tapahtuvia muutok-

sia.

o Sisallollisend yksityiskohtana palautetta saatiin myd0s siité, etté toisen kierroksen nelikenttitarkastelun
akselit — tarkeys / ajankohtaisuus (nyt — 5 vuotta) — eivit valttamattd ole toisistaan riipumattomia, mi-
ké voi vaikeuttaa tulosten luotettavaa tulkintaa. Myds nelikenttétarkastelun kéyttoliittyma — arvioita-

vat teemat siséltédvien palkkien raahaaminen kaksiulotteiseen avaruuteen (= tarkeyden ja ajankohtai-
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suuden arvioiminen samalla kertaa) — jakoi saadun palautteen perusteella jonkin verran osanottajien

mielipiteitd.
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3. SSJS Strategiabarometri 2007

SB 2007:n suunnittelu tapahtui kevailla 2007 ja kaksivaiheisen kyselyn/arvioinnin toteutus kevaalla
(26.5.—17.6.) ja syksylld (6. — 21.10.) samana vuonna. Tulokset raportoitiin edellisvuoden tapaan en-
simmaisti kertaa Ernst & Young Academyn tilaisuudessa marraskuun lopussa 2007 ja SSJS:n ja E&Y:n
verkkosivuilla (Skurnik — Karhu — Laamanen 2008; nyt sekd suomeksi ettd englanniksi; ks. SB

2007 _tulosraportti). Myds Boardnews-lehdessa julkaistiin edellisvuotiseen tapaan artikkeli (Skurnik
2008a).

Selvityksen peruskonsepti, kaksivaiheisuus, sdilytettiin SB 2007:ssd ennallaan (kuvio 16), kuten myos
kohde-ryhmad, 600+ litkkeenjohdon ammattilaista. Uutena elementtind mukaan otettiin TKK:n strategia-
professorin Tomi Laamasen kehittdma osio, jossa selvittiin strategian toteutuksen ongelmia, samoin kuin

SSJS:n vuoden teemaa — Perhemdisyys strategisen johtamisen voimavarana — késittelevi osio.

Kuvio 16 SB 2007 tutkimus toteutettiin kahdessa vaiheessa ja tavoitteena oli
kerata strategia-ammattilaisten kokemukset ja syvatieto

1. Kyselyvaihe ' 2. Arviointivaihe
26.5.-17.6.2007 6.10.—21.10.2007

+ Kerattiin vapaamuotoisia tarinoita » Kerattiin kvantitatiivisia arvioita

strategia-ammattilaisten kokemuk- ensimmaiselld kierroksella esiin
sista ja syvatietoa nousseista strategisista teemoista
+ Osa 1 + Osa1
+ Mita keskeisia muutoksia on + Kuinka tarkeita eri teemat ovat
tapahtunut/tapahtuu strategisen yritysten strategisessa suunnittelussa
johtamisen eri osa-alueilla vuonna 20077
+ viimeisten 3vuoden aikana? + Kuinka hyvét valmiudet yrityksilld on
+ seuraavien3vuoden aikana? késitella eri teemoja strategisessa
» Vuoden teema: Perhemdisyys strjohtam. suunnittelussa vuonna 20077
< P, » Osa2
* Mika on toimintaymparistén + Mitk tekijat vaikeuttavat eniten
m_ULitossuunta I2 nopeus? ; yritysten strategian toteuttamista?
* Mikd on osaamisen taso strategia- « Pohjana oli prof. Tomi Laamasen
prosessin eri osa-alueilla? (TKK) kehittama kysely

Strategiabarometrin pidemman téhtdayksen tavoitteena on nimenomaan tietokannan muodostaminen stra-
tegia-asioista ja tavoite padstd sen avulla niissé tapahtuvia muutoksia. SB 2007:ssd tdmén tavoiteen saa-
vuttamista yritettiin nopeuttaa rakentamalla myos kyselyn ensimmaéisen kierroksen sisdén aikaelementti.
Téma tapahtui pyytamalla osanottajia ensin kertomaan mielipiteensa siitd, mita strategisen johtamisen
kannalta keskeisid muutoksia jollakin strategisen johtamisen osa-alueella (4+1) on tapahtunut viimeksi
kuluneiden 3 vuoden aikana (kuvio 17) ja jatkamalla sitten vastausprosessia jatkokysymykselld siitd, mita

muutoksia silld osa-alueella odotetaan tapahtuvan seuraavien 3 vuoden aikana.



Kuvio 17
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en johtamisen eri osa-alueilla

k-

Keskeisel muutoksel strategis

R e R o LR P
Johlaminen, omgossomnt, sroteginprosessi

Kysymrys 1 Mila strategiton johtamicen kaanalla keckewin muutoksin mt
puhecena olevalin osa-alveclla on apahtunut vameiston 1 veoden abana?

Valitettavasti téitd sindnsd hyvai ajatusta ei saatu kuitenkaan kaytdnnossi toimimaan tavoitellulla tavalla —

ei ainakaan tilla kertaa. Sen sijaan SB 2007:n ensimmaisen kierroksen tuottamat signaalit tdydensivit

erinomaisella tavalla tietokantaamme suomalaisten liikkkeenjohdon ammattilaisten strategiandkemyksista.

Yhdistettynd ne SB 2006:n aikaisemmin kertyneeseen materiaaliin muodostavat jo hyvinkin monipuoli-

sen ja rikkaan kuvan tésta tarkedsti aihepiiristd, jota on téhan asti tunnettu varsin heikosti.

Vastauksia saatiin seuraavasti (kuvio 18 ja 19).

Kuvio 18

Ensimmaisen kierroksen vastaukset

« vastaajina 122 strategia-asiantuntijaa, vastauksina 380 sig-
naalia (= yksittaista mielipidetta)
« mielipiteiden jakautuma

— Toimintaymparistd 79
— Strategiaprosessi 79
— Johtaminen 76
— Perhemaisyyden mielikuvat 75
— Omistajuus 53
— Organisointi 51
— Osaaminen 47
— Arvot/yrityskulttuuri 43
— Perhemaisyys strategisessa johtamisessa 33
— Teknologia 26

— Muut aihealueet 7
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Kuvio 19 Ketka esittivat mielipiteita 1. kyselykierroksella

k& Foalistrat. suunnit elussa Taim iala

665 53 | Vieinen johovastuu 71 |ICT 14

46555 47 | Asiantuntip 25 | Mat=35- ja metalli

3045 12 | Operdivinen wtovastuu 16 | b teollizuu=

Wi 65 10 | hduu wastuu G | Kauppa g ahoius 14

Sukup ok Eimuola o4 | hdust whesit. palvelat &G

Mlie = 101 | Yrityskoko Julhi=et pahedut 2

Mainen 21 |alke 10 45 | bl b

Ammattirdima 1o0-1o0m 8 vritysmuoto

ity gjohto ja halinto 50 | i 1000 tynteki@s 24 | D=akeyhtii ]

itk d) 3 34 10100 21 | Piérssiphtii ]

Wit asiantunti 17 |'ritykzentoiminta-alue O=suustaiminral inen 4

fulin 21 | Kotmanen 61 | bl 3
Kanzanwdinen % | Kaikki vastaajat | 122

Toisella, arviointikierroksella selvityksen perusasetelma séilytettiin pddosin ennallaan. Tarkasteltavana
olivat strategisen johtamisen eri osa-alueet sekd erityisalueena SSJS:n vuoden 2007 teema “Perhemaisyys
strategisen johtamisen voimavarana). Myos toisen kierroksen kayttoliittymat sailyivét peruslédhtokohdil-
taan ennallaan (kuvio 20). Merkittdvin muutos tehtiin nelikentén toisella akselilla, jossa osanottajia keho-
tettiin nyt arvioimaan oman (tai parhaiten tuntemansa) yrityksen va/miutta vastata tarkasteltaviin teemoi-

hin liittyviin haasteisiin."?

Kuvio 20 Tiedonkeruu toteutettiin web-pohjaisella kysely- ja arviointitykalulla

- Tiedonkeruu toteutettiin yritysten strategia-
prosesseihin kehitetylla modulaarisella web-
pohjaisella ASIS™ -tydkalulla

« Kaytdssa oli kolme asiantuntijoiden syvatie- e i
toa luotaavaa vastaustekniikkaa -\P_,m.:\m.,;w;h.ﬂ;m-

— Storytelling: kokemusten ja nakemysten
vapaamuotoinen kirjaus

— Arviointikentta: kokemus- ja nakemystiedolla
"ladattujen” raahattavien vastauspalkkien
sijoitus arviointikenttdan

— Liukukytkin: arviointijanalla siirrettavat
liukukytkimet

+ SSJS-verkosto

— Yhteistydkumppanit: Deloitte, Ernst & Young,
Metsoja Taloussanomat

— Metodi ja toteutus: Amabile Oy, HammerKit Oy
ja Skurnik Censulting .] | V4

Arvivitava asia: Johdon parempi sitoutuminen yritykseen

ERITTAIN TARKEA

B Joniajvuden (ieadersriin K

ILMIUD

B annustingar e stelmien uadis
m -

'\mn,nnumn.n Ketitaminen

HYVAT

!\g‘.nym.nen kwvartaaliajatiel

VISNNIWIVA NYVNNIVT 13

ERITTAIN

VAIKEUTTAA El VAIKEUTA

12 Kayttoliittymaa, josta oli SB 2006:n yhteydessa hieman keskusteltu osanottajien palautteissa, testattiin pienelld koeryhmal-
13 etukdteen, vaihtoehtoina kaksiulotteisen nelikentan kaytto tai saman informaation keradminen kahdella peradkkaisella, liu-
kukytkimin tehtavalld arvioinnilla. Vaikka mielipiteet tdssa testiryhmassa hieman hajosivat, nelikentalld jatkamiseen paadyt-
tiin, koska selvd enemmist6 kannatti sitd. Yksi keskeinen lisa syy talle ratkaisulle oli myos sen tehokkuus — ”kaksi karpasté sa-
malla iskulla”, seka tarkeys etta valmius yhdella arviolla — tiedonhankinnassa.
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Kun selvitysprosessin kohdejoukko siilytettiin edelleen samalla 600+ tasolla kuin hankkeen aloitus-

vuonna, SB 2007:n osanottajamaérét séilyivit melkein samalla tasolla (kuvio 21).

Kuvio 21 o -y ) - -
Arviointivaiheeseen osallistui yhteensa 111 arvioijaa

2 Arviointivaiheen vastaajat

S kpl Yrityksen toiminta-  kpl

Mies 84 dle10 32 alue

Nainen 24 100-1000 27 Kansainvdinen 33
yii 1000 tyéntekjza 24 Kotimainen Y

4655 49 Toimiala kpl

56-65 35 Yritysmuoto kpl J < 12
3045 21 Osakeyhtio 91 Metsé ja metali 7
Wi 65 3 Pérs siyhtid 31 Muuteollisuus 8
- Osuustoiminnalinen 4 Konsultoirti 34

Ammatiryhma kpl Muu 32 Kauppa jarahoitus 17
Yritysjohto ja hallinto 47 Muut yksit. palvelut 17
Konsultti 21 Yhteensi Jukiset palvelut 9
v ” ns:

rttaja 111 arvioijaa Muu 4
Yrityk sen asianuntija 8

SB 2007:n toisella kierroksella arvioitiin ensin strategisen johtamisen teemojen tdrkeysjdrjestystd ja yri-
tysten valmiutta niihin vastaamiseen yhdeksilla strategisen johtamisen osa-alueella (ks. liite 1). Osa-alu-

eet ja niilld arvioitujen teemojen lukuméirit olivat seuraavat: '
o Osaaminen (5)
o Johtaminen ja johtajuus (6)
o Strategia ja strategiaprosessi (8)
o Organisaatio ja prosessit (10)
o Toimintaympéristo (7)
o Kasvumahdollisuudet (11)

o Arvot ja yrityskulttuuri (5)

13 655:n SB-rt:ssa keskusteltiin erittéin vilkkaasti ja pitkdan siitd, mika olisi tarkoituksenmukainen tarkastelukehikko strate-
gisen johtamisen teemojen arviointiin. Aihetta pyrittiin [ahestymaan niin strategiakirjallisuude n kautta kuin etsimélla jotain
sopivaa kansainvalista banchmarkia SSJS:n SB-hankkeelle. Tulos oli molemmissa tapauksissa valitettavan laiha. Strategiakir-
jallisuudesta ei loydetty mitdan yleisesti hyvaksyttya ja riittdvan kattavaa tarkastelukehikkoa, jota SB-hankkeessa olisi voitu
hyodyntda. Haaviimme ei mydskaan tarttunut tuossa vaiheessa yhtdan sopivaa benchmark-kohdetta, jota olisimme voineet
hyodyntaa SB-hankkeen jatko kehittamisessa.
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o Teknologia (3)
o Omistajuus ja omistajaohjaus (5).

Strategisen johtamisen eri osa-alueilla arvioitavat teemat muodostettiin SB 2007: ja SB 2006:n ensim-
madisilla storytelling-kierroksilla kertyneen kvalitatiitisen materiaalin pohjalta. Merkittédvd muutos edellis-
vuoteen oli kuitenkin siind, ettd arvioitavien teemojen muodostamisessa /uovuttiin pyrkimyksestda tdydel-

liseen” kielen autenttisuuteen.'* Teemat kylla valittiin kertyneen autenttisen materiaalin pohjalta, mutta

a) niiden pohjalta pelkistetiin lyhyet otsikonomaiset tekstit, jotka kuvaavat mahdollisimman tiiviisti

ja yksiselitteisesti po. strategista valintaa
b) teemat pyrittiin esittdmain mahdollisimman neutraalissa muodossa

c) teemojen kattavuutta lisittiin muutamilla SSJS:n rt- ja muissa vastaavissa asiantuntijakeskus-

teluissa esille nousseilla tdydentavilld teemaideoilla.
Kaiken kaikkiaan arvioitavia teemoja lopullisesti toteutetussa versiossa oli 60 (ks. liite 1).

SB 2007:n toinen arviointitehtavi liittyi strategian toteutuksen haasteisiin."” Arvioitavana oli alla olevat
18 vaihtoehtoa, joista pyydettiin nostamaan esiin ja arvioimaan ne, jotka kdytanndssa vaikeuttavat eniten

vastaa-jan oman (tai vaihtoehtoisesti parhaiten tunteman) yrityksen strategian toteuttamista:
o Odottamattomat toimintaympériston muutokset
o Epdselvi strategia tai prioriteetit
o Omien yksikkojen etujen ajaminen
o Ylimmén johdon vdhdinen sitoutuminen
o Muun organisaation vihdinen sitoutuminen
o Organisaation sisdinen kommunikaatio
o Véhiinen eri yksikkdjen vilinen koordinaatio
o Puutteelliset johtajuustaidot organisaation eri tasoilla

o Nykyisten rakenteiden jaykkyys tai muut ominaisuudet

' Ensi vaihee ssa yritimme 16yt44 tahan jonkinlaisen valimuodon kertynytta materiaalia editoimalla (ks. liite 3, ei toteutettu
vaihtoehto). Tassa tyossa olivat mukana myos tohtori Piia Karhu (Ernst & Young/Advisory Services), johtaja Hannamari Kuosa
(Kemira) ja toimituspaallikko Risto Pennanen (Taloussanomat).

13 Taman osion pohjana kaytettiin professori Tomi Laamasen (HUT/Tuotantotalous) kehittimaa ja jo aikaisemmin omassa
konsultoinnissaan testaamaa kyselya.
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o Nykyisen kulttuurin jaykkyys tai muut ominaisuudet
o Péaivittiisen kiytdnnon tyon hallitsevuus

o Organisaation “’strategiauupumus’

o Jatkuvat muutokset strategiassa/rakenteissa

o Liian vihdiset resurssit

o Thmisten sitoutuminen tyohon

o Strategia ja budjetointi eivit kohtaa

o Strategisia hankkeita ei méaaritella

o Strategisia hankkeita on liitkaa

Havaintoja kehitysversion v2.0 toteutuksesta

Teknisessd mielessd keskeiset edistysaskeleet SB 2007:n osalta tapahtuivat prosessin toisessa, arviointi-
vaiheessa. Arvioitavana olevien strategisen johtamisen teemojen pelkistiminen ja “neutralisoiminen”
ndyttivit selkeyttdneen arviointitehtévdd. My0s kaksiulotteisen, visuaalisen arviointikentén kaytto tuntui
samalla helpottuneen ja selkiytyneen edellisvuodesta, vaikkakin siihen liittyi erditd uusia kysymyksia,

joihin palaan vield jdljempénd, luvussa 5 tarkemmin

Yksi tutkijan kannalta mielenkiintoinen yleisempi havainto toteutettujen kahden kierroksen jilkeen liittyy
SB-prosessin avulla tapahtuvan asiantuntijamielipiteen kokonaiskuvan hahmottumiseen, jonka seuraami-
seen ASIS™ -tietojarjestelma antaa reaaliaikaisen mahdollisuuden. Ilmenee, ettd tulosten keskeiset piir-
teet (esimerkiksi teemojen keskiarvojen keskindinen jérjestys strategisen johtamisen eri osa-alueilla) hah-
mottuvat jo siind vaiheessa kun osanottajamédri nousee muutamiin kymmeniin. Néin ollen osanottaja-
méadran kasvattamisella on erityisesti merkitystd, kun tuloksia halutaan tarkastella yksityiskohtaisemmin
joidenkin osa-alueiden tai osaryhmien osalta. Samoin osanottajaméiran kas vattaminen saattaa lisdté tulos-

ten yleistd uskottavuutta.

Vaikka SB 2007:ssd tiedon hankinta- ja arviointiprosesseja oli huomattavasti virtaviivaistettu edellisvuo-
den pilotista, niin edelleen yleisvaikutelmaksi saadusta palautteesta ja kdydyistd muista keskusteluista jai,
ettd selvityksen kokonaislaajuus — erityisesti strategisen johtamisen teemojen arviointi kahdeksalla eri

osa-alueella — koettiin osanottajien keskuudessa varsin suurena ja aikaa vie vand ponnistuksena.
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Visuaalisen arviointikentén toisen horisontaaliakselin muuttaminen valmius -ulottuvuudeksi (hyvé val-

mius — ei lainkaan valmiutta) oli saadun palautteen perusteella perusteltu ratkaisu.
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4. SSJS Strategiabarometri 2008

Vuonna 2008 SB-prosessi toteutettiin alusta l&htien kahdella kielelld, suomeksi ja englanniksi. SB 2008:n
tulokset on julkistettiin edellisvuosien tapaan yhteistydssd Ernst & Youngin kanssa. Tulokset raportoitiin
syyskuun lopussa (Skurnik — Junkkari — Laamanen 2008; ks. SB 2008 _tulosraportti), kuten myos artikkeli
Boardnews-julkaisussa (Skurnik 2008b).

Keskeiset tavoitteet vuoden 2008 SB:lle olivat seuraavat:

e osanottajamadrin kas vattaminen aikaisempaa suuremmaksi ja erityisesti strategian toteutusvas-

tuussa olevan ylimmaén liikkeenjohdon osallistumisen vahvistaminen
¢ julkisen sektorin toimijoiden saaminen mukaan osanottajien joukkoon
e SB-prosessin tiedonhankinnan laajentaminen Suomen rajojen ulkopuolelle.

Kun SSJS SB-prosessin tavoitteeksi on asetettu tietokannan muodostaminen strategia-asioista ja erityises-
t1 kokonaiskuvan hahmottaminen niissé tapahtuvista painopistemuutoksista, on SB-prosessin edetessi
noussut esiin kKysymys siitd, miten tdmé voidaan kdytdnndssé varmistaa. Téltd osin pitdytyminen kahtena
ensimmadise-ni vuonna toteutetussa kaksivaiheiseisessa tiedon keruu- ja arviointimallissa nousi yhtena
keskeisend kysymyksené esiin kun ryhdyttiin suunnittelemaan SB-prosessin kolmannen kehitysversion,

SSJS Strategiabarometri 2008:n siséltoa.

Lopputulos kéydyisti keskusteluista oli kaksivaiheinen prosessi, mutta hieman uudella tavalla toteutet-
tuna (kuvio 22).

Kuvio 22

B

STIRGHAIE

D e,

SB 2008 tutkimuss toteutettiin kahdessa eri osavaiheessa

1. Tutkimuksen tote utus ja 2. Tul osten lapikdynti Advisory
analysointi 3.6.-29.8.2008 Boardin kanssa1.9.- 26.9.2008
1. vaiheessa kerattiin ja andysoitin kvanti- 2. vaiheessa kaytin lapi tuloksia Advisory
tatiivisia arvioita eri teemoista™: Board -asiantuntijary hmn kanssa:
« Osa 1 -Strategisen johtamisen sisa t6 ja « Ryhman kuuluivat

pain ctukset eriosaa lueila:

* Kuinkatarkeita eri emat ovat yritysten
stategisessajo htamise ssa?

« Kuinkahyvatvalmiudet yrityksildon
kasitella eri teemoja stakgisessa

« Sai Baldauf

« Jorma Elorana/Metso
« Lasse Heinonen/Finnair
« Karri Kaitue/O utokumpu

johtamisessa? « Kaija Majpine/Kuntaiito
» Osa 2 —Strategiantote utuksen haasteet: « Hannu Ry ppdnen/Stor aEnso
« Mtkatekijat vakeuttavat eniten * Marko Some rma/Rautaruukki

yritystenstrategiantoteuttamista?
* Osa 3 -SSJS:invuoden2008teema:
Executive Mind**:
« Mtkaolivatvastaajenkokemukset ja
nékemnmykset Executive Mind -teemas-
ta?

* Teemgenpchjana B 2006 ja 20 07 esi llencs et ut aihea lueet. **Tulck set raportdd aan sy ksyll 8200 8 kéyn ris tyvén SSJS —round table n yrteydes sa
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Lihtokohtana SB 2008:n toteuteuksessa oli edellisvuoden toisen, arviointikierroksen kysymyksenasettelut
jateemat. Aikaisempina vuosina saatujen kokemusten pohjalta arvioinnin toteutusta kuitenkin muutettiin

nel-jélla tavalla:

1) SB2007:nstrategisen johtamisen kahdeksan osa-aluetta yhdistettiin neljiksi balanced score card
(BSC) -henkiseksi osa-alueeksi seuraavasti (kuvio 23):

e Oppiminen ja uudistuminen (= SB 2007: Osaaminen + Johtaminen ja johtajuus + Arvot ja yritys-

kulttuuri)
e Arvoketjun prosessit (= SB 2007: Strategia ja strategiaprosessit + Organisaatio ja prosessit)
e Asiakas- ja toimintaympéristondkokulma (= SB 2007: Toimintaympéristo + Teknologia)

e Talous ja liiketoimintamallit'® (= SB 2007: Kasvumahdollisuudet + Omistajuus ja omistajaohjaus)

Kuvio 23

STRATEGIABAROMETH

Kysely toteuftettiin ja tuloksia tarkasteltiin neljan Balanced
Scorecard —nak 6kulman, seka vastaajien taustojen kautta

BSC:n nelja ndkbékulmaa

Oppiminen
R
uudistum inen
(0)

Asiakas-ja

toiminta- Arvoketjun

o prose ssit
ymp dristo P)

(A)

Talous
IE]
liike toimintama lit

14

Aniottavia strategisen johtamisen
teemoja di yhteensa 63, strat egian

toteutusta vaikeuttavia vaihtoehtoja
oli 18.

Teemat kasittelivat Balanced
Scorecardinneljaa eri nék kulmaa.
Tuloksiaanalysotitiin paaasiallisesti
laskemallaen teemop koskevien
anioiden aritmeet tisia ke skiarvga.
Teemojentarkeydenja valmiuden
eroa mitattiin laskemalla naiden
valinen kuilu:

Kuilu la sketfin yksittdisten vastaajen
tarkeyden ja valmiudenermjen

aritme etti sen akeskiarvona.

La sken nassa otettiin huomioon vainne
vastaajat, jotka olivat arvioineetseka
teemantarkeytf ettd valmiutia .

2) SB 2007:n kaksiulotteinen visuaalinen arviointikentté korvattiin liukukytkimiin perustuvalla (yksi-

ulotteisella) kayttoliittymélld, jossa kukin teeman osalta teeman tarkeys ja valmius sen toteuttamiseen

arvioitiin erikseen, mutta pergjalkeen (kuvio 24)."”

16 Alunperin ja vield arviointivaihheessa otsikkona oli Taloudellinen ulottuvuus. Muutosajatus syntyi lZhinna Advisory Boardin

kanssa kaytyjen keskustelujen yhteydessa.

'7 Arvioitavat teemat kunkin neljan osa-alueen sisilld seka strategian toteutusosiossa tulivat eri osanottajien arvioitavaksi
satunnaisessa jarjestyksessa, jotta voitiin eliminoida arvioitavien teemojen esitysjarjestyksen vaikutus arvioinnin tuloksiin.



Kuvio 24

Kiyttoliittymii strategiateemojen arvottamista varten, esimerkkinid BSC- osa-alue Oppi-

minen ja uudistuminen

Oppiminen ja uudistuminen — Muutoskywyn ja kehittymisen varmistaminen

Tassa lehlavissa vastaat saman alkaan kahteen kysymykseen

Tassa sarakkeessa anvioit kuinka Ardoltaraal Teemat oval tassa Tassa sarakkees sa aniod kuinka
tarkeRa arioitavat tearmat avad keskizarakheessa Toarmaan liftywEt v wihimiedet writyksallasi
yrityksanne (paraiten e s andainlipalk ol SR vasammmalla (pamaien lunlemasi yites) on
yritsksen) shrategisessa (tarkeys) |a olkealla fealmiudel puclella.  kasifenla ndia teamola strategisessa
johtamisessa vusnna 2008 Johtamises s vuonna 2009,
Ei lainkamn Ensilinm kel Er walmiugsia Hywlit valmiudat
Rl

NN e ITRELYEN

-.1 L ’I Nﬂmsa-nusa';r:;s:ﬂzhmammunja -‘ L
-L1-Junannpammmummenmdesaan-.L -]-
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B L D ceorctrsvestemien vudstaminen | RERERE |
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3) Kaksivaiheisuus toteutettiin uudella tavalla. Kun SB 2006 ja SB 2007 olivat jo tuottaneet varsin katta-

vasti arvioitavat strategisen johtamisen teemat, SB 2008:ssa keskityttiin niiden entistd laajapohjaisem-

paan arvottamiseen. Sen sijaan tulosten arviointiin liitettiin uutena elementtind Advisory Board -vaihe,

jossa joukko kokeneita korkean tason liikkeenjohtajia osallistui alustavien tulosten merkityksen arvi-

ointiin ja niiden tulkintaan (ks. edelld kuvio 22)

4) Osanottajamairan kas vattamiseen pyrittiin laajentamalla merkittavasti selvityksen kohdejoukkoa (SB
2006 ja 2007/600+ = SB 2008/noin 5000) ja kiinnittdmalla erityistd huomiota vastaajien motivointiin
(kuvio 25).
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SB 2008 kohdejoukkona oli noin 5000 strategia-amm attilaista

Suomessa ja ulkomailla

Kutsu lahetettiin EK:n toimitus-
johtajan allekirjoittamara:
* MicroMedian top500
johtoryhmien jasenille
* SSJSry:njasenile
* Halltusammattikbiset ry:n
jasenille

* SSJS1y:nyhteistydkumppa rei-
den osoitere kistereissa oleville
henkildille

Arvoisa Strategia-asiantunt

“Tamé 15 minuutt
hystyy oma orga
strateginen johtaminen ja my6s sind itse!

Tervetuloa yhteiseen strategia.-asioiden
kehittamissessioon!

Sisaan kyselyyn pass:

Professional!

st
t and also for yourself!

roduce on win-win basis — not onlyto this
tothe companies, butalso for you as

salasanalla barometri

session!

Please enterthe Strategy Barometer 2008 process at
ih usemame strategia and

Kutsumyos strategia.
lahettamalla hanelle tama

e

~-=—

Leif Fagernis

password barometri

www.

egiabarometri.f

Tella friend. Please invite your colleagues to Strategy
Barometer by forwarding this mail.

toimitusjontaja - CEO

Strategian toteutuksen ongelmia kartoittava osio toteutettiin samaan tapaan kuin SB 2007:ssé.

Saavutettuun lopputuloseen voidaan olla hyvin tyytyviisid ja sitd voi hyvin kutsua SB-prosessin ldpimur-

roksi: osanottajamadra nousi ldhes tuhanteen osanottajaan ja mika ehké vielakin merkittdvimpéa, huomat-

tavan suuri osa osanottajista oli varsinaisessa tulosvastuussa olevia liikkeenjohtajia tai yritysten strategia-

asiantuntijoita (kuvio 26): mm. 230 toimitusjohtajaa, 267 konsernin emoyhtion ja 148 tulosyksikon johto-

ryhmin jdsentd seké 31 hallituksen puheenjohtajaa ja 65 yrittéjai. Hallitusamattilaiset ry:n jésenid osanot-

tajissa oli 84 ja SSJS:n jasenid 141 (liite 3).

Kuvio 26

Arviointivaiheeseen osallistui yhteensa 958 arvioijaa, joista
paaosa yritysten toimitusjohtajia ja johtoryhman jasenia

Ensisijainen ammattiryhma

Rooli strategisessa suunnittelussa

Organisaation toiminta-alue

Konsulti Muu Johto- Ei vars.
59 5% ry hmén rozha
Yiitga jasen i o
o Aktiivinen Vastuu
7% 29 % osallistuja prosessista
28 % 36%
Asiantuntija
13 %
Toimitus-
Tulosy ks. johtja
. Avainhenkild
johbor. jasen 9
J " J.,/ 25% 31%
b

Liikevaihdon kasvu

- osaa
Paaosin Selyasn anoa
ukomaat keskiarvoa %
30% hitaampaa
4% Keskiarvoa
‘ nopeampaa
37%
Paéosin
Suomi Toimialan
0% keskitasoa
5 %

Toimiala
Muut cT
17 % 12%
Kauppa
1%
Muut )
yksityiset Metallgeoll.
2% Muu 7%
tollisuus Jukiset
12 9% Metsated|. palvelut
4% 5%

Organisaation koko

Y1i5000 Ale 10
16 % 12 %
10-49
12 %
1000-4999
18 %
50-249
250-999 21%
21%

13
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5. Tulosten esitystavoista ja kertyneen informaation tulkinnasta

SSJS Strategiabarometrissd kaytetyssd ASIS™ -strategiatydkalussa ja -tietojédrjestelméssd yhtend keskei-
send ajatuksena on osanottajina olevien strategia-ammattilaisten kvalitatiivisen tiedon kvantifioiminen,
niin ettd sitd voidaan arvottaa ja sen pohjalta jatkoanalysoida normaaleilla tieteellisilla menetelmilld. Tata
tarkoitusta varten kehitetyissa kayttoliittymissé ldhdetéén puolestaan siitd, ettd kysymyksesséd on sellainen
ndkemyksellinen tieto, jota voidaan parhaiten arvottaa visuaalisesti ja ilman varsinaista numeroina naky-
vad asteikkoa — vahin samaan tapaan kuin kokenut kellonkdyttdjd voi arvioida himmastyttivén tarkasti

kellonaikoja ilman, ettd kellotauluun on merkitty varsinaista asteikkoa.

SB 2007:ssé seka eri teemojen térkeyttd ja valmiutta arvioitiin samaan aikaan kaksiulotteisessa arviointi-
kentdssd. SB 2008:ssa itse arviointitehtivi (tarkeys/valmius) oli tavoitteiltaan ennallaan, mutta sen toteu-

tus tapahtui kahdella rinnakkaisella arviointijanalla.

ASIS™ -tietojérjestelmissa kertynyttd tietoa (tehtyjé arvioita) voidaan tarkastella periaatteessa kolmella

ta-valla

1) nelikentdssa nakyvind alkuperdisind absoluuttisina arvoina ja niiden jakautumina, jolloin kus-

takin arviosta voidaan saada nékyviin myds yksittdisen arvioinnnin tehneen henkilon taustatiedot

2) seuraavalla agregointitasolla vastaavat tiedot saadaan nékyviin nelikentéssa aritmeettisina kes-
kiarvoina, joita voidaan tarkastella eri taustamuuttujien valossa (kuvio 27). Kun kursorilla osoite-
taan jotain nelikentdsséi olevaa pistettd (arvioitua teemaa, jonka aritmeettisen keskiarvon po. piste
kertoo), tuloskentén alapuolelle ilmestyy nikyviin, mikd teema on kysymyksessé ja kuinka moni

osanottaja on arvioinut kyseisti teemaa.
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Kuvio 27

Tulokset: Oppiminen ja vudisturminen Tulokset: Oppiminen ja uudistuminen

WAL TAE ~AUE~ARUIT™ LAT. WALITSE TAUSTAMUUT TUJAT:

ERITTAIN TARKEA
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3) ns. kannatuskarttana (semanttisena matriisina), jossa ldhtokohtana on se, mihin jérjestykseen

kukin arvioija on asettanut eri teemat joko tirkeys- tai valmius -suunnassa (kuvio 28).

Kuvio 28
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Strategian kommunikzianin kehit&minen
Strategisten k imapenn ikiea hypfdyntim nen

oImintoier yhdsnmukBsETINRen v | viskziden
Mrosessimaisen toimirtatavan k=hittdmiaen
Uuden teknolegian hyBdvmtiminer prosessmiss
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10, Tuimsingjen vlbuisaminen
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Kuviossa 29 on vertailtu SB 2007:n ja SB 2008:n tuloksia keskiarvotasolla. Vaikka tarkasteltavien osa-
alueiden mairittely ei ole ndissa tapauksissa aivan sama (SB 2007/8 osa-aluetta vs. SB 2008/4 osa-alu-
etta), yleiskuva tarkasteltavilla osa-alueilla (SB 2007/Organisaatio ja prosessit; SB 2008/Arvoketjun pro-
sessit) on erilaisesta kéyttoliittyméstd huolimatta téssa tarkastellussa esimerkissa perusilmeentéan hyvin

samansuuntainen. Lukuarvoina sekd tarkeys ettd valmius on tosin arvioitu SB 2007:n tuloksissa hieman

kriittisemmin.
Kuvio 29
EVALUATICN GROUP: organigaatio ja prosessit. x|
Tulokset: Arvoketjun prosessit
ERITTAIN TARKEA Arviointeja:89 /

VISHNINIVA NYYANIVT I3

Toiminnan kehittaminen asiakasléhtbiseksi
Development of the business operations towards better customer-orientation ]

L

Tarkeys
1. Toiminnan kehitaminen asiakaslahtiseksi TS
2. Innowvaatiokywykkyyden parantaminen

3. Stategisten kumppanuuksien hyodyntaminen =
4. Dudelleen arganisoiturninen
5. Prosessimaisen toimintatavan kehittarminen -
E. Toimintojen tehostaminen

7. Taiminnan yhdenmukaistaminen yli yksikkirajojen

8. Organisaatiorakenteiden keventdminen

9. Investointikysykkyyden parantarminen

10. Toimintojen ulkoistaminen

ERITTAIN HYVAT VALMIUDET

- - Arviointeja:636 /
El LAINKAAN TARKEA

Erés tekijd, joka télld tavoin arvotettuja tuloksia tulkittaessa taytyy kuitenkin ottaa huomioon, liittyy arvi-
oita suorittavien asiantuntijoiden persoonallisuuteen ja mentaliteettiin, ja siten heidin arvioinnissaan
kéyttimien “arviointiavaruuksien” eroihin.'® Kun erityyppiset ihmiset kiyttévit eri tavoin annettua arvi-
ointialuetta (toiset tekevét arvioita koko arviointialueella ja toiset taas sen jommassa kummassa padssi),
myds tulokset ja niiden (tilastollinen) tulkinta voivat olla erilaisia siité riippuen, kdytetdénko analyysien
lahtokohtana a) absoluuttisia arviointipisteitd' tai b) sitd, mihin jdrjestykseen eri arvioijat ovat eri arvi-

oitavana olevat teemat asettaneet suhteessa samalla osa-alueella arvioitavana oleviin muihin teemoihin.

Téhdan mennessa Strategiabarometrin tulosten raportoinnin ldhtokohtana on kaytetty alkuperdisid abso-
luuttisia arviointeja, joiden osalta tuloksia voidaan tarkastella intuitiivisesti helposti ymmarrettéavélla ta-
valla, suoraan ilman monimutkaisia ja selityksié (seka oletuksia) vaativia laskuoperaatioita (ks. Ylisirnio

2009). Jatkossa tdma on kuitenkin seikka, jonka merkitysté tdytyy tutkia tarkemmin, koska se saattaa olla

' Toisin kuin joissakin psykologian alalla tehdyissa tutkimuksissa, joissa vastaajien kdyttamat arviointiasteikot on skaalattu
toinen toistensa kanssa yhteensopiviksi, SB-prosessissa on tyydytty toistaiseksi kdyttdmaan ASIS™-jarjestelman ilmoittamia
implisiittisia alkuperdisié absoluuttisia arviolukuja.

19 ASIS™ -tietojarjestelméassa kaytossa on molemmilla ulottuvuuksilla (tirkeys/valmius) asteikko 0 — 1000.
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my®s tekijd, jolla voi olla keskihajonnan kasvun® ohella laaja-alaisempaakin vaikutusta tulosten kiytéin-

nén implikaatioihin'

20 Esimerkiksi kuvion 26 vasemmanpuoleisessa kuviossa nikyva arviointipisteiden merkittava hajonta voi periaatteessa ilmen-
tda ainakin kahta eri asiaa: a) sitd, ettd arvioijat ovat todella ndin eri mielta arvioitavana olleesta asiasta —”Johtajuuden (lea-

dershipin) ke hittdminen” —tai b) vaihtoehtoisesti sitd, etta eri arvioijilla on erilaiset ”arviointiavaruudet”, joiden puitteissa he

ovat arvottaneet eri asioita.

2! Kaytettaessa arvioinnissa asteikkoja “tarked/ei lainkaan tarkea” ja ”hyvat valmiudet/ei valmiuksia”, myos silld, missa osassa
visuaalista arviointikenttda (suhteessa “neutraaliin” keskipisteeseen) arviointi tapahtuu, voi olla merkitystd sen suhteen, mil-

laisia toimenpidevalmiuksia esimerkiksi strategian toteutuksen osalta tulosten voidaan arvioida implikoivan, ts. kuinka innos-

tuneesti tai kielteisesti he suhtautuvat arvioitavaan asiaan.
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6. Lopuksi

SB-hankkeen kehitysvaihe, vuodet 2006-2008 on edennyt jokseenkin aikataulussa ja alkuperdisten suun-
nitelmien mukaan. SSJS Strategiabarometri on nyt 10ytanyt tuotteena suurin piirtein sellaisen muodon,
jota silld tavoiteltiin. Vaikka se e1 varmaankaan ole kaikkien yksityiskohtiensa suhteen aivan lopullisessa
muodossaan, jatkossa tehtdvissd muutoksissa keskeisend 1dht6kohtana tulee olemaan jatkuvuuden ja eri

vuosien vertailukelpoisuuden varmistaminen eri vuosina tehtdvien SB-aineistojen vélilla.

Téhdnastisessa tuotteen kehitysvaiheessa padhuomion kohteena on ollut parhaiden mahdollisten tarkaste-
lukehikkojen, kéyttoliittymien ja oikeiden strategisten teemojen 16 ytdminen. Vastaavasti tulosten analy-
sointi ja raportointi on suoritettu varsin pelkistetyin muodoin. Jo vuonna 2008 SB 2008:ssa onnistuttiin
kuitenkin kerddmaén niin mééréllisesti (n = 958) kuin laadullisesti (pddosa osanottajista varsinaisia paét-
tdjid) sellainen aineisto, joka antaa jo hyvét mahdollisuudet tutkimuksellisestikin vaativammille 1&hesty-
mistavoille.”* Nait4 hankkeita onkin jo pantu vireille useammallakin rintamalla niin kertyneen kvalitatii-
visen aineiston kuin tehtyjen kvantitatiivisten arvioiden aikaisempaa perusteellisemmaksi analysoimiseksi

(Laamanen & Skurnik 2009a ja b).

22 Nykyinen SB-aineisto on itse asiassa jo nyt kansainvalisestikin varsin ainutkertainen. Kun SB 2008:ssa osanottajamaara oli jo
runsaat 950, niin tiedossamme olevissa vertailukelpoisissa kansainvalisissa tutkimuksissa on parhaillaankin paasty vain run-
saan 200 osanottajan lukumaaraan (ks. Hrebiniak L.G. 2005. Making strategy work: Leading effective execution and change.
Pearson Education Inc.: New Jersey, po. tutkimus on tehty Yhdysvalloissa Pe nsylvanian yliopiston bisnekoulussa Whartonissa)
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LIITTEET

Liite 1 Arvioitavana olleet strategisen johtamisen teemat

SB 2006

Toisen kierroksen kysymyksenasettelujen htokohtana olivat suorat lainaukset strategia-ammattilaisten ensim-
méisen kierroksen vastausteksteistd. Osa-alueet ja rakenne (I, II, I11, ...) sekd arvioitavat kysymykset (1.1, 1.2, 1.3
...) on tiivistetty niiden pohjalta. Timi kokonaisuus muodostaa samalla yhteenvedon ensimmaéisen kierroksen tu-
loksista.

I Johtajuus/Palkitse minen

1.1 Kannustinjirjestelmien tarpeellisuus ja toimivuus

Kannustinjdrjestelmdt ovat tarpeen. Nykyiset kannustinjdrjestelmdt ovat perusajattelultaan toimivia ja maksetut
palkkiot kansainvdlisesti kohtuullisia.

”Kehitys johtaa kohti mallia, jossa sijoittajien saama tuotto yrityksistd ylittdd kaikki muut tavoitteet. Johdon sitomi-
nen optioilla lyhyen aikavilin tuottoon ly6 ldpitoimialasta riippumatta — myos Itd- Euroopassa ja Aasian maissa.
Suomi seuraa pragmaattisesti titd kehitystd.” --- ”Vaatimukset yritysjohtoa kohtaan kasvavat. Vastapainona on
palkitseminen, joka Suomessa vield vaatimattomalla tasolla, muutamaa ylilyontid lukuun ottamatta.” --- ”Uskon,
ettd kannustinjirjestelmien vipuvaikutusominaisuus kasvaa. Ne levidvat myos julkishallintoon. Niistd tulee vaiheit-
tain paljon pitkdjdnteisem-pid kuin tdndén.” --- ”Nykyiset kannustinjirjesteImat, jotka sisdltd vt sekéd osake- ettd
optiopohjaisia elementteji, tuke-vat hyvinkin strategioiden toteutumista. Lyhytvaikutteiset elementit tukevat jatku-
vaa talouden kunnossapitoa, pitkd vaikutteiset elementit pitkdjinteistd strategioiden toteuttamista.” --- ”Suomi
kaukana jaljesséd kehittyneistd palkitsemisjir-jestelmistd. Kéytdnnossd tulospalkkaus ja optiojirjestelyt. Naissdkin
ylilyonnit syoneet pohjan jirkeviltdkin jarjeste Imiltd.”

1.2 Kannustinjirjestelmien tarkoitukse nmukaisuus
Nykyiset kannustinj drjestelmdt ovat liian ahneita. Ne eivit tue oikealla tavalla, eivitkd oikeita ihmisid

”Optiojrjestelmd ruokkii liiaksi yritysjohdon henkilokohtaista eduntavoittelua. Se on muoti-ilmid, joka rapauttaa
yritys- ja yhteiskuntailmapiirid.” --- ”Nykyiset omistajaohjaus- ja kannustinjirjestelmit ohjaavat liiketoiminnan lii-
an ahneeksi.” --- “Pelkdstdédn taloudelliseen tulokseen perustuva mittaristo ei ole riittdva eikd kannustava — tarvi-
taan parempia tapoja yksilolliseen palkitsemiseen.” --- ”Paras kannustin johtajalle on tydon mielekkyys ja tavoit-
teellisuus, johon itse voi vaikuttaa.” --- ”Kannusteet, palkitseminen, ja jaksamisen tukeminen tulisi kohdistaa ai-
empaa enemmaén keskijohtoon.”

1.3 Strateginen kannustaminen

Liikkeenjohtoa ja henkildstod pitdid kannustaa nimenomaan strategisten tavoitteiden saavuttamisesta ja saavutta-
miseksi. On pddstdvi todelliseen suoriteperusteiseen palkitsemiseen.

”Palkitsemisjirjeste Iméit aikaansaannoksiin — strategisten tavoitteiden toteuttamiseen — pohjautuviksi.” --- ”Vield
on paljon jirjestelmid, jossa palkitseminen ei mitenkddn liity strategisten tavoitteiden toteutumiseen.” --- Yri-
tyksissd pitdd pystyd ymmartiméén erilaisuutta ja hyviksya, ettd kaikki eivét ole tdssd ja nyt tuottavuutta aikaan-
saavia, vaan voivat luoda uusia mahdollisuuksia tulevaisuutta ajatellen.”



38

1.4 Liikkeenjohdon rooli

Lepsut omistajat ovat sallineet liikkeenjohdolle liian suuren vallan palkitsemisratkaisuissa

”Toimiva johto on tullut palkitsemisjirjestelmien kautta vahvasti omistajan kukkarolle — omistajan suostumuksel-
la?!” --- Jos omistajat eivit osallistu aktiivisesti, poistuu omistajaohjaus ja toimiva johto rakentelee itselleen so-
pivia kannustimia, jotka ndivettdvit yrityksen riskiensietokyvyn.” --- ”1990-luvun palkitsemisjirjestelmadt palkitsi-
vat automaattisesti yritysjohtoa yleisestd myonteisesti taloudellisesta kehityksestd. Silloiset palkitsemisjirjeste Imi-
en rakentajat olivat uskomattoman ammattitaidottomia tai toimivan johdon talutusnuorassa.” --- ”Minusta thmis-
ten nokkeluus yleensd voittaa jirjestelmat. Johdolle syntyvit palkkiot koetaan osaksi palkkausta, jotka siis toteutu-
vat vuodesta toiseen. Silld ei ole mitddn merkitysta, ettd esimerkiksiasiakkaiden hinnat nousevat satoja prosentteja
(energiatoimiala).” --- ”Omistamisen valuminen ulkomaille tekee yritysjohtajista osaoptimoijia ilman vastuullista
tulevaisuuden riskienhallintaa. Tésté tulee vield erdissé yrityksissd suuria ongelmia.”

1.5 Erilais et omis tus mallit

Yritystoiminnan tavoitteenasettelu ja omistusratkaisut pitdisi ndhdd nykyistd monipuolisemmin ja kannustinjdrjes-
telmid olisi kehitettdvd sen mukaisesti

”Luonnon monimuotoisuuden tulee vallita my6s omistamisessa: eri omistusmuodoilla on oma tilansa eikd mikdan
muo-to sovi kaikenlaisen toimintaan.” --- ”Valitettavasti omistajat nihdédén yhtend ryhmédné, niin spekulantit kuin
sidosryh-mdhenkiset omistajat. Nyt pelataan spekulanttipelid, johon omaa etuaan ajavat johtajat sitoutetaan mukaan
kannusteilla. Toivon ja uskon, ettd jossain vaiheessa tiytyy asiakkaiden tai henkiloston merkityksen taas palata.” --
- ”Jos taas yrityksen tarkoitus ndhdddn toisin, esim. asiakasomistajuuden kautta, ei nykyinen malli voi toimia. Ke-
hitys on kahdensuuntaista. Yhtddltd yksioikoinen libertaristinen suunta vahvistuu. Toisaalta sen kritiikki vahvis-tuu
ja synnyttdd paineen toisentyyppiseen yrityksen merkityksen méérittelyyn siihen liittyvine seurauksineen.”

1.6 Liikkeenjohdon visiot
Nykyinen yritysjohto ei ajattele riittdvdn strategisesti ja kokonaisvaltaisesti. Visiot ja “grand strategia” puuttuvat.

”Yksi strategisen johtamisen suurimpia ja vaikeimmin ratkaistavia ongelmia on se, ettd on niin vdhén johtajia, joilla
on kykyd ja halua strategiseen ajatteluun. Toimintaa ohjaavat péélle kaatuvat operatiiviset asiat.” --- ”Haasteena
on nihdi kokonaisuus osana litkketoiminnan edellyttimien resurssien kehittimisessd.” --- ”Ylimmén johdon on
pystyttivd anta-maan ainakin karkea suunta ja tavoitteet vallitsevan kulttuurin puitteissa ja mikéli tarpeen pystyt-
tdvd muuttamaan yritys-kulttuuri tarvittavaan suuntaan.” --- ”Yritysjohdon strategisessa ajattelussa innovaatiot
eivit ole riittdvésti esilld.” --- ”Strateginen suunnittelu on aivan lilan lyhytjinteistd, pelkkda taseen tunnuslukujen
kehittimistd.” --- “Yritysjohdon strate giaosaamisen hankkiminen ki ynnistyy yleensd hyvin my6hddn ja on haja-
naista — melkeinpd satunnaista.” --- ”Yritykset puhuvat aika vihdn makrojohtamisesta (rakenne, prosessit, systee-
mit, kannustaminen jne.), huomattavan iso osa esimiesvalmennuksesta kohdistuu pienryhmén johtamistaitoihin —
ikddn kuin johtaminen korjaantuisi ihmissuhteilla, jos edellytykset tyonté vit yhteistyotd ja -vastuuta toiseen suun-
taan.” --- ”Johtamiskulttuurin pysédhtyneisyydestd johtu-en strategiatydssé eiuskalleta innovoida, hierotaan mie-
luummin olemassa olevia ideoita.” --- “Tuloksen kuntoon saaminen, virtaviivaistaminen ja sdastot eivit johda
kasvuun. On sdéli, jos muut teke vit omistamme aitoja menestyvid kasvuyrityksid. Mielestini useiden yritysten
johdosta puuttuu visioinnin kyky ja rohkeus.”

1.7 Johtamisen painopiste

Yrityksen johtamisen painopisteen oltava yksittdisten liiketoimintojen johtamisessa
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”Moniliiketoimintaisia konserneja/yhtymid tulee ohjata ensisijaisesti yksittdisten liiketoimintojen tasolla ja kan-
nalta.” --- ”Strategisen johtamisen tirkein osa-alue on yksittdisten liiketoimintojen johtaminen.” --- “Liike-
toiminta-kohtaisten mallien ja strategioiden kehittimisestd tulee luoda Suomelle kilpailuetu. Kaiken organisoinnin,
yritysrakenteiden ja -jarjestelyjen tulee palvella yksittdisid (yhtd tai useampaa) liiketoimintoja ja menestymistd
niissd.” --- “Isojen konsernien yritysjohto sokeutuu oman organisaation osaamiselle; ei havaita sitd, ettd johtavana
alallaan vihitellen joudutaan onnistumisloukkuun, kun toistetaan niitd malleja, joilla on aikaisemmin onnistuttu.”

1.8 Thmisten johtaminen
Nykyisessd liikkeenjohdossa korostuvat litkaa numerot ihmisten johtamisen kustannuksella

”Tyon mielekkyys on irrottautunut omasta yrityksesti, eivitka tyontekijat koe voivansa vaikuttaa tyopaikoilla. Siitd
syystd haaste kohdistuu henkildstopolitiikkaan ja tydnteon rakenteiden kehittdmiseen vaikuttamismahdollisuuksia
suosivaksi. Pelon ilmapiirissd ei synny uusia oivalluksia.” --- ”Esimiesten kehittimisessd on painotettava ihmis-
suhdetaitoja ja ihmisten johtamista.” --- ”Viimeaikoina on menty entistd ’kovempaan’ johtamiseen, ihmisten joh-
taminen on jadnyt toissijaiseksi. Jatkossa tdhdn on jilleen panostettava enemman, jotta ihmiset jaksavat kiihtyvéssa
muutoksessa. Yhd nuorempien esimiesten ihmisten johtamistaidot ovat todella heikot, ndin myds muutosten lipi-
viention vaikeaa ”  --- ”Nykyinen yritysjohtajasukupolvi on vahvasti itseensd ja omaan menestykseensd huomi-
on kiinnittdvd4. Uhkana on, ettd johtamisessa niin tdrked johtajan itsensd likoon asettaminen jid tekemidttd, jolloin
tuo tirkein elementti joukkojen innostuksen ja tavoitteiden saavuttamishimon sytyttdmisessd unohtuu.”

1.9 Kansainviilisten organisaatioiden jo htajaosaaminen
Liikkeenjohtoon tarvitaan lisdd aitoja kansainvdlisyyden ja kansainvilisen organisaation johtamisen osaajia

”Nykyjohdon suurin haaste on sirpaloituvien arvoketjujen johtaminen yli monien kulttuurirajojen.” --- “Kun peli
ko-venee kotikentdlld pitdd yhtdkkid 16ytdd kannattavaa kasvua ulkomailta, jossa liigan taso on toista luokkaa. Sa-
malla tiytyy opetella kansainvélisen organisaation johtaminen.” --- “Entistd kansainvdlisempi toiminta vaatii ai-
dosti kansainvé-lisid johtajia.”

II Omistajuus/Rahoitus

2.1 Omistajuus toimii
Omistajuuden rooli on korostunut ja aktivoitunut omistajaohjaus toimii nykyisin jo hyvin

”Omistus korostumassa organisaation kaikilla tasoilla kannustimena.” --- ”Omistajat ovat jo aktivoituneet ja jatka-
vat aktiivista ohjausta.” --- ”Omistaja ja hallitus avainasemassa, toimitusjohtajat tulevat ja menevit. Kyse on kult-
tuurista.” --- “Omistajan vaikutus hallituksen kautta toimivan johdon litketoimintastrategisiin valintoihin alkaa
ilahduttavasti nikyd.” --- ”Omistajat ovat jo aktivoituneet ja jatkavat aktiivista ohjausta. Yhtiokokoukset alkavat
saada aidon roolin yrityksen strategiassa. Vaatimukset yritysjohtoa kohtaan kasvavat.”

2.2 Omistajaohjauksen lisdarvo

Nykyinen omistajaohjaus on liian heikkoa ja ammattitaidotonta, eikd siten tuota todellista lisdarvoa litketoimintaan

”Vieldkin tirkedmpdd on ettd tehdddn liiketoiminnan kannalta tirkeitd padtoksid. Tdytyy muistaa ettd liiketoiminta
on riskitoimintaa ja ylenmadrdinen hallinto saattaa olla este jarkevélle liikketoiminnalle.” --- ”Omistajien linjaukset
ovat heikkoja.” --- ”Omistajien tahtotilan selkeyttdminen saattaa viedd yllattivin paljon resursseja.” --- ”Omista-
jatahot pitdisi kytked lihemmaiksi strategioita. Tahdn voi padstd ainoastaan johdon aktiivisella kanssakdymiselld
omistajien kanssa.” --- ”CG-sdédntelyssd on vaarana mennd lilan monien ja jiykkien standardien kdyttoonottoon,
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mikd voi rampauttaa yrityksid.” --- “Porssiyhtididen omistajien ohjailema kvartaalitalous on mennyt liian pitkal-
le. Osuuskuntayrityksen omistajaohjausta taasen tulisi voimistaa. Oikea mitta voisi olla perheyrityksen omistajaoh-
jauksen madrd.” --- ”Vaikeaa on hallituksen sitoutuminen strate giatyohon. Myds tydskentelyn pitkéjanteisyys on
ongelma.” --- “Jokaisen organisaation on tajuttava, ettd niin paljon kuin omistaja-arvosta puhutaankin, omistajille
ei ole mitddn jaettavaa, jos sitd jaettavaa eiensin hankita asiakkailta.” --- ”Liiallinen omistajaohjaus perustuu
useinkin vadrilld organisaa-tiotasolla tehtyyn lyhyen aikavélin analyysiin, joka on pelkkid numeroita ja ei ota huo-
mioon tyon suorittajia ja asiakkaita riittavasti.”

2.3 Porssin rooli tirkea

Pérssin kautta saatava rahoitus sdilytettivd kilpailukykyisend ja toimivana vaihtoehtona

”Porssiyhtididen kannalta elintdrkedd ettd verotus ym. seikat ohjataan siten ettd ainakin kerran viidessd vuodessa
porssi voitodellisuudessa tarjota kilpailukykyisen rahoituslihteen.” --- “Jos yhtid myyddan pddomasijoittajalle, on
varsin to-denndkdistd ettd se menettdd lopullisesti itsendisen suunnitte lukykynséd. Lopussa se ajautuu suuremman
syliin.”

2.4 Porssin merkitys viihenee

Pérssi ei toimi endid tarkoituksenmukaisesti, pddomasijoittajat valtaavat alaa ja keskittynyt omistus antaa strate-
gista turvaa

”Porssiosakkeiden arvonmuodostus ja yritysten strateginen menestyminen etdéntyvét (valitettavasti) toisistaan, kos-
ka toista ohjaa institutionaalinen, globaali rahamarkkina, ja toista yrityksen toimialakohtainen kilpailuympiristo ja
sen menestyminen siind. Kasvoton ja isinmaaton pddoma yrityksen omistajana lisdéntyy.” --- “Arvopaperipdrssin
merkitys ensisijaisena pddomanldhteend vihentynyt merkittivésti. Téstd esimerkkind pddomasijoittajien kasvanut
aktiivisuus Suomessa. Tulemme varmasti nikemddn my6s yhi enemmén pdrssistd poistumisia.” --- “Rahoitus-
markkinat ovat erinomaisessa jamassa. Siksi yritysten kannattaa valttdd omistuksen dilutointia oman pddoman kei-
noin. Keskittyneempi omistus tuo strate gista turvaa.”

2.5 Uudet omistajatahot

Pédomasijoittajat ja kansainvdliset omistajat sparraavat yritykset kasvuun

”Pddomasijoittajat (VC:t) ovat uudistamassa monen yrityksen strate giaprosesseja ja asettavat uusia kasvutavoitteita
ja kansainvdlistymispaineita” --- ”Suomalaisyrityksiltd puuttuu yritysosto-osaamista. Kun yritys eivoi luottaa
palkkaamansa finanssipankkiirin neuvoihin padomasijoittajat ndyttd vit tekevin yhd useammin parhaat yrityskaup-
paliikkeet. Yrityksen johto nikee myds usein yrityskaupan mahdollisuudet kapeammin kuin pddomasijoittaja.” ---
”Rakenteiden kansainvilistyminen ja verkottuminen jatkuvat, samoin tytiryhtidtalous. Viimeksi mainittu tuo omis-
tajuuden kautta ulkopuolisia vaikutteita ja kdytdntdjd strategiseen suunnitteluun yhd useampaan suomalaiseen yri-
tykseen. Opit sekoittuvat ja yhtendistyvit pikemminkin kuin eriytyvét yritysten kansallisuuden mukaan.”

2.6 Hajautettu omistus
Hajautettu omistus toimii parhaiten nopeassa rakennemuutoksessa ja tytdaryhtiotalous tuo uutta verta strategioihin

”Omistajaohjaus on keskeinen tekijd. Jos kysymyksessd on kansainvélisesti toimiva porssiyhtid, hajautettu omistus
lie-nee tehokkain muoto varsinkin nopean rakennemuutoksen oloissa.” --- “Hajautettu kansainvdlinen omistus
nadyttdd kannustaneen Nokian aikamoisiin suorituksiin. Samaa ei voi sanoa Ericssonista, jossa ddnivalta ollut keski-
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tettyd.” --- “Tytiryhtidtalous tuo omistajuuden kautta ulkopuolisia vaikutteita ja kdytintdjd strate giseen suunnitte-
luun yhéd useampaan suomalaiseen yritykseen.”

III Rakenteet/Organis ointi

3.1 Rakenne ja strategia

Yrityksen organisatorisen rakenteen on tuettava valittua strategiaa

”Strateginen visio on melkeinpa riittdva jos osataan tehdd rakenne vision mukaiseksi. Rakenne toteuttaa strate gi-
an.” --- "Hyvistd organisaatiosta pitdéd pystyd lukemaan, mikd on yrityksen strategia ja mihin ydinosaamiseen se
nojaa.” --- “Liiketoimintojen organisoinnin kattavalla suunnittelulla on suuri merkitys onnistumiseen.” --- Toi-
mintojen organi-soinnin ja rakenteiden tulee tukea yrityksen tekemien strategisten valintojen toteuttamista. Johta-
misen haasteeksi nousee liiketoimintaympdriston muutosskenaarioiden laatiminen ja rakenteiden ja organisaatioi-
den suunnittelu sellaisiksi, ettd rakennelma on robusti, joka kestdd vaihtelun ja epdvarmuuden.” --- ”Monet yritys-
johtajat eivét tajua, ettd organisaatio-rakenne vastuu- ja valtuutusméérite lmineen valitaan mahdollisimman tehok-
kaan strategian toteutuksen varmistamiseksi. Tavallisin virhe on se, ettd rakenne valitaan olemassa olevien avain-
henkildiden sijoittamiseksi sopiviin ruutuihin.” --- “Globalisoituneiden jéttildisten suurin haaste tulee olemaan eri
maissa olevien tuotetehtaiden kehittiminen todellisiksi strate gisiksi pelaajiksi. Téhdnastinen kehitys on tehnyt tuo-
tetehtaista kansainvélisen myyntiorganisaation epdmadriisessd ohjauksessa olevia tehokoneita, joilta puuttuu yh-
teys asiakkaaseen.”

3.2 Verkostot ja verkostojohtaminen

Yhteistyoverkostot korvaavat perinteiset yritysorganisaatiot. Niiden dynamiikan oppiminen ja yhteistyén hyédynt-
dminen on keskeistd.

”Yritysstrategia on laajentunut yli yrityksen rajojen, se jatkuu partnereihin, yhteistyokumppaneihin ja myos kilpai-
lijoi-hin. Tietylld alueella saatetaan kilpailla ja toisella alueella tehdéd yhteistyotd molempia hyddyttden.” --- “Kes-
keisin haaste on hyvin toimivien verkostomaisten rakenteiden kehittiminen ja johtaminen (verkostojohtaminen).” -
-- ”Yhteistyokumppaneiksi tarvitaan tutkimuslaitoksia, asiantuntijayrityksii, alihankkijoita ja jopa kilpailijoita. Li-
siksitodella uu-det asiat tai niiden idut syntyvét asiantuntijoiden epdvirallisissa verkostoissa.” --- ”Nopeasti muut-
tuvassa ekosysteemissd on kilpailukykyd kehitettdvd ja riskejd hajautettava strategisen verkottumisen kautta, puhu-
taan strategisesta jous-tavuudesta.” --- “Yritys kdyttdd resurssejaan monin tavoin, se voi tehdd sopimusperusteista
yhteistyotd tairiskejd jakaen harjoittaa syvempéd, strategista partnerointia. Erilaisia assetteja voidaan ostaa, myydi
ja lainata.” --- ”Strategisessa suunnittelussa on oleellista identifioida strategisen verkottumisen fokusalueet sekd
ymmarrettdvi strategisen kumppanuuden todelliset haasteet sekd todellinen lisdarvo. Perinteinen alihankinta yhteis-
tyo ei vield ole todellista strate gista kumppanuutta, eikd siten generoi sitd lisdarvoa innovaatioiden kautta, mité kil-
pailukyvyn kannalta olisi tavoiteltava.” --- ”On tirkedtd on [0ytdd kestdva tasapaino yhteisen edun (lisdarvo kuu-
lumisesta verkostoon) ja hyviksikdyton (verkostossa ansaitseminen) valilld.”

3.3 Organisointifilosofia
Nykyaikaisessa liiketoiminnassa tarvitaan uudenlaista, joustavampaa, osaamista jalostavaa organisaatiofilosofiaa

”Uskon uudenlaisten liikketoimintamallien ja rakenteiden syntymiseen, niméd haastavat ja lopulta korvaavat olemas-
sa olevat liiketoiminnat.” --- ”Ty0- ja vastuujaon rinnalla rakenneratkaisuilla haetaan enenevissd midrin tydkalua
osaa-misen levidmisen edistimiseksi ja oppimisen suuntaamisen varmistamiseksi” --- ”Suurin haaste on heikko-
jen signaalien tunnistaminen ja johtopéaatosten teko niiden pohjalta. Lisdd huomiota on kiinnitettdva tiedon kulkuun
etulinjasta ylimmélle johdolle. Koko organisaatio pitdisi valjastaa tiedon keruuseen ja analysointiin sekd syottami-
seen eteenpdin.” --- “Hierarkkiset kiiskytysrakenteet korvautuvat trendinomaisesti joustavilla verkostorakenteilla
myos yksittdisten yritysten sisdlld.” --- ”Uskon verrattain itsendisten, hajautettujen tulosyksikkorakenteiden renes-
sanssiin.” --- “Tuomalla mukaan strategiset tiimit eli tiydentdmalld tiimejd kaupallisella, myyntiosaamisella.” ---
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”Tiimipohjainen johtaminen (+prosessit) ja suunnittelu on tuonut hyvid tuloksia.” --- ”Yksitapa kaventaa strategi-
sen suunnittelun ja toteutuksen valistd kuilua on toteuttaa pilottiprojekteja. Kokeiluja. Pilotoidaan strategiasta joh-
detun tavoitteen toteuttaminen nopeasti, noin kvartaalissa. Yksityiskohtien suunnittelu on toteutustiimin tehta-va.”
--- ”Strateginen haaste on rakentaa osaavia organisaatioita nuorista ja kokeneista strategisista taistelupareista ja
erilaista osaamista ja kokemusta omaavista johtoryhmisti.”

3.4 Yritysjirjestelyt
M&A on oleellinen osa nykyaikaista liiketoiminnan kehittimistd. Se on ndhtdvd riittdvdn laajasti.

”Yritysjirjestelyt ovat vaikeudestaan huolimatta tdysin keskeinen yritysten kasvun lahde.” --- ”Organisoinnilla ja
yri-tysrakenteilla tulee olemaan ddrimmaisen suuri merkitys. Jatkuvasti laajenevat ja/tai syvenevit kompetenssi- ja
kyvykkyysvaatimukset taklataan kompetenssien likviditeetin avulla ja yritysostoilla.” --- "M&A pitdd ndhda laa-
jana kidsitteend eikd pelkéstddn kokonaisten yritysten tai likketoimintojen jirjestelynd. Strateginen rakennelma voi
hyvinkin sisdltdd suppeampia jirjestelyjd, yhteistydtoimintoja tai laajoja jirjestelyjd.” --- “M&A nopeuttaa yri-
tyksen strategian muutosvauhtia.” --- ” Organisaation kehittiminen, allianssit ja yritysostot ovat ehka tirkein osa
yritysstrategiaa.” --- “Yritysjarjestelyilld on keskeinen osa yritysstrategioissa, sekd yritystoiminnan rakenteen
muuttamisessa ettd litketoiminnan kas-vattamisessa. Nopein tie saada aikaan haluttuja vaikutuksia liiketoiminnan
rakenteessa on luopua itselle sekundaarisista omistuksista/ liiketoiminnoista ja ostaa tilalle ydinliiketoimintaan
kuuluvia omistuksia/ liiketoimintoja.”

3.5 Fuusion jilkihoito

M&A:n hoitaminen huolella alusta loppuun on vaativa prosessi, joka on vield liian usein laiminlyéty

”Useasti rakenteet eivit ole yrityskauppojen jaljiltd ’poliittisista’ syistd johtuen optimaalisia.” --- ”Vain pieni osa
yrityksistd kerdd systemaattisesti kokemuksia, miten M&A on hoidettu ja ndin kasvattavat omaa osaamistaan ko.
alueella. M&A opitaan toimialakohtaisesti, kokemukset litkkuvat hitaasti alalta toiselle (metalli, metsé, pankki,
ICT, vakuutus, jne). DD nykyddn hyvin kdytdssé, post-merger integration vasta tulossa.” --- ”Yritysostojen sekd
toimitusjohtajien nopean kierrdtyksen tuloksena tyontekijoiden sitoutuminen on heikentynyt huomattavasti siita,
mitd se on ollut aikaisemmin. Késite turvallinen tydpaikka tai varma tyonantaja on késitteend kulunut sekd media
omalta osaltaan on lisdnnyt turvattomuuden tuntua.”

3.6 Orgaaninen kasvu

Yritysostot ja muut jdrjestelyt ovat tinddn “pdivdn sana’”. Mutta myos orgaanisen kasvun vaihtoehto kannattaa
pitid edelleen mielessd

“Erityisen kiinnostava asia on innovaatiot kasvun ldhteend. Juuri nyt ndyttda siltd, ettd kasvuun pyritdén erityisesti
yrityskaupoin, mutta pitkdlld janteelld yritysten pitdd kyetd myos kehittiméén omia innovaatioita kasvua tuomaan.”
--- ”Uskoisin, ettd kriteerit tehda yrityskauppoja tiukentuvat ajan saatossa. Todellista kilpailuetua ja/tai synergiaa
on loydyttavd enemmén kuin riskejd syntyy.” --- “Yritysjirjestelyt kohdistuvat voimakkaasti johdon ajankdyttdon.
Téstd kirsivat monet muut, tirkedtkin johtamisen alueet.” --- “Pieni tehokas yritys eiaina olekaan yhtd kilpailu-
kykyinen suuren yrityksen alaisuudessa.” --- “Tilaa jid myds pienemmille yrityksille, jotka erikoistuvat taitarjoa-
vat erilaisen vaihtoehdon suuruuden ekonomialle.” --- ”Yritysjirjestelyt yleensd vievit kehitystd eteenpdin tehos-
tamalla pddomien kohdentumista. Joskus voi kuitenkin kdyda toisin, esimerkiksi jos ’halpa raha’ kannustaa lyhyt-
ndkoisiin, spekulatiivisiin yritysostoihin.”

3.7 Prosessit

Siirtymdlld prosessijohtamiseen saadaan aikaan kilpailukykyd ja tulosta
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”Erids keskeinen haaste ja myds mahdollisuus ovat prosessit. Prosesseja on kuvattu ja niistd puhutaan, mutta vain
ani harvassa yrityksessd ne vield ohjaavat toimintaa. Toimintaa mitataan edelleen funktionaalisesti ja funktiot oh-
jaavat.” --- “Prosessity0ssd on siirryttdva organisaatioiden johtamiseen prosessien kautta, jolloin saavutetaan suu-
rella varmuudella parempaa kilpailuetua ja sitd kautta tulosta.”

3.8 DSCM

Arvoketjun toiminnan logistinen hallinta (DSCM = demand/supply chain management) on tdrkedd ja siihen sisdl-
tyy oleellisena osana se, mitd tehddcdn itse ja mitkd toiminnat ulkoistetaan

”Eheys, saumattomuus, ldpindkyvyys ja agiliteetti [ketteryys] ovat haasteita.” --- “Logistiikalla ei endd tarkoiteta
kuljettamista vaan prosesseja tyydyttdd asiakkaiden tarpeita. Logistiikkaosaajat nousevat yritysten johtoryhmiin ja
alkavat ostaa palveluja tuotannosta.” --- ”’Selked trendi on ulkoistaa.” --- ”Minusta se [DSCM] tulee nousemaan
keskeiseksi kysymykseksi, jonka hyvilld hoidolla saadaan pysyvéa kilpailuetua.” --- “Keskeisemmat padtokset
talla alueella ovat make or buy -kysymykset. Itseteke misestd on vaan niin vaikea luopua.” --- ”Roolion erittdin
suuri ja pitdd jatkossa olla vield suurempi, paino varsinkin demand-puolessa.” --- "Nykyinen trendi keskittya
ydinosaamiseen jatkuu, mutta keskittymisen alueet kohdistuvat paremmin. Eli keskittyminen jatkuu logistiikan,
tuotannon ja tukipalvelujen osalta, mutta vihenee todellisen business-kriittisen tuotekehityksen osalta, jossa ali-
hankkijoiden kd yttdminen tuo usein enemmain hukkaa kuin hyotyd. Eli oma viki innovoi ja toteuttaa keskeiset asi-
at, ulkoistettuna kilpailutetaan yksinkertaisemmat asiat.”

3.9 Horisontaalinen diversifioituminen ja monitoimialakonse ptit
Horisontaalinen diversifioituminen ja monitoimialakonseptit nousevia trendejd liiketoimintojen organisoinnissa

”Vertikaalinen diversifioituminen on tuhoon tuomittu haalimisstrategia. Toimii vain nousevilla markkinoilla. Sa-
malla pilataan koko toimialan kehittynyt roolijako ja toimintamalli. Horisontaalinen diversifioituminen on paljon
luonnollisempi kasvustrategia. Tilan loppuessa monitoimialakonseptit nousevat uudelleen suosioon.” --- “’Pro-
sessiorganisaatioista ndyttda tulleen vain pannukakkuja, sanan molemmissa merkityksissa.”

3.10Rakenteiden ylikorostunut rooli

Rakenteiden roolin ylikorostuminen sotkee strategian toteutuksen valtakysymyksiin ja mitdtoi strategian asiasisdl-
lon

”Liian usein ndhdédén, ettd strategia huipentuu organisatorisiin rakenne muutoksiin. Mielestini tima on vanhoillinen
tapa lihted liikkeelle uuden strategian jalkauttamiseen. Kdytdnnossd tima tarkoittaa sitd, ettd strategia dilutoituu
[laimenee], kun strategian toteutus kytketddn sisdisiin valtakysymyksiin.” --- ”Organisaatio on parhaimmillaan
vain vastuiden kuvaus siitd, ettd kenen ensisijaisena huolena on mikékin osa strategiasta. Parhaimmillaan rakenteet
ja thmiset muuttuvat, mutta yrityksen strategia ei voi heilua kvartaalitalouden mukaan.”

3.11Pitkét toimitus ke tjut

Pitkdt toimitusketjut ja hakeutuminen ketjun vahvimmaksi lenkiksi ovatjatkossa yhd tirkedmpid litketoiminnan
menestyksen kannalta

”Toimitusketjut integroituvat edelleen. Jokaisen ketjun toimintaa johtaa jokin, sen vahvin lenkki. Hakeudu tahdn
asemaan, niin saat ketjun hyddystd suurimman edun.” --- “Keskeisin strateginen haaste on syvéllisen yhteistyon ja
tiedon vilittimisen aikaansaaminen arvoketjuun osallistujien kesken. Endé eiriitd win-win -aattelu, vaan on siir-
ryttivd win-win-win -ajatteluun eli hy6tyéd asiakkaalle, valmistajalle ja palvelun tuottajalle.” --- > Nykyisessd ver-
kottuneessa talou-dessa lilan harva ns. yleisjohtaja osaa DSCM -asioita tarpeeksi ymmaértddkseen niiden todellisen
merkityksen!”
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IV Osaaminen/Resursointi

4.1 Osaaminen ja motivoiva yritys kulttuuri

Strateginen osaamisen kehittiminen ja henkiléston motivointi tuottavat pitkdjdnteisesti parhaat tulokset. Timd
edellyttid uudenlaista HR-ajattelua ja sen mukaista roolia HR-johdolle.

”Yleisesti ottaen kaikkialla kaivataan kipedsti oikeasti ihmisistd lahtevda strategiaa.” --- “Supertuottavuuden ilmi-
0t syntyvit sellaisen yritysjohdon alaisuudessa, joka on oivaltanut systeemisen hahmotuksen ja systeemiilyn mer-
kityksen paivittdisessd johtamisessa.” --- "Mielestini yrityksissd suurin haaste on luoda osaamisen kehittimisen
kulttuuri. Kun yrityksessd mielletdén, ettd panostaminen osaamiseen on investointi eikd kulu, on kulttuurin kehitta-
misessd pddsty pitkdlle.” --- “Haasteena on nihdd kokonaisuus osana liiketoiminnan edellyttdmien resurssien ke-
hittdmisessd. Tyonteki-joiden motivointi ja suorituksen johtaminen tulisi viedd yha kiintedmmaiksiosaksi pdivit-
tdistd johtamista.” --- ” Strateginen haaste on tunnistaa osaamisalueet strategiamuutoksessa, arvoketjumuutoksis-
sa, liikketoimintamallimuutoksissa, uusilla markkinoilla, uusissa teknologioissa, uusissa asiakkuuksissa jne.” ---
”HR-johdolla on haaste pdédstd ydinkeskusteluihin mukaan. Miten kehittdd HR-johtajista strategisia nakijoitd?” ---
”Yrityksissd pitdd sekd osata ajatella yhdessd fiksusti ettd toimia ajatusten mukaan tehokkaasti. HR:n pitdd olla ta-
médn toimintamallin voiteluaine eikd jadda yksittiisten ja erillisten temppujen junailijaksi.”

42 T&K

T&K:n merkitys on yleiselld tasolla oivallettu, mutta oikeanlainen satsaus siihen on vield kehittymdtontd ja liian
satun-naista

Suomen teknologiapainotteisesta yrityskulttuurista huolimatta T&K:lla on usein melko vihdn merkitysti strate gi-
assa.” --- ”Strategiat harvemmin onnistuvat ennakoimaan tai hyddyntdmadn T&K osaamista.” --- ”Puhtaasti
teknologiaintensiivisid yrityksid lukuun ottamatta T&K on useimmilla perinteisen teollisuuden ja myoskin palve-
lualoilla suhteellisen lyhytjinteistd, osin epdsystemaattistakin.” --- ”Yritysjohdon on ymmérrettavd T&K assetin
arvo ja merkitys — mahdollisuudet — valitsemallaan pelikentdlld. Pelkkd teknologia tai’investointi uusiin laitteisiin®
ei lisdd arvoa, ellei samalla kyetd uudistamaan & tehostamaan toimintaprosesseja.” --- “T&K on pitkédjanteisen
strategisen investoinnin kohde, ja tuottaa usein vasta useamman suunnitte lusyklin jalkeen.” --- ”T&K:lla voi olla
arvo raaka-aineena eli assetia myydddn eteenpdin jalostettuna. Silld voiolla arvo vastaavasti myds omia toimintoja
tehostavana enablerina [mahdollistajana].”

4.3 Teknologian rooli
Menestyvin yrityksen on kuljettava oman toimialansa teknologisen kehityksen eturintamassa

”Teknologiakysymyksilld on erittdin suurirooli timédn pdivan liikkkeenjohdon agendalla.” --- “Teknologia tulee
nousemaan uudelleen keskeiseksi yritysten strategioissa — ne, joilla se on unohtunut, poistuvat markkinoilta ja ne,
joilla se on keskeisessa roolissa, tulevat nousemaan markkinoille. Samalla ymmarrys siitd, mitd teknologialla tar-
koitetaan, tulee muuttumaan. Teknologia on yhd useammin systeeminen kokonaisuus, joka on lisiksi yhteis6l-
lisesti rakentunut.”

4.4 Innovaatiot

Suomalaisyritysten innovaatio-osaaminen ja -johtaminen eivit toimi kunnolla. Innovaatioita on synnytettdvi mdd-
ritietoisesti.

“Innovaatiostrate gia on monessa yrityksessd tdysin lapsenkengissddn eikd innovatiivisuuden kehittdminen ole ol-
lenkaan silld tolalla kuin mité sen kuuluisiolla kilpailukyvyn kannalta.” --- ”Ongelma innovatiivisen strate gia-
ajattelun tielld on innovaatio-osaamisen puute. Taiedes tietimys siitd, miten innovaatioita voidaan ’tuottaa’. Usein-
miten yritysjohto luulee (edelleen!) ettd innovatiivisuus on ominaisuus, joka johtajalla joko on taisitd ei ole. Kun
tosiasiassa innovaatioita voidaan synnyttdd systemaattisten menetelmien avulla.” --- “Innovaatio-osaaminen voi
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parhaiten omistajavetoisissa yrityksissd.” --- ”Innovaatiotoiminta mielletiin vain teknologian kehittdmiseksi, kun
pitdisi puhua enemman konseptien (tuote/palvelu -kokonaisuudet) systemaattisessa kehittdmisesté ja teknologioi-
den soveltamisesta.” --- ”Minusta on oleellista ryhtyd johtamaan my0s innovatiivisuutta. Innovaatiot tarvitsevat
oman pddtds- ja palkitsemisprosessin, muuten ne eivit saa tarvitsemaansa tilaa.”

4.5 Innovaatioiden kaupallistaminen
Suomalaisyrityksilld on teknistd osaamista —ja myds ndyttjd sen onnistuneesta kaupallistamisesta.

”Suomalaisyritysten kaupallista menestystd usein vdhitellddn: hyvin monet suomalaistuotteet ovat globaaleja
markkinajohtajia. Enemmain on puutetta hyvistd ideoista kuin niiden saamisesta kaupallisiksi menestystuotteiksi.”

4.6 Organisaatioiden miehitys
Yritysten organisaatiot on hoyldtty liian ohuiksi, jotta ne voisivat synnyttdid jotain aidosti uutta

“Innovatiivisuus tarvitsee tuekseen yrityskulttuurissa riskien ottoa, haeskelua, syvééd osaamista. Se, miten sellaiset
edel-lytykset luodaan nykyisissa organisaatioissa, joista on tullut erittdin tehokkaasti ohjattuja. Minusta innovatiivi-
suus oli ennen myo6s siind 10ysdssd, jota eri osastoilla ja esimiehilld oli, jolloin sallivuus antoi tilaa innovatiivisuu-
delle.” --- Yritysten esikuntatoiminnot on nykyddn hoylitty minimiin, jolloin CTO [teknologiajohtaja] ja oma tut-
kimusosasto ndhdiin vain kustannuksina.”

4.7 Muotoilu

Suomalainen muotoiluosaaminen on korkeatasoista. Se pitdd nyt vain professionalisoida osaksi yritysten tarjoami-
en kehittimistd.

”Osaamista on. Korkeimman johdon asenne ratkaisee.” --- “Kokemukseni mukaan muotoiluosaaminen sindnsi on
ammattitaitoista ja kansainvéliselld tasolla.” --- ”Muotoilusta ja muotoilu- ja suunnittelupalveluista tulee yritysten
keskeinen kilpailuvaltti.” --- > Muotoilu tulee professionalisoida osana yksittdisten liiketoimintojen johtamista
osaksi yritysten tarjoomien kehittdmistd.”

4.8 Design manage ment

Suomalainen liikkeenjohto ei osaa hyodyntdd muotoilun potentiaalia. Suomesta puuttuvat myés design manage-
ment ja sen osaajat.

“”Muotoilun potentiaalia ei ole mielesténi vield kovin hyvin ymmaérretty suomalaisen yritysjohdon enemmistossa.”
--- ”Muotoilu on melko heikosti edustettuna suomalaisten yritysten strategioissa. Muotoilu onkin yleensd operatii-
visessa asemassa — projektitoimintaa. Tdmé perustuu siithen tosiseikkaan, ettd valtaosa muotoilijoista eiole patevoi-
tynyt litkkkeenjohdollisissa asioissa ja eikd ndin kykene keskustelemaan litketoiminnan kehittdmisesté liitkkeenjohta-
jien kielelld. Yrityksiltd puuttuvat rakenteet — organisaatiot, prosessit ja johtaminen — joilla ne voivat hyodyntida
muotoilua tehokkaasti.” --- ”Design Management -osaamista on vasta nuorilla sukupolvilla, joita eivield vihdan
aikaan pddstetd johto-tehtdviin. Yritysten uskallus ottaa nuoria mukaan johtoryhmiin toisi uusia mahdollisuuksia
laajemman ndkemyksen myota.”

4.9 Brindi/Corporate brand
Suomalainen yritysjohto ei osaa vield tehokkaasti hyodyntdd bréinddyksen tarjoamia mahdollisuuksia

”Suomessa vield ymmarretd brindin, maineen, markkinoinnin ja muotoilun potentiaalia.” --- ”Olennainen yritys-
rakenteeseen liittyva padtos kitkeytyy joskus ns. brand-pddtosten taakse. Ajatellaan, ettd paikalliset brindit kuole-
vat, jos rakennetaan vahvaa kasvuyritystd. Corporate brand- ja yleensd branding pditokset ovat olennainen osa stra-
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tegista suunnittelua, etenkin fuusion suunnitte luvaiheessa ja vastuu niistd kuuluu ylimmalle johdolle.” --- Yrityk-
sen briandi ja bridndipolitiikka sitoo kaikki muut osa-alueet yhteen ja antaa niille sekd ohjauksen ettd arviointitaus-
” --- ”Markkinointi ja viestintd ovat alkaneet pikkuhiljaa integroitua, ehkd muotoilukin 16ytda paikkansa. Ta-
vallaan se on liima, joka paketoi yrityksen tuotteet, brdndin, lupaukset ja olemuksen yhteen.” --- ”Corporate bran-
din merkitystd liiketoiminnan ndkokul-masta ei vield osata ndahda. Brandi on monessakin yrityksessé vaisana joka

tan.

merkitsee viestintdd, markkinointia tai mai-nontaa. Y limmén johdon tulee tehdé brindistrategia ja antaa resursseja
sen yllapitimiseen.”

V Strategiaprosessi/Strate gian tote utus

5.1 Strategisen suunnittelun merkitys
Strategiset valinnat ovat vilttimdttomid ja niihin on paneuduttava tosissaan

”PIMS osoitti uskottavasti jo 25 vuotta sitten mm sen, ettd 80 % yrityksen menestymisesti selittyy strate giavalin-
tojen seurauksena (tehdddn oikeita asioita), ja 20 % tehokkaan toteutuksen ansiosta (tehdddn asiat oikein).” ---
“Taitavat ja eteenpdintyontyvit strategiavalinnat ovat edellytyksini teollisuutemme tulevaisuuden elinvoimalle.” --
- ”Enemmén tulisi kiinnittdd huomiota siihen, ettd kuinka prosessi edistdisi valintojen tekemisté strategian edetes-
sd. Strategia ei ole strategia, elleisiind ole tehty valintoja yrityksen tulevaisuuden suhteen.” --- ”Strategiakdsitteen
sirpaloituminen. Meilld on asiakasstrategiaa, henkilostostrategiaa, ympéristostrategiaa, osaamisstrate giaa, teknolo-
giastrategiaa, viestintdstrategi-aa sun muuta. Ja joka sirpaletta puolustaa pontevasti joku konsultti tai muu oman
kapean alansa erityisosaaja. Holistinen nikemys jd4 usein puuttumaan. Ndsin madritelmd strategiasta yrityksen juo-
nena on hyvd metafora.” --- “Haasteena on myds se, ettd yrityksilld olisi riittdvdd rohkeutta differoitua strate gisesti
muista yrityksistd. Nyt tuntuu, ettd monet isommat yritykset todella homogeenisia keskenddn.” --- “Strate gisessa
suunnittelussa ulkoisia uhkakuvia eiaina oteta riittdvan vakavasti vaikka esimerkiksi ’kiinailmid’ ja sen seuraukset
on ollut nihtdvissd jo lihes 20 vuoden ajan.”

5.2 Strategiaprosessin osallistaminen

Strategioiden tehokkuus kdrsii siitd, ettd henkilostod ei oteta/saada riittivin laajapohjaisesti mukaan strategian
prosessointiin

”Strategisen suunnitte luprosessin jalkauttaminen toiminnaksi eli strategisen ja operatiivisen suunnitte lun kytke mi-
nen toisiinsa on edelleen suuri haaste suomalaisessa suunnittelussa.” --- ”Henkiloston mukana olo strategiaproses-
sissa oikealla tavalla on toimeenpanon kannalta ddrimméisen tirkedd.” --- ”Laajamittainen synkronoitu strateginen
suunnittelu globaalilla pelikentdlld vaatii paljon strategista kyvykkyyttd ja ajattelua organisaation eri tasoilla — ei
pelkéstddn ylimmalld tasolla tai asiantuntijaorganisaatioissa — vaan myos liiketoiminnan kaikilla johtotasoilla.” ---
“Liiketoimintojen keskijohto on avainasemassa jalkautettaessa ja toimeenpantaessa yrityksen strategioita ja suunni-
telmia.” --- ”Luulisin, ettd itse suunnitelmia on helppoa tehdd, mutta todellinen haaste ja ongelma liittyy strategian
toteutukseen. On paljon helpompaa tietdd ja ilmaista, mitd pitdisi tehdd kuin tehdd se muita paremmin, nopeammin,
halvemmin.” --- “Tietointensiivisissd organisaatioissa toimivat strategiat eivit voi syntyd 'top down’ —menettely-
nd. Tai jos syntyvét, niin eivdt ohjaa toimintaa. Johdon haasteena on mobilisoida asiantuntijat sitouttavalla tavalla
mukaan strategiaprosesseihin ja toteuttamaan nidin syntyneitd strategioita.” --- ”Suurimmat haasteet ainakin asian-
tuntijaorganisaatiossa liittyvit henkiloston osallistamiseen. [hmisilld on mielenkiintoa ja kova halu olla mukana
miettiméssd yrityksen tulevaisuuden haasteita ja vaihtoehtoja.”

5.3 Visioniirisyys

Nykyiseltd liikkeenjohdolta puuttuu mielikuvitus ja rohkeus mddritelld strategiaprosessien lihtokohdaksi riittdvdn
kunnianhimoiset visiot

”Yritysten toimintaympdriston voimakkaan ja jatkuvan muuttumisen vuoksi merkittdivimmat haasteet lihitule vai-
suudessa ovat: ketteryys, joustavuus ja mukautuminen/muuttuminen seké uskallus asettaa kunnianhimoinen visio,
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rohkeat pdd madrit/tavoitteet ja taito/kyvykkyys valita oikeat strategiat niiden toteuttamiseksi.” --- “’Strateginen
suunnittelu ei sisdlla mitdén strategiaa vaan on vain menneen kehityksen jatkumoa.” --- ”Ongelmana on strategisen
suunnitte lun tekemisen sen itsensd vuoksi, ilman kirkasta tavoitetta tai suurempaa 'grand strategiaa'.” --- ”Strate-
giaprosessia ei aloiteta vaihtoehtoisista skenaarioista vaan enemmaén yritysjohdon toiveajattelun pohjalta.” ---
”Suuremmissa suomalaisyrityksissé taitaa olla vallalla hajautettu johtamiskulttuuri, jolloin kukin divisioona tai
yksikkd muotoilee itsendisesti strate gi-ansa. Télloin on vaarana liian yksipuoliset ndkemykset. Toisin sanoen kes-
kustelu aidoista vaihtoehdoista — siis strategi-sista valinnoista — puuttuu eri organisaatiotasojen vililla.” --- ”Pitdisi
muistaa se tirkein asia eli strateginen padtoksenteko. Tavoitteet tulee voida asettaa, ja sithen tarvitaan paatoksente-

koa — suunnittelu laajemmin jalkautuu tistd.”
5.4 Strategioita niiden itsensi vuoksi
Strategian ja strategiaprosessin motivointi ontuu

”Strategia on késitteend on niin hieno ja monimutkainen, ettd siithen eins. operatiivisessa toiminnassa suhtauduta
vakavasti.” --- ”Strategiakehitys on kokenut jonkinlaisen inflaation, kun joidenkin mielestd se on vain hienoja
sanoja ja toimeenpano useinkin on jidnyt puolitiehen.” --- ”Usein on ndhtivissa liian pinnallista keskustelua ja
“jatketaan kuten viime vuonna’ -asennetta. Tavoiteasetanta on lilan matalalla tasolla, mikd ei pakota hallituksia ja
johtoryhmid mene-méén tarpeeksi syville.” --- ”Lyhyesti sanottuna strategia prosessin ymmarrys ja sen syste-
maattinen toteuttaminen (si-toutuminen) on hyvin kirjavaa.” --- ”Strategisessa suunnittelussa liian paljon paady-
tadn monipolvisiin selvityksiin, jol-loin lukijalle eiyleensé paljastu, miké se firman strategia sitten on. Miké on sen
juoni?” --- “Joissakin organisaatioissa strategia pidetidn kassakaapissa, jopa strategian laadintaan osallistuneiden
ulottumattomissa. Toimeenpano on hankalaa, jos johto eikerro suuntaa tai kaavailemiaan keinoja.” --- ”Ajatellaan
ettd ylin johto suunnittelee strategian ja operatiivinen johto toteuttaa sen. Aériesimerkissi strategia laaditaan kam-
miossa ja luovutetaan toisille toteutettavaksi. Mielesténi strategisen suunnitte lun ja toteutuksen vélistd kuilua on
pienennettdvd.” --- “Liian monissa yrityksissd strate giasuunni-telmat teetetidén esim. rahoittajia varten edelleen
konsulteilla!” --- ”Strategia on jotain niin pyhda ja salaista, ettei siitd, voida hiiskua strategian toteuttajille, henki-
16stolle. Strate giaprosessia vaivaa sisddnldmpidvyys, ulkoisia uhkia (esim. Kiinailmio) ei haluta huomata tai véhi-
tellddn.” --- ”Strateginen suunnittelu usein pohjaa vuosikelloon, sopi timé toi-mintaympdristdon tahi ei. Tilanne
monilla toimialoilla on pahentunut suunnitte lujinteen kutistuttua kvartaaliksi.”

5.5 Pelkistiiminen ja kommunikoiminen

Strategiaprosessin onnistunut toteutus edellyttid tavoitteenasettelun pelkistimistdi ja oikean konkretian asteen 16y-
td-mistd eri henkilostoportaissa

“Pelkistiminen: esim. GE:1ld oli vain muutama ns. strateginen hanke ja goal [pddmddrd] koko Jack Welchin aika-
na.” --- ”Suurin ongelma lienee kuitenkin hienojen strategioiden vaikea 'maastouttaminen’, silld jos suorittava
porras ei strate-giaa ymmarrd, hienoimmatkin suunniteImat valuvat hiekkaan.” --- ”Organisaation eri tasojen mu-
kaan nivominen merkitykselliseen keskusteluun. Haasteena strategisten asioiden ndkyminen eri konkretian asteina
lahempénd operatiivista toimintaa. Eli miten luodaan keskustelua siten ettd puhutaan kunkin tason kanssa oikealla
konkretian asteella.” --- ”Mielestdni suurin haaste on kehittdd menetelmid ja keinoja, jotka helpottaisivat yhtendi-
sen vision, strategian ja tavoitteiden saavuttamista ja asettamista relevantiksi kullekin organisaatiotasolle.” ---

”Strategiaprosessit ovat lilan suuressa madrin suppean johtoryhmén asioita.”

5.6 Hidas toteutus

Strateginen suunnittelu osataan kylld niin teoriassa kuin kdytinnossd, ongelmana on suunnitelmien liian hidas
toteutu-minen

”Suomalainen strateginen suunnittelu on erittdin madritietoista, ajoitettu hyvin vuosisuunnitte luympyrdén. Kéaytan-
toon vieminen on hidasta. Strate gioiden mukana eivdt kulje luontevasti analyysiaineistot, joiden avulla jokainen
voisi padtelld asioita. Isoin haaste on lisdtd nopeutta toteuttaa suunnitelmat, jolloin erisidosryhmien tavoittaminen
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on oleellista. Vilineet, joilla nopeutetaan ovat vield lilan kompeloitd, vrt. tuloskortti ja sen puutteelliset tunnuslu-

2

vut
5.7 Lyhytjinteisyys ja teknokraattisuus

Strategiaprosessi ei onnistu ja voijopa vaarantaa nykyliiketoiminnan, jos se on liian lyhytjdnteistd, teknokraattista
tai vailla aitoa analyysid ympdroivistd maailmasta

”Strateginen suunnittelu on aivan liian lyhytjdnteistd ja tihtda liikaa taseen tunnuslukujen kehittdmiseen.” ---
”Strategiatyohdn ki ytettdvan tiedon laatu ja scope. Mielestdni lilan usein lihdetdén liikkkeelle ilman aitoa analyysid
ympardivastd maailmasta. Toinen haaste on ’strategisten’ pddtosten tekeminen ilman liiketoiminnallista acid testid.
Téllaiset paédtokset saattavat halvaannuttaa nykyliiketoiminnan, imed fokuksen nykybisnekseen syntyneen héiriti-
lan korjaamiseen ja typistdd aikahorisontin liian lahelle sitd mitd tinddn olemme.”

VI Suomalaisuus ylivoimateKijini/heikkoutena

6.1 Toimeenpanokyky
Perinteiset suomalaiset hyveet takaavat tehokkaan pddtoksentekokyvyn ja yritysten menestyksen

”Suomalainen tapa keskustella. Sanomme tirkeit asiat, vailla kiemuroita ja lyhyesti. Osaamme myos paattid, koska
ymmadrramme, ettd padtoksenteko tapahtuu aina vajavaisten tietojen varassa. Epdilen myos, ettd suomalaisten suhde
aikaan eroaisi muiden maiden vastaavasta.” --- “Perinteinen suomalainen talkooporukka on aika ainutlaatuinen
organisaatiomuoto, jossa jokaisella tyontekijalla on itselleen sopiva rooli, ja tulokset yleensd sen mukaisia, nopeita
ja hyvid.” --- ”Suomalaisen strategisen suunnittelun hyvid puolia on varmasti perusteellisuus ja systemaattisuus.”
--- ”Suomalaiset pystyvit toteuttamaan sen, mitd suunnittelevat ja mihin sitoutuvat. Suomalaiset lihestyvét asioita
pragmaattisesti” --- ”Suomalainen toimeenpanokyky voi parhaimmillaan olla erinomainen. Ei jahkata, tehdddn
péadtoksid jne.” --- “Suomalaiset ovat hyvid kerddméén tietoja ja tekemédn analyysejd. Erityisesti tuote/markkina -
asemointiin perustuvat strategiamallit hallitaan.” --- ”Suomalaisyritysten menestymiseen on suuresti vaikuttanut
matala johtamismalli ja padtoksenteon delegointi.”

6.2 Ei erityispiirteiti
Kdsitys suomalaisesta erityisyydestd ja erinomaisuudesta on pelkkd myytti

”Ei Suomessa ole mitdén erityispiirteitd.” --- “Kansalliset erityispiirteet? En tiedd.” --- “Tuskin on mitddn erityi-
sid ominaispiirteitd.” --- “Opit on kopioitu maailmalta, enkd tiedd, onko strategisessa suunnittelussa kansallisia
piirteitd.” --- “Kuvitellaan myos, ettd olisimme niin ylivertaisia koulutuksessa ettd se ratkaisee kaiken. Ndin ei
ole.”

6.3 Mentaliteetti

Suomalaiset ovat kehittineet vilttimdttomyydestd hyveen ja samalla kansallisen mentaliteetin, jolla pdrjdd maail-
malla

”On pakko ajatella offensiivisesti, kotimarkkinat tarjoavat harvoin riittivdd kasvupotentiaalia edes kasvuhakuisille
pk-yrityksille. *Viikinkilogiikka’. --- ”Suomalaisten vahvuus on aitous ja ehkd kyky kuunnella muita, kun suur-
valta-arroganttius puuttuun.” --- ”Suomalainen jurrikkamainen jalat maassa ajattelu. Suomalainen ei perinteisesti
haihattele, vaan puhuu asioista ja tekee sen mikd miehen pitdd tehda padstikseen lapi harmaan kiven.” --- ”Uskon
ettd olemme Suomes-sa keskimddrdistd vihian (mutta vain vihin!) rohkeampia, yksiloind luterilaisen vastuuntuntoi-
sia ja sitkedmpid kuin muualla maailmassa. Pienikin keskiméérdinen ero antaa silti vipua.” --- ”Yhdistamalld sopi-
vasti suomalainen paédtds-nopeus ja ruotsalainen padtoksenteon kulttuuri voidaan saada kenties hyvédkin kombinaa-
tio aikaiseksi?” --- “Pohjoismainen kdsitys demokratiasta ja sen soveltamisesta kiytdnt6on luo vankan perustan
myos yritystoiminnassa henkiloston osallistamiselle strategiatydskentelyyn. Tdmé on valtaisa mahdollisuus, kun-
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han pystymme luomaan tdhén toimivia kidy-tdnt6ja emmeka pyri pelkdstddn kopioimaan malleja maailmalta. Lop-
pujen lopuksi strateginen johtaminen ja strategiaprosessit eivit ole 'rakettitiedettd’, ehképd juuri parhaimmillaan
piinvastoin.” --- ”Suomessa on poikkeuksellinen koulutuksen ja taustojen tasa-arvoisuus: kaikki lahjakkuusreser-
vit on mahdollista saada kdyttoon. Meilld voi ndin aidosti toimia Suoritukset palkitaan -systeemi. Tatd piirrettd
voisi kehittdd vahvuudeksi vield nykyistd enemmén.”

6.4 Yhteisollisyys ja yhteistyotaidot
Suomalaisessa yhteiskunnassa syvilld olevalla yhteisollisyydelld ja yhteistyétaidoilla on kdyttod jatkossa

”Muuan piirre, jolle olemme sokeita, on Nokian menestyksessd nikyvd kyky ryhmétyohon. Itse uskomme, ettéd
emme osaisitoimia ryhmind. Totuus on pdinvastoin: juuri sithen kulttuurinen pohjamme aina maatalouden seson-
kiluontoisista toistd ja urheilusta asti virittdd. Jos tihdn saisi lisdttyd kiytdnnon, ettd kaikki ’saavat sanoa’, tulisi
aktivoitua fukuyamalainen arvostetuksi tulemisen lisdelementti” --- ”Suomella on kulttuurillisesti ja vanhoilla
naytoilld erittdin hyvit mah-dollisuudet olla innovatiivinen, kunhan sitd ei yliorganisoida.” --- ”Verkostojohta-
misen suhteellisen hyvéd osaaminen ja konsensusajatte luun pyrkiminen.”

6.5 Kansalliset heikkoudet
Suomalaisuuteen liittyy rakenteellisia heikkouksia, jotka vaarantavat menestymisen kovenevassa kilpailussa

”Prosessinomaisuus, edetddn tiukasti midritetylld prosessilla, jolloin luovuus saattaa kdrsid.” --- “Liian paljon
painotusta ylhdédltd alas tapahtuvaan suunnitteluun ja johtamiseen.” --- ”Suomalaiset eivit toisaalta ymmérrd po-
liittisten, kulttuuristen ja ei-teknologisten arvojen merkitystd ja niiden painoarvon lisddntymistd globalisoituvassa
liikketoiminnassa.” --- ”Suomalaisten heikko kohta on kommunikoinnin jatkuva ja painottuva merkitys koko strate-
giatyossd.” --- ”Omat luonteenpiirteemme rajoittavat, kuten kiltteys, hyvauskoisuus, sinisilmédisyys.” --- “Erids
kansallinen piirre on varmasti se, ettd olemme kovin halukkaita osallistumaan tekemiseen kaikilla tasoilla ja samal-
la moni kokee olevansa oi-keutettu tekemaéén itse padtoksen siitd mihin yrityksen tulevaisuuden kuvaan uskoo ja
miten sitd lahdetddn toteuttamaan. Yrityksen strategisen johtamisen nikokulmasta tdimé on samaan aikaan rikkaus
ja iso haaste.” --- Suomalaisten vahvuus on perinteisesti ollut matalat hierarkiat, mikd on parantanut johdon tieto-
tasoa lattian tason asioista. Tadméd vahvuus néyttdisi ole van rapistumassa.”

6.6 Usko ja uskallus
Uskallus asettaa riittivdin kunnianhimoisia tavoitteita rajoittaa suomalaisyritysten menestymisen mahdollisuuksia

”Suomesta puuttuu nykyisin usko menestymiseen omin avuin globaalitaloudessa.” --- ”Nayttda valitettavasti siltd,
ettd kansainvilistymiseen uskova yritysten toimintastrategia unohtaa juurensa Suomessa. Uhkana voi olla yritys-
temme parhaimmiston ’kuihtuminen’ tytdryhtidiksi ja USA :n elakerahastojen rahoittajiksi” --- ”Kasvun hakemi-
nen (pieniltd) ko-timarkkinoilta on yritysjarjestelyidenkin kautta nollasummapelid.” --- 7Té&lld etddlla toimimi-
nen, eikd aitoa etunojassa olevaa kansainvélisen liiketoiminnan kehittdmistd tapahdu.” --- “Liséksi pidetddn asiat
omissa kdsissé pitkdédn (lilan) ilman uudistumista johtamisessa (esim. F-Secure, SSH).”

6.7 Palveluosaaminen

Suomi ei ole palveluyhteiskunta, eikd meilld siten ole nykyisessd kansainvdlisessd liiketoiminnassa tarvittavaa
myynti- ja palveluosaamista

”Suomalaisten yritysten palveluosaaminen on vield lapsenkengissd.” --- ”Suomen kilpailukyvyssd on keskeisim-
mat puutteet markkinoinnin osaamisessa.” --- ”Yksi haaste on muuttaa yritysten luonnetta asiakaslihtdisemmaiksi
ja palveluhenkisimméksi Tdma on kuitenkin vaikeaa koska suomalainen yhteiskunta ei ole palveluyhteiskunta, ei
osata vaatia eikd antaa hyvaa palvelua kuin poikkeustapauksessa.” --- ”Myynnin kansainviliset haasteet osana yri-
tyksen strategiaa, jota eitdlld hetkelld mielestini osata tehdé riittd viisti Nokiaa lukuun ottamatta.” --- Jonkinlai-
nen 'bias' voi olla tekniikan ja 'kovien' tuotteiden suuntaan.”
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6.8 Liike miestaidot
Suomalaisilta puuttuvat litkemiestaidot ja -osaaminen

”Suomalainen kv yritystoiminta perinteisesti B-to-B -lahtdistd vientiteollisuutta, toiminta myyntijohtoista (viety
tuotteet maailmalle) kuin aidosti pohdittu kansainvélistymistd visioiden.” --- ”Suomalaisia on sanottu huonoiksi
myyjiksi. Mut-ta on varmaan niinkin, ettd suomalaiset ovat huonoja ostajia.”

6.9 Yrittijyys

Suomi ei ole yrittijien luvattu maa. Tddltd puuttuvat sekd oikea yrittdjyyttd edistdvd ilmapiiri ettd todellinen yrit-
tamisen edistdminen

“Toistaiseksi yrittimisen edistiminen Suomessa on enemmaén retoriikka kuin konkreettisia tekoja.” --- ”Ehka si-
ten, ettd tasavallan nykyinen presidentti kdédntdisi takkinsa ja asettuisi kannattamaan yhteiskunnassa myonteisid
asenteita yrittdjyyttd kohtaan.

VII Toimintaympéristo

7.1 Globalisaatio
Globalisaatio on realiteetti ja se muuttaa syvilliselld tavalla yritysten toimintaympdristod

”Nykyinen suunta jatkuu ja jopa voimistuu.” --- ”Teknologia murtaa yritysten ja yhteiskunnan vanhat toiminta-
mallit.” --- ”Viimeaikainen Suomi - globaali -suunta vahvistunee entisestiin kv konsolidoitumisen jatkuessa.
Kaikki fyysisesti tilasta riippumaton tyo on erittdin suurten haasteiden edessd.” --- “Aasialaisten investoinnit,
myo0s suorat yritysostot alkavat ilmestyd kuvaan.” --- ”Jotkut puhuvat taloudellisessa mielessd 3. maailmansodas-
sa, siis todella isoista muutos-prosesseista.” --- “Viestintdteknologian erittdin nopea kehitys on tuonut mukanaan
mahdollisuuden tilata tuotteita netistd mistd pdin maailmaa tahansa. Tdmé on yksi merkittdva tekijad globalisaation
mahdollistajien joukossa. Nédin suomalainen pkt-yritys on tahtomattaankin mukana maailmanlaajuisessa kilpailus-
sa. Tavara tulee nopeasti ja luotettavasti Suomeen mistdpdin maailmaa tahansa.” --- ”Toimialamuutokset jatkuvat
varsin voimakkaina etenkin kaupan ja palvelujen osalta.” --- “Internet kuluttajakaupan kannalta toimitusvarmuus
yhdistettynd helppoon tilattavuuteen ja turvattuun mak-sujirjeste Imién tulevat mullistamaan kaupan kasitteistod.”

7.2 Kvartaalitalous

Globalisaation muuttuminen hektiseksi kvartaalitaloudeksi heikentdd perinteisen teollisen toiminnan kehitysedelly-
tyksid

”Porssiyhtididen omistajien ohjailema kvartaalitalous on mennyt liian pitkdlle.” --- ”Mikili yrityksen toiminnan
ihan oikea omistajaohjaus tai kannuste- ja palkitsemisjirjestelmat reagoivat pdrssitietoihin, on tilanne perin huoles-
tuttava jo maammekin kannalta. ” --- “Tuloksen maksimointi ndin lyhyelld tihtdykselld johtaa todennékoisesti pi-
demmén aikavi-lin tulosten huononemiseen.” --- “Protektionismi nostaa pdétidin, kansallistunne sen ohella.” ---
”Kehitys on kahdensuuntaista. Yhtddltd yksioikoinen libertaristinen suunta vahvistuu. Toisaalta sen kritiikki vah-
vistuu ja synnyttdd paineen toisennetyyppiseen yrityksen merkityksen méérittelyyn siihen liittyvine seurauksineen.”
--- ”Suurin haaste on muistaa, ettd koira ei heiluta hintdd. Globalisaatio, keinotekoinen resurssien kohdistukset
manipuloiva kvartaalifasismi (kun tulos pitdisi todellisuudessa arvioida joka pdivd) aiheuttaa sen, ettd kohelletaan
trendien perdssd, hajotetaan voimat ja ennen kaikkea ihmisten tarkkaavaisuus. Ndin hdmértyy se, mikd on tirkeda ja
mikd ei.” --- “Mitenkd turvata osaamisen kas-vaminen ja innovatiivisuus tilanteessa, jossa tyon mielekkyys on
muuttunut ne gatiiviseen suuntaan nimenomaan globalisaation vuoksi” --- ”Globalisoituminen ja vauhdin kasvu
ovat saaneet aikaan sen, ettd toiminta on pirstaloituneempaa, omistus& johto kauempana ja todellinen tieto asioiden
tilasta vaikeampi l6ytda.”
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7.3 Epéivarmuus

Liiketoimintaympdriston epdvarmuus lisddntyy. Se edellyttid yrityksiltd joustavuutta, ketteryyttd ja rakenteiden
robustisuutta

9 9

“Turbulentti, vaikeasti ennakoitava toimintaympdristd.” .” --- “Ennustaminen on entistd haasteellisempaa silld
muutokset ovat nopeampia ja globaalimpia. Lisdksi eiriitd ettd yrittdd ennustaa asiakassektorin muutokset, vaan on
kyettdva ennustamaan asiakkaan kentéissd tapahtumat muutokset, joihin yritykselld ei endd valttdmattd ole omaan
kokemukseen perustuvaa nikemyksellistd suhdetta.” --- ”Mistd 10ytyy kompetenssia ennustaa ndin isoja muutok-
sia?” --- “Toiminta-ympériston pyorteisyyden takia suurin ongelma strategisessa suunnittelussa on riittd vin jous-
tavuuden, reagointinopeu-den ja ketteryyden saavuttaminen ja rohkeus/oikea nikemys yrityksen vision, toiminta-
ajatuksen, litkeidean ja strategi-oiden jopa perusteelliseen uusimiseen.” --- ”Haasteena on litketoimintaympéris-
tOssd ja yrityksen toiminnassa tapahtu-vat nopeat muutokset ja myds asioiden vaikea ennustaminen. Trendit eivit
endd nykypédivind noudata aina selkedd en-nustettua linjaa.” --- ”Omistajatahojen "kasvottomuus" ja arvaamatto-
muus.” --- ”Vastavaikutuksia voi olla tulossa, ehkd muualla enemméin kuin Suomessa. Protektionismi esim. Man-
ner-Euroopassa hidastaisi Euroopan kasvua ja omakin toimintaympéristomme vaikeutuisi.” --- ”Maailmanta-lous
on spekulatiivisilla odotusarvoilla vahvasti inflatoitunut. Téd-hdn johtanut kehitys on ohjannut vahvasti myds strate-
gisen johtamisen kehityssuuntaa. Varautuminen spekulatiivisen odotusarvon osittaiseen hi vidmiseen sekd paé oma-
ettd kulutusmarkkinoilta on nyt lisdéntyméssa, ja se tullee vaikuttaan strategisen johtamisenkin kehitys-suuntiin.” -
-- ”Kanssapelaajien kansainvdlinen laveus, esiintyy aiemmin tuntemattomia merkittdvid tahoja. Hyvin suuri osa

kanssapelaajista on hyvin resursoitu. Virheiden hinta on kasvanut.” --- ”Suurimpia haasteita ovat pitkdan kesté-
neiden trendien himértyminen ja alan ulkopuolelta tulevan kilpailun lisddntyminen.” --- “Taloudellisten ja poliit-
tisten jatkumoiden oikea arviointi pohjana strategian suunnittelulle.” --- ”Liiketoimintaympéristojen muutos-

vauhti oletettavasti vain kiihtyy. Nykyiset kehityssuunnat tuskin jatkuvat muuttumattomina. Ei voida ajatella ettd
ajetaan kohti tuntematonta tulevaisuutta yhden oletuksen ja muutoksia sietimittoméan rakenteen varassa. Skenaario-
tyoskentely ja rakenteiden maanjiristyskestdvyys nousee olennaiseksi kysymykseksi.

7.4 Realiteettien taju
Suomen syrjdisyys heikentdd kykydimme ndhdd ympdriston muutokset riittdvdn realistisesti

”Eiaina uskalleta tarkastella tarpeeksi objektiivisesti ulkoisia ja sisdisid tekijoitd. Uskotaan tiettyjen reunachtojen
pysyvén entisellidn.” --- ”Suomalaisena erityispiirteend on markkinoiden pienuus ja ’omaan napaan tuijottami-
nen’. On toimittu suojatussa maailmassa ilman realistista kdsitystd ympardivistd maailmasta.”

7.5 Liiketoiminto jen ase mointi

Toimintaympdriston muutos pakottaa yritykset positioimaan liiketoimintansa uudelleen. Tamd edellyttdd kykyd
analysoida oma asemansa oikein ja kykyd identifioida omat mahdollisuutensa.

”On haaste on ymmartdd yrityksen omaa kilpailukykyd muuttuvassa maailmassa. Todellinen osaaminen positioida
yrit-ystd sekd identifioida mahdollisuuksia rakentaa kilpailuetuja, on yrityksen sisélld erittdin suppea. Business
intelligence -toiminnan tirkeys korostuu eritoten toimittaessa globaalissa kilpailussa.” --- ”Kun globalisaatio ja
suomalaisen talousmallin muutos ovat myllertaneet liiketoimintojen edellytykset uuteen uskoon, strategisen johta-
misen suurin haaste on hahmottaa suomalaisen yrittdmisen ja yritysten vahvuudet ja organisoida yritystoiminta
hy6dyntdméén noita vahvuuksia.” --- ”Avoimuuden kautta yhd useampi ulkomainen yritys voi toimia yrityksen
kilpailijana — se voi tulla Vendjaltd, Intiasta, Kiinasta, Brasiliasta ja tietenkin my06s Ruotsista tai Saksasta tai
USA:sta.” --- ”Globaali kilpailu tarkoittaa sitd ettd yritysten on ymmarrettiva kilpailun logiikka ja dynamiikka
kaikilla alueilla — ndissd voi olla eroja alueittain.” --- Kilpailun ja konsolidoitumiskehityksen oikea arviointi ja
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sithen vastaaminen:” --- “Strategisessa suunnittelussa on oleellista identifioida strategisen verkottumisen fokus-
alueet sekd ymmarrettidva strategisen kumppanuuden todelliset haasteet sekd todellinen lisdarvo. Perinteinen alihan-
kinta yhteistyo ei vield ole todellista strategista kumppanuutta eikd siten generoi sitd lisdarvoa innovaatioiden kaut-
ta mitd kilpailukyvyn kannalta olisitavoiteltava.”

7.6 Uudet markkinat
Eri markkina-alueiden painotuksissa tapahtuu suuria muutoksia. Aasian ja Vendjdn paino kasvaa.

”Téamén hetkiset kovimmat haasteet on vastata toimialamme ja asiakastoimialamme rakenteellisiin muutoksiin
(konsolidaatio ja pudotuspeli) sekd allokoida resurssit ja panokset kasvavien markkinoiden ja kypsien markkinoi-
den kesken oikeassa suhteessa. (ja oikeaan aikaan). Edelleen, kypsilld markkinoilla kilpailutekijdt muuttuvat aikai-
sempaa nopeammin.” --- ”Aasian ja Vendjin paino tulee kasvamaan.” --- ”Vendjd — Suomen naapuri— kasvaa ja
vahvistuu vdistimaittd. Kun Lansi-Euroopan kasvu hidastuu, Vendjistd on tulossa darimméisen tirked markkina-
alue koko Suomella.” --- ”Vendjin merkityksen ymmartdminen sekd markkinana, yhteistyopartnereiden kautta ettd
vendldisten tarpeena investoi-da Suomeen.” --- “Padtokset ja ajoitus mukanaolosta FSU-maiden alueella. Poliit-
tinen stabiliteetti FSU alueella ratkai-seva.” --- “Haaste eteenkin FSU-alueella (maaomistus ym seikat).” ---
”Strategisessa suunnittelussa ulkoisia uhkaku-via eiaina oteta riittd vin vakavasti, vaikka esimerkiksi *kiinailmio’
ja sen seuraukset on ollut ndhtdvissa jo lihes 20 vuoden ajan.”

7.7 Institutionaalinen toimintaympéristo

Liiketoimintojen menestyksellinen kehittiminen edellyttid yrityksen laajemman yhteiskunnallisen toimintaympdris-
ton tuntemista, sithen sopeutumista tai kykyd siithen vaikuttamiseen

”Organisointiin ja rakenteisiin vaikuttavat luonnollisesti my0s historialliset tydmarkkinarakenteet Suomessa ja
odotetta-vissa on monestakin syystd esim. voimakkaan ammattiyhdistysliikkeen roolin oleellinen muutos (SAK
liittoineen, AKT ja merenkulun jirjestot ja paperiliitto erityisesti).” --- ”Vaikka ay-liikkeen voima ’virolaistuvilla’
aloilla onkin merkit-tdvésti heikentynyt, Paperiliitto lienee riittdvd esimerkki kokonaisen toimialan strate gisesta
uhkatekijdstd. Jos tdllaiset "hitlerit” saavat jatkaa lilan pitkddn, Suomi menettdd merkittd vin osan hyvinvointipoten-
tiaalistaan ldhivuosina.” --- ”Sosiaalipalveluja tuottavassa yrityksessd esimerkiksi palvelujen subventointi ja siinnd
tapahtuvat muutokset saattavat aiheuttaa tdysin uudenlaisen tilanteen. Alalla on tulevaisuudessa my6s kansainvélis-
td kilpailua.” --- ”Strategisessa suunnittelussa sekd EU:n ettd kansallisten viranomaisten toimet tulee ottaa erittdin
vakavana uhkatekijind huomioon.” --- ”RahoitusjirjesteImédn tehokkuus ja monipuolisuus sekd vakaus on yrityk-
sille olennainen kilpailuetu. Siksi on tirked vaikuttaa poliittisella tasolla sithen ettd Eurojirjestelmdn piirissd (EU:n)
sisdiset rahoitusmarkkinat vapautuvat sdinnds-telystd ja yhdentyvit tehokkaiksi ja monipuolisiksi.” --- “Yritys-
kauppojen ja sukupolvenvaihdosten helpottamisella verotuskeinoin.” --- “Lainsddddanndssd paljon kasvua ja ratio-
naalisuutta ehkédisevid médrdyksid — pitdisi likkkua hyvin tar-koin EU-kehyksissd.” --- “Euroopassa esiintyvd pro-
tektionismi ulkomaista omistusta vastaan on huolestuttavaa (vrt. yrityskauppadirektiivin viivastyttdminen).” ---
”Vaikka viranomaiset eivit suoranaisesti tapa yrityksid ne asettavat esimerkiksi tilastoinnille ja raportoinnille sel-
laiset infrastruktuurivaatimukset, ettd niiden tdyttiminen tulee niin kalliiksi, ettd pienimpien yritysten toimintaedel-
lytykset saattavat kokonaan kadota.” --- Voimakkaasti sddnnellylld alalla, kuten rahoitusala viranomaisten asetta-
mat alalla olon kynnykset tulevat ajamaan pienimpid yksikditd fuusioihin.” --- ”Viranomaiset ovat Suomessa vaa-
timassa kansainvélistd tiukinta tilinpddtosmallia kaikilta alan toimijoilta vaikka samaan ki ytdntoon esimerkiksi
USA ssa on siirtymdssd vain muutamia kymmenid suurimpia toimijoita. Myo6s muilla aloilla viranomaisilla ndyttéi-
si olevan tarvetta enemminkin turvata omat tydpaikkansa kuin edesauttaa valvomansa toimialan kehitystd ja menes-
tymismahdollisuuksia.” --- "Nyt EU-hyviksyntd yhdessé jisenvaltiossa avaa koko EU:n markkinat tuotteelle.”

VIII Yrityskulttuuri

8.1 Kielteiset ke hityssuunnat
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Nykyiseen murrosvaiheeseen liittyy tyopaikkatasolla lisddntyvdd epdivarmuutta, joka myrkyttid tyéilmapiirin ja
heikentdd yleistd suoritustasoa

”Yritysostojen sekd toimitusjohtajien nopean kierrdtyksen tuloksena tyontekijoiden sitoutuminen on heikentynyt
huo-mattavasti siitd, mitd se on ollut aikaisemmin. Késite turvallinen tydpaikka tai varma tyonantaja on késitteena
kulunut sekd media omalta osaltaan on lisdnnyt turvattomuuden tuntua.” --- ”Mitenkd turvata osaamisen kasvami-
nen ja innova-tiivisuus tilanteessa, jossa tyon mielekkyys on muuttunut negatiiviseen suuntaan nimenomaan globa-
lisaation vuoksi. Tyon mielekkyys on irrottautunut omasta yrityksestd eivitké tyontekijit koe voivansa vaikuttaa
tyopaikoilla. Siitd syystd haaste kohdistuu henkilostopolitiikkaan ja tyonteon rakenteiden kehittd miseen vaikutta-
mismahdollisuuksia suosivaksi. Pelon ilmapiirissd eisynny uusia oivalluksia. ”

8.2 Tuottava ilmapiiri

Suomen menestys edellyttid onnistumista strategiavalinnoissa ja lisdksi kykyd saada yrityksissd aikaan supertuot-
tava ilmapiiri

”Osaamisen kehittiminen ei ole kovakaan haaste, vaan sen hyotysuhde eli motivaation ja tydilmapiirin yllapito. Se
on strateginen juttu.” --- ”Supertuottavuuden ilmidt syntyvét sellaisen yritysjohdon alaisuudessa, joka on oivalta-
nut sys-teemisen hahmotuksen ja systeemiélyn merkityksen péivittdisessd johtamisessa. Supertuottavuuden synnyt-
tamisen, stra-tegisten valintojen ettd strategian ldpiviennin yhtend ydinrakennusosana on yrityksessd johtajuusosaa-
minen.” --- ”Se rooli— lisdarvo, jota johdon ja esimiesten tulisi omalla ty6lladn organisaatiolle tuottaa tuntuu usein
olevan kokonaan vailla keskustelua. Talld rintamalla saataisiin varmasti kohtuullisella ty6lld paljon aikaiseksi.”

8.3 Strategian tulokulma

Strategisen suunnittelun lihestymistapa — top-down tai From the middle towards top and bottom valittava toimin-
taympdriston mukaan

”Kansalliset erot vaikuttavat sekd strategisen suunnitte lun tekemiseen ettd toimeenpanoon. Kansallisuuksista riip-
puen strategian madrittely ja jalkautus voiolla top-down tai epdmadrdisempi 'from the middle towards top and bot-

19

tom

IX Strategiset painopistealueet

Alle on koottu kolmen isomman otsikon (ihmiset — yritys — markkinat/ympérist0) alle strate gia-ammattilaisten en-
simméiiselld kyselykierroksella esittdmid mielipiteitd yritystoiminnan strategisista painopistealueista.

9.1 TIhmiset (20)

- Haasteena tulee siis olemaan jatkuvan muutostilan ja rakenteiden véliaikaisuuden synnyttdmé organisaa-
tiolevottomuus ja mahdollinen tunne suunnan puutteesta (vaikka tosiasiassa suunta on tiedossa, se vaan
saattaa muuttua yhd tiuhemmassa tahdissa)

- Mielikuvituksen rohkea kdytté erilaisten lopputulemien, tavoite vaihtoehtojen ja toimintavaihtoehtojen poh-
dinnassa ja valinnassa

- Suurimmat haasteet: ydinosaamisten ja -osaajien tunnistaminen (mitd tarvitaan, mitd puuttuu, missa tun-
gosta), talent management, johtajuus, sitouttaminen, palkitsemisjarjeste Imat

- Strateginen haaste on tukea sisdistd osaamiskiertoa ja samalla rekrytoida ulkoa uutta osaamista

- Suurin haaste globaalille yritykselle on 16ytdd osaavia avainhenkiléitd eri maista ja my0s pitdd heidat, ke-
hittd4 heidin osaamistaan, huolehtia urakehityksesté, palkitsemisesta jne

- Strategia-ajattelun vihiisyys ja operatiivisen johtamisen korostuminen

- Strategiatyon lahtdkohta, operatiivisen johdon ja hallituksen yhteinen visio yrityksen kehittimisen tavoit-
teista

- Strategisen suunnittelun ja toteutuksen vilistd kuilua on pienennettdva

- Yritysjohdon strategisessa ajattelussa innovaatiot eivit ole riittdvasti esilld
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Strategisen johtamisen suuri haaste on siirtyd loogis-rationaalisesta tietimisestd paikallisiin, yrityskohtai-
siin tarinoihin. Mm. bloggaus ja sithen kuuluvat monet tarinat ja juonet pitdisi pystyd nivomaan osaksi
strategista suunnitte lua.

Mitenki turvata osaamisen kasvaminen ja innovatiivisuus tilanteessa, jossa tyon mielekkyys on muuttunut
negatiiviseen suuntaan nimenomaan globalisaation vuoksi

Strategisen ja taloudellisen osaamisen tason huomattava nostaminen luomalla yrityksiin yhteistyon ja luot-
ta-muksen ilmapiiri.

Miten kehittdd HR-johtajista strategisia nikijoita?

Johdon koulutuksessa on kuitenkin isoja haasteita kehittdd johtajia, jotka osaavat kaupallistaa teknologiaa
Miten kehittdd nykyjohtoa vastaamaan pddomasijoittajien yrityksille asettamiin kasvutavoitteisiin ja kan-
sainvd-listymispaineisiin?

Tyontekijoiden motivoinnin ja suorituksen johtamisen vieminen yhi kiinteimméksi osaksi paivittdistd joh-
tamis-ta/ Tyontekijoiden roolien tunnistaminen osana hieman ei-niin-tismallistd tydkokonaisuutta on iso
haaste johtamisessa

Yritysjohdon on ymmaérrettdva 7&K assetin arvo ja merkitys valitsemallaan pelikentdld

Yritysjohdon on hallittava ja osattava kiyttdd kaikkia strategisen yhteistyon menetelmid kuten osaavat ra-
kentaa tehtaita tai perustaa omia tuotekehityskeskuksia

Luoda osaamisen kehittimisen kulttuuri

Henkiloston mukanaolo oikealla tavalla strate giaprosessissa.

ritys (30)
I\?]ykyisesséi verkottuneessa taloudessa lilan harva ns. yleisjohtaja eiosaa DSCM [demand/supply chain ma-
nagement] asioita tarpeeksi ymmaértédé kseen niiden todellisen merkityksen!
Omistajaohjauksen ja omistajien sekd kannusteiden rooli ei nykyisin toimi kokonaisuuden kannalta oikeal-
la tavalla
Palkitsemisjirjeste Imét on pystyttd vd rakentamaan tavalla taitoisella aikaansaannoksiin, ts. strategisten ta-
voit-teiden toteuttamisen onnistumiseen pohjautuviksi
Hallitusten ammattitaidon parantaminen kannustinjirjesteImien kehittd misessa
Organisoinnilla ja yritysrakenteilla tulee olemaan darimméaisen suuri merkitys
Suurimpia haasteita on toimitusketjun optimointi kansainvélisessd yhtidssd. Missd kannattaa tuottaa? Miten
kuljettaa? Varastojen minimointi jne.
Yritysten verkostoyhteistyon kehittiminen rakentamaan koko palveluketjun kilpailukykyé suhteessa kan-
sainviliseen kilpailukykyyn/ldentifioida strategisen verkottumisen fokusalueet sekd ymmértia strategisen
kumppa-nuuden todelliset haasteet ja lisdarvo
Innovatiivisuutta palkitsevan yritysilmapiirin aikaansaaminen yhdistaimilld osaamisen kehittdminen kiinte-
asti lilkketoiminnan kehittdmiseen sekd muuttamalla johtamis- ja palkitsemiskulttuuria innovatiivisuutta tu-
kevaan suuntaan
Erds keskeinen haaste on organisoida liiketoiminta ddrimmaisen asiakassuuntautuneeksi
PKT-yritysten johdon herddminen jérjestelmillisen ja hallitun strategiaprosessin tekemiseen
Suomalaisen strategisen suunnittelun isoin haaste on lisdtd nopeutta toteuttaa suunnitelmat
Yritysjohdon tutustuminen strategisen suunnittelun vdlineisiin ja strategiseen ajatteluun aiemmin uran-
sa/kou-lutuksensa aikana
Strateginen haaste: yksildiden osaamisesta organisaation kyvykkyyteen ja robustisuuteen
Corporate brand- ja yleensd brinding -paétokset ovat olennainen osa strategista suunnittelua ja ylimmén
lilkkeenjohdon vastuuta
Strategisen johtamisen tirkein osa-alue on yksittdisten liiketoimintojen johtaminen sekd uusien litketoimin-
takonseptien, voitonansaintamallien, jne, luominen ja nykyisten konseptien jne. jatkuva uusiminen yksittéi-
sissé litketoiminnoissa
Muotoilun professionalisoiminen osaksi yritysten tarjoamien kehittdmistd osana yksittdisten liiketoiminto-
jen johtamista
Yleisesti ottaen kaikkialla kaivataan kipedsti oikeasti ihmisistd lihtevdd strategiaa
Keskeisin haaste on hyvin toimivien verkostomaisten rakenteiden kehittiminen ja johtaminen (verkostojoh-
ta-minen)
Taitavat ja eteenpdintyontyvdt strategiavalinnat ovat edellytyksind teollisuutemme tule vaisuuden elinvoi-
malle
Tuntuu siltd, ettd suomalaisyrityksiltd puuttuu yritysosto-osaamista
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- Suurin haaste on strategian jalkauttaminen

- Voimavarojen kohdistaminen strategian kannalta olennaisempiin keinoihin toteuttaa valittu visio ja valttid
vaara hajottaa voimavarat lilan monille alueille

- Haasteena strategisten asioiden nikyminen eri konkretian asteina lihempéné operatiivista toimintaa

- Ydinliiketoiminta-alueiden miirittely ja toiminnan tehostaminen niilld alueilla

- Siirryttdvd organisaatioiden johtamiseen prosessien kautta

- Strategisen johtamisen haaste kvartaalitaloudessa on organisaation muuttaminen strategiaa vastaavaksi

- Liiketoimintojen organisoinnilla, yritysrakenteilla ja niitd toteuttavilla M&A-jdrjestelyilld on lahivuosina
erittdin merkittdvé ja kauaskantoinen vaikutus suomalaisyritysten tulevaan kehitykseen

- Erddnd haasteena néen strate gisen suunnitte lun tekemisen sen itsensd vuoksi, ilman kirkasta tavoitetta tai
suurempaa “grand strategiaa”

- Pitdisi muistaa se tirkein asia eli strateginen pddtoksenteko. Tavoitteet tulee voida asettaa ja siihen tarvi-
taan padtoksentekoa.

- Ketteryys, joustavuus ja mukautuminen/muuttuminen seka uskallus asettaa kunnianhimoinen visio, rohkeat
paddmadrit/tavoitteet ja taito/kyvykkyys valita oikeat strategiat niiden toteuttamiseksi

Markkinat/ Ympiristo (25)

- Sirpaloituvien arvoketjujen johtaminen yli monien kulttuurirajojen

- Johdon on osattava maddritelld peli ja sen sddnndt oman yrityksen ndkdkulmasta

- Globalisaation ja suomalaisen talousmallin muutoksen myllertdessd liiketoimintoja, hahmottaa suomalaisen
yrittimisen ja yritysten vahvuudet ja organisoida yritystoiminta hyddyntdmééin noita vahvuuksia

- Isossa perspektiivissd perusteollisuuden puolella ylikapasiteetin "jdrkevi” purku kyllistyneilld markkinoil-
la, esim. metséteollisuus ja Eurooppa.

- Strateginen haaste on tunnistaa osaamisalueet strategiamuutoksessa, arvoketjumuutoksissa, litketoiminta-
mallimuutoksissa, uusilla markkinoilla, uusissa teknologioissa, uusissa asiakkuuksissa jne

- Kuinka sovittaa kvartaalitalouden ja strategiatyon vaatimukset yhteen

- Asiakastarpeiden syvdllinen havainnointi ja tutkimus sekd johtopdatésten muuntaminen tuote ominaisuuk-
siksi ja toiminnoiksi

- Globalisaation asettamien vaatimusten ymmartiminen ja kuinka se muuttaa yritysten tapaa toimia

- Sdhkoisen viestinndn kehityksessd pysyminen ja sen optimaalinen hyddyntiminen

- Haasteena suomalaisilla yrityksilld on kansainvdlistyminen ja sen mukanaan tuomat vieraat kulttuurit joissa
suomalainen johtamistapa eiaina toimi

- Jos katsomme strategian olevan valintoja, joiden avulla yrityksemme péésee tavoitteisiinsa ja/tai kohti vi-
siotaan, edellyttdd timé suhteellisen pitkdjdnteistd toimintaa

- Suurin haaste on heikkojen signaalien tunnistaminen ja johtopaitdsten teko niiden pohjalta

- Suomeen pitdisi nopeasti kehittdd kansallinen elinkeinostrategia, jossa my0s panostetaan kansainvélistyvin
teknologian ohella Suomeen ja Suomessa tapahtuvan yrittimisen menestykseen.

- Merkittdvin haaste on aito tulevaisuuden luotaaminen ja siihen liittyvit rohkeat pddtdkset

- Tunnistaa rdnninreunat, eli alue missd liiketoiminnassa voidaan olla ylipddnsd mukana, kannattaa/ on
mahdollista toimia

- Liiketoiminnan “nettiystymiseen” liittyva liiketoimintalogiikan muuttumisen haaste

- Kilpailun ja konsolidoitumiskehityksen oikea arviointi ja siithen vastaaminen

- Tunnistaa ja yksinkertaistaa tirkeimméit asiakkaille lisdarvoa tuovat tekijdt niin, ettd organisaation toimin-
nan kehittdminen voidaan kohdentaa harvoihin mutta konkreettisiin asioihin

- Vendjdn merkityksen ymmartdminen sekd markkinana, yhteistydpartnereiden kautta ettd venildisten tar-
peena investoida Suomeen

- Omistajien tahtotilan selkeyttiminen

- Suurimpia haasteita on ymmartid, mitd pitkdén kestineiden trendien hdmdrtyminen ja alan ulkopuolelta tu-
levan kilpailun lisdédntyminen merkitsevit oman yrityksen kannalta

- Globaalikilpailu ja se, ettd yritykset ymmartd vt kilpailun logiikan ja dynamiikan kaikilla markkina-
alueillaan

- Paatokset ja ajoitus mukanaolosta FSU-maiden [aikaisemman NL:n | alueella

- Taloudellisten ja poliittisten jatkumoiden oikea arviointi

- Meiddn alallamme yritys eldd julkisuudesta, median kautta ja siithen suuntaan ty6skentely on keskeistd
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Alustava sisiltosuunnitelma (ei toteutettu)

22.8.2007 Samuli Skurnik/Risto Pennanen

SB 2007 — Toisen kierroksen kysymykset 2

Arviointikierros tapahtuu kolmessa vaiheessa (I — III) periaatteella kaksi viikkoa auki”, vdlissd yksi viikko, sitten
taas kaksi viikkoa “auki’, jne. Arvioitavan kysymyksenasettelun lahtokohtana ovat ensimmaiselld kyselykierrok-
sella kerty-neet mielipiteet, signaalit. Ne on aineiston fasilitoinnin yhteydessa jasennetty seitsemddn strategisen
johtamisen osa-alueeseen seké kahteen perhemiisyyttd késittelevddn osa-alueeseen. Toisella kierroksella vastaajien
tehtdvand on panna esitetyt kysymykset tarkeysjirjestykseen silld perusteella,

kuinka tirkednd he pitdvdt niitd oman kokemuksensa perusteella yritysten (oman/parhaiten tunte-
mansa) kilpailukyvyn myonteisen kehityksen kannalta.

Arviointivaihe I (3. -16.9.)

Arviointi tapahtuu arviointikentdssd (”portaikossa”), jonka ulottuvuudet ovat tirked — vihemmdn tdrked. Huom!
tehtd-vina ei siis ole arvioida vdittimien oikeellisuutta vaan niiden suhteellista tirkeyttd yritysten strate gisen joh-
tamisen nd-kokulmasta. Arvioitavat kysymykset (suluissa arvioitavien kysymysten kokonaismddrd po. osa-alueella)
ovat viime vuotiseen tapaan otsikoituja palkkeja arviointikentdn vieressé, joiden koko sis@lto (ks. alla) tulee esille
pitdimadlld kursoria palkin padlld. Vastaajien kannanotto tapahtuu “raahaamalla” palkit kursorilla haluttuun paikkaan
ja jarjestykseen arviointikentdssa.

Arvot, yrityskulttuuri (8)

1. Eettisyys nousee Arvojen merkitys korostuu muun muassa globlisaation ja ilmastonmuutoksen takia. Esi-
mer-kiksi eettisyys ja humaanisuus vahvistuvat.

2. Kovenevat arvot Arvot ovat yhdenmukaistuneet ja tuotto-odotusten kasvaessa koventuneet.

3. Arvot ovat kulissi Paperiarvoja on jokaisessa firmassa, mutta harvassa johto toimii niiden mukaisesti.
Henki-16st6 istuu arvokeskusteluissa, mutta vain viralliset organisaatiot muuttuvat — eivét ihmisten ajatuk-
set.

4. Arvot sitouttavat Arvot ovat tyoviline organisaation sitouttamisessa. Ne auttavat vastaamaan, miksi yritys
on olemassa.

5. Ympiristosti kilpailuetu Asiakkaat ja omistajat arvostavat toimintaympéristonsd hyvinvoinnista vastuuta
otta-via yrityksid. Tdma vahvistaa niiden kilpailuetua.

6. Ympiristohuuma sotkee bisnesti Ympdristdarvot ovat ohittamassa omistaja-arvon.

7. Arvot vahvuus asiakaspalvelussa Yritykset tiedostavat vahvuutensa sisdisten arvojen kautta ja osaavat
muut-taa ne toiminnallisiksiarvoiksiasiakasrajaspinnassa.

8. Sisiiset arvot sotkevat asiakaspalvelua On iso virhe yrittdd hoitaa asiakasrajapintaa sisdisilld arvoilla.

Johtaminen, johtajuus (10)

1. Yritys tarvitsee johtajuutta Pditoksenteon hajauttamisessa unohdetaan, ettd alaisella on oikeus johtajaan.
Johtaja asettaa rajat ja antaa vastaukset, joita kommunikoidusta strategiasta eisaa.

2. Johdon visioniirisyys ja rohkeus Johtaminen edellyttid kykyé rakentaa visioita ja strategioita sekd to-
teuttaa niitd. Oma persoona on tuotava esille sekd vahvuuksien ettd heikkouksien suhteen.

3. Jokaisen on oltava strategi Organisoinnin ja dialogin on tuettava titd. Muuten toiminnan perusta himér-
tyy ja johto ja asiantuntijat alkavat puhua eri kielta.

4. Linja ja verkostot tekeviit strategian Strateginen johtaminen pitdd kytked operatiiviseen toimintaan Seka
oman organisaation ettd yhteistydverkoston osallistaminen painottuu nykyistd enemmaén.
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Ylinti johtoa vaihdetaan liian usein Strategioiden luominen ja toteuttaminen kestda yleensd 3 — 5 vuotta.
Siksi johtoa ei pitdisi vaihtaa kuin jidkiekkojoukkueen valmentajia heti vastoinkdymisten ilmetessa.
Johdon todelline n sitoutuminen puuttuu Monet palkkajohtajat ovat omaa etuaan tavoittelevia oppor-
tunisteja. Todellinen sitoutuminen tuloksiin puuttuu.

Kansainvilisyyden ndyttivi johtamisessa On vakava heikkous, ettd suomalaisten yhtididen kansainvali-
sid yksikkojd johdetaan suomalaisilla evdilli. Eurooppalaistenkin arvot hajaantuvat EU:n laajenemisen ja
maahanmuuton myota.

Léansimaisen johtamistavan herkkyys ei riiti Yritystemme johtamisesta puuttuu herkkyys lukea heikkoja
signaaleja, joilla voitaisiin havainnoida ympéristod kun perinteiset mittarit eivét reagoi.

Liikaa ihmisten johtamista Johtaminen ylikorostaa ihmisten johtamista.

Reaaliaik ainen johtaminen Nopeamman ja laajapohjaisemman reagoinnin tarve lisid web-pohjaisten tyo-
kalujen ki ytt64.

Organisointi (8)

1.

2.

9]

N

Pienten organisaatioiden ketteryys uudis tumisessa Uutta toimintaa ja todellista kestd vimpaa kehitysti
syntyy nykyisin vain pienisséd organisaatioissa.

Verkostojohtaminen Ulkopuolisen verkoston johtamisen merkitys kasvaa. Perinteiset johtamisen keinot
eivit valttdmattd anna kaikkia tarvittavia eviitd pirstaleisen verkoston johtamiseen.
Kumppanuustalouden kiiintépuoli Miten tasapainoilla strategisen yhteistydon kimpussa menettdmatti
suhteellista neuvotteluvoimaa liian laheisten kumppanuuksien vuoksi?

Prosessijohtaminen Prosessijohtaminen on erinomainen keino asiakaspalvelun kehittd misessa.
Monialayhtiéiden paluu Useat 1990-luvulla rénsynsé karsineet yhti6t ovat palaamassa uudelleen mo-
nialayhtidiksi vihentddkseen alttiuttaan toimialariskeille.

Toimialarakenteet uusiksi Kansainvéliset omistajat muuttavat toimialarakenteita.

Rakenteet ja prosessit uusiksi Tietotekniikka mahdollistaa organisaatioiden madaltamisen ja perinteisen
organisaatiorajojen ylittimisen. My0s prosessit ovat samasta syystd muuttuneet.

Julkisen ja yksityisen kumppanuus Erityisesti nopeasti muuttuvan teknologiaklusterin kohdalla public-
private -partnership on yhé tirkedmpéaa.

Omistajuus (11)

L.

Kv omistetut porssiyhtiot ja niiden tytiryhtiot valtaavat alaa. ”Suomi on matkalla kohti taloutta, missa
porssiyhtididen omistus on entistd kansainvdlisempéd ja listaamattomat hyvét keskisuuret yritykset entistd
enemman kv yritysten tytaryhtioitd.”

Vahvojen omistajien paluu. ”Muutamien vuosien takainen omistajalla ei ole vélid -‘uho’ on poistunut ja
porssi-yhtidillekin perddnkuulutetaan vahvaa omistajaa, mieluummin ei kuitenkaan enemmistdomistajaa.”
Kannustinjirjestelmdt valinkauhassa.” Optiojirjeste Imén ylilyonnit yhtddlta ja toimintaympériston muu-
tosvaa-timukset toisaalta ovat saattaneet kannustinjirjeste Imdt uudelleenarvioitavaksi. Niitd joudutaan
miettimddn entistd tarkemmin yleisen hyviksyttdvyyden ja toivottujen vaikutusten aikaansaamisen kannal-
ta. Sikédli kun optio-jirjestelmid kdytetddn, niiden pitkédjinteisyyttd joudutaan todenndkdisesti lisdédméan.”
Osakkeenomistajien ylivalta. ”Tyytymittomyys yhden sidosryhmén, osakkeenomistajien, vallan kasvuun
lisdéntyy. Se synnyttdd vastavoimia ja vaatimuksia mm oikeudenmukaisempaan voitonjakoon.”
Osuustoiminnan kilpailukyky vahvistunut. ”Osuustoimintamuotoisen yrityksen kilpailukyky ja toiminta-
edellytykset ovat parantuneet, koska pdrssiyhtididen ja kvartaalitalouden toiminnan aikajinne on lyhyt ja
ne toimivat ongelmallisemmilla globaalisilla toimintaedellytyksilld ja riskilld. Timé on merkinnyt myds si-
td, ettd osuustoimintamuotoisen yrityksen yhteiskunnallinen ja vastuu omasta toimintaympéristostdan koe-
taan aitona.”

Hallituksilla vahva ote strategioissa. ”Hallitusten ote yrityksen strategiaan on vahvistunut ja parantunut.
Halli-tus on se elin, joka parhaiten ohjaa ja antaa tukensa johdolle. Véahentda ’yksinpuurtamista’. Siksi hal-
litusten vastuu ja asiantunte vuus tulevat edelleen korostumaan.”

Hallitusten merkitys vihenee. "Hallitustyoskentelyn merkityksen tdhén asti jatkunut korostuminen tulee
taittu-maan. Strategisen ja operatiivisen johtamisen rajapinta kirkastuu. Syynd tahén ovat pettymykset hal-
litusammattilaisiin.”
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Sinivalkoisuutta enemmdn sanoissa kuin teoissa. ’Kotimainen omistaminen on arvossa, mutta ene mméan
pu-heen kuin tekojen tasolla. Yritysten myynti ulkomaisille omistajille on lisddntynyt.”

Pidomasijoittajat muuttavat yritystoimintaa ja yritysten omistusta. "Padomasijoittajien kasvanut vaiku-
tusvalta muuttaa yritysten tavoitteita sikdli, ettd tirkein ansaintalogiikka onkin onnistunut exit ja yrityksen
myynti eikd osinko tai osakkeen arvo.”

Pédomasijoittajien otteet liian rajuja. ”Revoluutioon pyritddn lilan radikaaleilla nuorennusleikkauksilla ja
taas kaikki opetteleminen aloitetaan alusta. Pddomasijoittajat ovat tistd hyvd esimerkki. Mitd hyvaa ne lo-
pulta tuovat paitsi lottovoittoja muutamille onnekkaille. Porssiyhtiot joutuvat fokusoimaan, etté olisivat
analyytikkopoikien nikokulmasta dynaamisia, eikd omistajille tastd synny kylld mitdén pitkdaikaista iloa.”
Yhteiskunnallisen omistamisen arvo palaa. Y hteiskunnallisen omistamisen merkitys ja valttimattomyys
tulee korostumaan monilla keskeisilld alueilla, ei ainoastaan energiapolitiikan vuoksi.”

Arviointiv aihe IT (24.9. — 7.10.)

Osaaminen (7)

L.

2.

Monimuotoisuus vahvuutena. ’Diversityn nikeminen vahvuutena seké integraatioprosesseissa, erilaisten
ihmisten johtamisessa, monikansallisissa tiimeissd jne. on korostunut.”

Pitkdjinteisyys ja vastuullisuus inhimillisten resurssien kdytossd. ”Vieston ikdrakenteesta johtuva tyo-
voimapula seké henkilostokustannuksista ja muista kustannuspaineista (mm. omistajien vaatimukset/glo-
baali kilpailu) johtuva koveneva tyétahti ja kilpailu pysyvistd tyopaikoista synnyttivit laajan tyoterveys/-
hyvinvointikriisin. Sen rijihtévét kustannukset pakottavat organisaatiot pitkdjinteisempéén ja vastuulli-
sempaan resurssien kiayttoon = ihmisten kunnioittamiseen.”

Globaalit kumppanuudet oppimisen paikka. ”Osaamispuutteiden paikkaaminen globaaleilla kumppanuuk-
silla on yhd useammalle yritykselle uuden oppimisen paikka.”

Henkilosté ei luota, eikdi sitoudu. > Tyontekijit ja potentiaaliset sellaiset kilpailuttavat tyGnantajia uusin
kritee-rein. Henkil6sto ei uskalla luottaa tyonantajansa sitoutumiseen eikd mydskéén sitoudu itse. Omista-
jan- ja johdon vaihdokset tuovat arvaamattomuutta vakaampiinkin yrityskulttuureihin.”

Teknologian ja digitalisoinnin merkitys alettu vasta hahmottaa. ”Osaamisen merkitys tuotannossa on
vahvasti muuttunut. Osaamiseen panostetaan paljon. Teknologian ja digitali-soinnin varsinainen merkitys
on hahmottumassa.”

Sosiaalinen osaaminen ja ajan kelkassa pysyminen. ”Osaaminen ei ole pelkkdd teknologian osaamista,
vaan etenkin sosiaalista osaamista ja ajan kelkassa pysymistd.”

Johtajapotentiaali tiyskdyttoon. ”Johtoa valittaessa pitdisi kandidaatteja hakea ennakkoluulottomasti laa-
jem-maltikin kuin muiden porssiyhtididen toimitus- tai varatoimitusjohtajista. Paljon uutta manage ment
potentiaalia ji4 nyt 10ytdmattd.”

Teknologia (10)

—

Tietotekniikan rooli korostuu. ”1CT :n rooli strategian mahdollistajana on noussut.”

ICT hankesalkun johtaminen. ”Yritysjohdon tulee tunnistaa ict:n mahdollisuudet osana strategista kehi-
tysohjelmaa. Ict-hankesalkun johtaminen tulee olemaan keino hallita ict-investointeja.”

Investoinnit tietotekniikkaan laskussa. " Tietotekniikan uusinvestointeihin suunnattava rahamaird alkaa
voi-makkaasti pienentyd ja entisistd "myllyistd " otetaan enemmén irti.”

Suomalainen osaaminen ostetaan ulos. "Maassa syntyvi uusi osaaminen ostetaan, koska tailld ei ole us-
kallus-ta kehittdd suureksi osaksi yhteisilld rahoilla aikaansaatuja asioita kaupallistamisvaiheen ensi asteen
yli

Teknologinen edellikdvijyys ollaan menettimdssdi. ”Suomalainen edellikdvijyyden asema on murentunut
useilla alueilla. Kilpailukyky teknologisessa osaamisessa on heikentynyt.”

Edellikivijyys edelleen olemassa. ”Suomessa on yhi kansainvélisesti merkittdvid edellikiavijyyttd useilla,
mut-ta entistd kapeammilla alueilla. Oman teknologiaosaamisen sdilyttimisestd tulee vélttamittomyys —
mutta siihen tarvitaan oikeita valintoja.”

Asiakkaiden kokemat “pehmoasiat” ohittavat kovat” tuote- ja palveluominaisuudet. ’Yritysten kilpai-
lukyky tulee olemaan yhd enemmén asiakkaan kokemien asioiden (= pehmoasioiden), ei kovien tuote-
/palveluominaisuuksien sanelemaa.”
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Disrubtiiviset teknologiamurrokset lisidintyneet. ”Disrubtiiviset teknologiamurrokset ndyttivat lisdénty-
vén (valokuvaus/kamerakidnny, kiinteistovalitys/Igglo jne.).”

Strategia, strategiaprosessi (12)

1.

2.

10.

11.

12.

Mobilisointi strategiaprosessiin parantunut. Y mmérretddn entisti paremmin mobilisoida strate gia-
prosessiin kaikki ne, joilla on siihen todellista annettavaa.”

Tiedon saanti asiakasrajapinnasta tirkedd. ”On vilttimitontd saada kaikki tieto asiakasrajapinnasta
suunnitte lutyon tueksi. Samalla sitoutetaan henkildstod strategiaan. My0s keskindinen kdsitemaailma yh-
denmukaistuu.”

Lepsut strategiaprosessit. ”Strategiaprosessit toimivat monessa yrityksessd varsin lepsusti Ne on jisennet-
tava ja vakioitava entistd paljon tarkemmin. Organisaation laaja-alainen oppiminen ja innovatiivisuus on
saatettava puheiden sijasta tekojen asteelle.”

Top-down strategiaprosessit eiviit onnistu. ’Strate giaprosessit epdonnistuvat sen vuoksi, ettd ne tehddén
ylim-massé johdossa, konsuttien avulla ja heididn termeillddn.”

Keskijohto ei ymmidirri ylimmdn johdon strategia-ajatuksia. ’Yritysjohto on alkanut paremmin ymmaérta-
madn, ettei organisaatio = keskijohto valttdmattda ymmardkian ylimmén johdon ajatuksia strategin toteutta-
misesta.”

Tuntemattomat tekijiit strategian teossa. ”Strategian teossa kohtaa yhd enemmain tunte mattomia tekijoité,
joi-den vaikutuksia ei voi analysoida vanhoilla malleilla.”

Yritykset satsaavat kokonaisvaltaiseen johtamiseen. ”Yrityksissé satsataan paljon, jotta kokonaisvaltainen
joh-taminen ohjaisi toimintaa. BSC, prosessit, toiminnan mittaaminen ovat erittidin tirkeitd keinoja. Ne an-
tavat luurangon, johon eri ajatusten tulisi sijoittua.”

Strategioiden himdrtyminen. ”Kun strategioita on yhd enemmén, on yhi useammin tultu tilanteeseen, etti
strategiat ovat himértyneet.”

Pitkijinteisyys palaamassa. ”Kvartaaliajatte lun merkitys vihenee ja pystytddn aidommin pidempijéntei-
seen ohjaukseen.”

Strategian aikajinne lyhenee ja prosessi muuttuu rullaavaksi. > Jatkuva, rullaava strategian tarkistus ja
sithen liittyvét taktiset muutokset ja toimenpiteet lienevit paras tapa séilyttdd riittd vd uudistuskyky. Pienten
muutossignaalien identifiointi ja hyddyntdminen on tirkempéd kuin laajojen ja syvéllisten strate giasulkeis-
ten pito.”

Strategiset kehitysohjelmat. > Strategian toteuttaminen tulee painottumaan strategisen kehitysohjelman tun-
nistamiseen ja johtamiseen.”

Yhteisollisyys strategisessa johtamisessa. ’Uskon strategisen johtamisen muuttavan muotoaan enemman
"wiki-pedian" suuntaan, jolloin yhteisollisyyden keinot tulevat voimakkaammin esille.”

Toimintaympiristo (11)

1.

e

~

Kvartaalitalous voimissaan. >’V iimeisten vuosien aikana on Suomessakin on todella alettu eldéd kvartaali-
taloudessa, jossa jokainen toimenpide arvioidaan porssikurssin muutoksena.”

Usko markkinatalouteen horjuu. ”Suomalainen toimintaympéristd on kansainvélistynyt, mutta edelleen
Suomessa uskotaan monissa pddtoksissd valvonnan ja luvanvaraisuuden kaikkivoipaisuuteen ja ylldpide-
tadn tarpeetonta julkista kontrollia ja estetddbn kilpailun toimiminen.”

Uhka idiisti ei ole vain hintakilpailua. ”Kauko-idin voima on my0s osaamisessa.”

Euroopan heikkenevi kilpailukyky. ”Euroopan toimintaedellytykset ndyttivit jatkossa vain huononevan.”
Léihialueiden uudet mahdollisuudet. ”Suomen ldhialueilla on uusia mahdollisuuksia kansainvélistyd, kun
alueella olevat valtiot saavat stabiloitua yhteiskuntiansa ja liiketoimintaympéristdjdan.”

Muutosprosessin ja riskien hallinta. > Strate gisesti olemme siirtyméissi suhteellisen vakaasta kehityksesti
en-nalta vaikeasti arvioitavaan uuteen maailmaan. Strategisena haasteeena on hallita timd muutosprosessi
ja siihen liittyvat riskit.”

Yrittijdilmasto parantunut. Yrittdjdilmasto on edelleen parantunut, yrittdji ei ole endd yhteiskunnallisesti
epdilyttdvéd, muttei mikdén sankarikaan.”
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Offshoringin viisaus. ’Onkohan tuotannon siirto ulkomaille pitkdlld tihtdimelld viisas ratkaisu? Voihan ol-
la, ettd ty6voima- ym. kustannukset nousevat odotettua nopeammin ja odotettua korkeammiksi myds esim.
entisissd Itd-Euroopan maissa, Kiinassa ja Intiassa.”

Kiinan ja Vendjin riskit. ”Seka Kiina ettd Vendjd ndyttdytyvit nyt paljon riskipitoisimpina toimintaympa-
ristdind kuin 3 vuotta sitten. Poliittisen riskinhallinnan merkitys korostuu.”

Heikot signaalit. ”Yritysjohto joutuu entistd tarkemmin seuraamaan heikkoja signaaleja ja reagoimaan nii-
hin jopa etuajassa.”

Toimintaympiiriston ha hmottamisen vaikeus. ~Yksittdisen toimialan muutoksiin, mahdollisuuksiin ja uh-
kiin, vaikuttavat yhd useamman toimialan muutokset. Naméi toimalat eivit valttimétta 16ydy 'ala'- tai'yli-
juoksulta'. Tarvitaan tehokkaita tule vaisuussuuntaisia tyokaluja hahmottamaan monimutkaistuvaa ja nopea-
tempoisempaa globaalia toimintaympéristod.”

Arviointivaihe ITT (15. - 28.10.)

Téssé osiossa vastaajia pyydetddn nimedméén alla olevista vaihtoehdoista, jotka perheméisyys liitettynd strate-
gisen johtamisen yhteyteen on herédttinyt, viisi tdrkeintd mielikuvaa ja asettamaan ne arviointikentdssa tirkeys-

jarjestyk-seen akselilla tirked - vahemmén tirked. Ja toisena tehtivénd heiltd tiedustellaan, mitkd ensimméisel-
1a kysely kierroksella esille tulleista vaihtoehdoista ovat tairkeimpii, joista yritysten strate gisen johtamisen ke-
hittdmisesséd voisi olla hyotyé yleise mmin.

Perhemiisyyde n mielikuvat (15)

L.

YNk W

10.
11.

12.

13.

14.

15.

Yhteenkuuluvaisuuden tunne. ”Tarkoittaa vastuullisen, pitkédjénteisen ja viisaan strategisen johtamisen
syn-nyttiméia kollektiivista yhteenkuuluvuuden tunnetta”

Liiheinen piiiitoksenteko. Padtoksenteko on ldhelld johtamista.”

Ei mitidn. ”Ei merkitse mitdin, se on pelkkd klisee ja eufemismi— ellei ole kyseessé perheyritys.”
Ihmisten tirkeys resursseina. ’Thmisten kohtaaminen tirkeind resursseina.”

Usko rehelliseen tyohon. "Pitkdjainteisyyttd, uskoa tulevaisuuden menestykseen, rehellistd ty6td yhdessa
poru-.kan kanssa tekemalld.”

Toiminta pitkdjéinteisesti yrityksen edun mukaisesti. ”Omistajat toimivat pitkéjinteisesti omistamansa yri-
tyk-sen edun mukaisesti.”

Aggressiivinen lobbaus. ”Perheyrittdjien yhdistyksen lobbaavaa diskurssia.”

Strategia yhteinen asia. Etté strategia on koko yrityksen ja koko henkildston asia. Asiasta pitdd kommu-
nikoita ja siithen pitdéd voida vaikuttaa ja jokaisen panos asiaan on tirked.”

Henkildityneet valta ja vastuu. Pérjaavit innovatiivisuudellaan ja nopeudellaan. Vastuu ja valta ovat tii-
visti henkildityneet ja lihelld itse toimintaa.”

Yhden omistajaryhmiin edut. ”Kéytinn6ssi yhden omistajaryhmén etujen maksimoimista.”
Sitoutuminen ja jatkuvuus. ”Selkeitd tiedostettuja rooleja ja vastuita sekd syvillistd sitoutumista, tavoit-
teeena jatkuvuus.”

Ansaintalogiikan ymmdirrys. "Perheyhtidissd ymmarretdédn yrityksen ansaintalogiikka ja sen toimivuus tu-
levai-suudessa suuria organisaatioita paremmin.”

Liikaa munia samassa korissa. "Perhemidisyys on riski litkketoiminnan alkuvaiheen kehittimiselle. Liikaa
mu-nia samassa korissa ja avioeldma kdrsii.”

Riski vahvalle johtajuudelle. ”Mielikuva voi my0s olla riski strategisen suunnitte lun nikokulmasta, jossa
ylim-mén johdon on oltava selked suunnanndyttdja.”

Kompromissit, ideologinen pohjavire. Tarkoittaa kompromissien tekemistd muun kuin yritysystaloudel-
listen tekijoiden sanelemana. Voi olla voimavara ja yhdistidvi tekijd, mutta voi my0s toimia pédinvastoin.
Voisi verrata uskonnollisen ideologian yhdistaiméidn yrityksen henkilostoon.”

Miti oppia strategiselle johtamiselle yleise mmin (9)
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Strategian ymmdrtiminen koko yrityksen ja koko henkiléston asiana. ”Kun sisdistetdén, ettd strategia on
koko yrityksen ja koko henkildston asia, tarkoittaa se, ettd asiasta pitdd kommunikoita ja sithen pitdd voida
vaikuttaa ja jokaisen panos asiaan on tirked.”

Pienemmydit yksikot ja sisdinen yrittijyys. ”Tatd mallia voidaan hy6dyntdd my6s muissa yhtidissd luomalla
pie-nmpid yksikoitd ja sisdistd yrittdjyyttd kunhan suuruuden ekonomia ja ryhméén kuulumisen synegiat
my6s hyo-dynnetdén.”

Paluu oman alan ja resurssien puitteissa avoimeen, perhemdiiseen osallistumiseen. Strategisessa suun-
nitte-lussa ja johtamisessa pitdisi jdlleen palata hyvin avoimen ja perheméisen osallistumisen avulla juuri
oman alan ja oman yrityksen resurssien mukaiseen pitkédntdhtdimen suunnitte luun.”

Johtoryhmidin roolin ja dynamiikan kehittiminen. Tietylld lailla yrityksen johtoryhmén dynamiikkaa voi
ver-rata perheméisyyteen, niin hyvésséd kuin pahassa. Varsinkin monialaisessa konsernissa johtoryhmé tuo
sen yhteisen nikemyksen ja arvomaailman konsernin johtamiseen.”

Omistajuuden niikéokulman korostuminen. ”Tuo mukaan omistajuuden ndkokulman.”

Ei syytii sotkea strategiseen johtamiseen. ’V ierastan termid perhemdisyys yritystoiminnassa. Silld voidaan
ehkd tarkoittaa johdon ldheistd, perhemiistd johtamiskulttuuria. Yritystoiminnassa on kuitenkin paikallaan
ajatella myo0s itsendisesti ja ottaa tarvittaessa myos hieman etdisyyttd.”

Vastuullinen ja kasvollinen johtajuus. Patruunahenki, jolla tind padivind mm. Bernerid omistetaan, joh-
detaan ja kehitetdén on kasvollisuudessaan kaikki se, mikd on perhemédisyyden voimavara strategisesti aja-
teltuna.”

Yhteisen edun hakeminen. ”Perheelle on leimaa antavaa yhteisen edun hakeminen kaikissa tilanteissa ja
etujen mahdollisesti ollessa ristiriitaisia, oikeudenmukaisuus niitten tavoitteluun liittyvissd panostuksissa ja
tulosten jakamisessa. Téllainen toimintamalli on hyvd organisaation esikuva muutenkin.”

Keskustelun ja yhteisen etenemissuunnan tirkeys. ’Mieleeni tulee sana keskustelu. Yritetidn saada kes-
kustel-len kaikki ymmértdméén minne ollaan menossa.”



SB 2007 (toteutettu)

asia: Toimintays

Toimintaympiiristo Arvioita
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Huonot valmiudet
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Huonot valmiudet
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Osaaminen
Arviitava asia: K .','a'_l.is'en_ oimint
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Huonot valmiudet
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Huonot valmiudet
Teknologia
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SB 2008
A. TAUSTAMUUTTUJAT — BACKGROUND VARIABLES

* pakollinen/obligatory

Vastaajan taustatiedot — Respondent background information

* Tki — Age

- alle 25 vuotta — Below 25 years
- 25-34 vuotta — 25-34 years
- 35—44 vuotta — 35—44 years
- 45— 54 vuotta — 45-54 years
- 55— 64 vuotta — 55—-64 years
- yli 65 vuotta — Over 65 years

* Sukupuoli — Gender

- nainen — female
- mies — male

* Ensisijainen ammattiryhmi (merkitse vain yksi, tdssé yhteydessé ensisijainen) — Primary profession (just one,
in this case primary)

- yrittdjé tai yksityinen ammatinharjoittaja — Entrepreneur or self-employed

- yrityksen tai muun organisaation toimitusjohtaja (tai vastaava) — CEO/managing director (or equivalent)

- yrityksen tai muun organisaation johtoryhmén jisen (emoyhtid) — Member of the executive team (parent
company)

- tulosyksikon johtoryhmén jasen — Member of executive team (SBU level)

- yrityksen tai muun organisaation asiantuntija — Specialist

- yrityksen tai muun organisaation hallituksen tai hallintoneuvoston (tai muun vastaavan hallintoelimen) pu-
heenjohtaja — Chairman of the Board of Directors or Supervisory Board (or equivalent administrative bo-
dy)

- yrityksen tai muun organisaation hallituksen tai hallintoneuvoston (tai muun vastaavan hallintoelimen) ji-
sen — Member of the Board of Directors or Supervisory Board (or equivalent administrative body)

- konsultti— Consultant

- clikeldinen — eityOeldmésséd/Pensioner/not in active working life

- muu-— Other

* Rooli oman organisaation strategisessa suunnittelussa ja toimeenpanossa — Role at own company’s (or-
ganization’s) strategic planning

- vastuu strategiaprosessista — Responsible of the strategy process

- avainhenkild strategiaprosessissa — Key-player in the strategy process

- aktiivinen osallistuja strategiaprosessissa — Active participant in the strategy process
- eivarsinaista roolia — Do not have active role

Koulutus — Education

- kansakoulu, keskikoulu tai peruskoulu — Upper level of comprehensive school

- ammatti-, tekninen tai kauppakoulu — Vocational school or commercial institute

- ylioppilas — Secondary school graduate or high school graduate

- opistotasoinen tai ammattikorkeakoulututkinto — Polytechnic or vocational high school or college level
training

- korkeakoulu- taiyliopistotutkinto — University degree

* Kansalaisuus (jos useita, ensisijainen) — Citizenship (if more than one, primary) in



Suomen/Finland
Ruotsin/Sweden
Norjan/Norway
Tanskan/Danmark
Islannin/Iceland
Belgian/Belgium
Bulgarian/Bulgaria
Espanjan/Spain
Hollannin/Netherlands
Irlannin/Ireland

Ison Britannian/UK
Italian/Italy
Itdvallan/Austria
Kreikan/Greece
KroatianCroatia
Latvian/Latvia
Lichtenstenin/Lichtenstein
Liettuan/Lithuania
Luxemburgin/Luxembough
Makedonian/Macedonia
Maltan/Malta
Moldovan/Moldova
Monacon/Monaco
Portugalin/Portugal
Puolan/Poland
Ranskan/France
Romanian/Ro mania
Saksan/Germany

San Marinon/San Marino
Slovakian/Slovakia
Slovenian/Slovenia
Sveitsin/Swotzerland
Tsekin/Chech
Ukraman/Ukraina
UnkarinHungary
Valkovendjin/Belorussia
Venidjan/Russia
Viron/Estonia
Eteldi-Korean/South Korea
Filippiinien/Philippine
Intian/India

Irakin/Iraq

Iranin/Iran

Israclin/Israel
JapaninJapan
KiinanChina
Pakistanin/Pakistan
Saudi-Arabian/Saudi-Arabia
Syyrian/Syria
Thaimaan/Thailand
Turkin/Turkey
Vietnamin/Vietnam
Kanadan/Canada
Meksikon/Mexico
Yhdysvaltain/United States of America
Argentiinan/Argentina
Brasilian/Brasil
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- Chilen/Chile

- Kolumbian/Columbia

- Perun/Peru

- Venezuelan/Venezuela

- Australian/dustralia

- Uuden-SeelanninNew Zealand
- muun/Some other country

* Oman toimipaikan sijainti — Location of own post, in

- Suomessa/Finland

- muussa Pohjoismaassa/Other Nordic

- Baltiassa/Balltic states

- Belgiassa/Belgium

- Espanjassa/Spain

- Hollannissa/Netherlands

- Irlannissa/lreland

- Isossa Britanniassa/UK

- Italiassa/ltaly

- Puolassa/Poland

- Ranskassa/France

- Romaniassa/Romania

- Saksassa/Germany

- Unkarissa/Hungary

- muussa EU-maassa/some other EU country
- Sveitsissd/Switzerland

- Vendjilli/Russia

- Kanadassa/Canada

- Meksikossa/Mexico

- Yhdysvalloissa/USA4

- Eteld- ja Keski-Amerikassa/South or Middle America
- Eteld-Koreassa/South Korea

- Intiassa/India

- Japanissa/Japan

- Kiinassa/China

- muualla Kaukoidissid/Some other country in Far East
- muualla/Some other country

Yhdis tysjisenyydet — Memberships in associations
- SSIS — The Strategic Management Society of Finland

- Hallitusammattilaiset — The Finnish Association of Professional Board Members

Yrityksen/organisaation taustatiedot (koskee vain niitd, jotka ovat mukana tyoeldméssd) — Company back-

ground information (only for those who are still in active working life)

* Yrityksen/organisaation koko — Company size

- alle 10 tydntekijad — Less than 10 employees

- 10—49 tyontekijad — 1049 employees

- 50— 249 tyontekijad — 50-249 employees

- 250-999 tyontekijad — 250-999 employees

- 1000 — 4999 tyontekijad — 1000-4999 employees
- yli 5000 tyontekijad — Over 5000 employees
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* Liikevaihdon (taisitd vastaavan toiminnan laajuutta kuvaavan erdn) suuruus — Turnover (or equivalent measure
of the size of the activity) of a company/organization

- alle 5 miljoonaa euroa — Under € 5 million
- 5—49 miljoonaa euroa — € 5 — 49 million
- 50— 199 miljoonaa euroa — € 50 — 199 million
- 200 — 499 miljoonaa euroa — € 200 — 499 million
- 500 -2 4999 miljoonaa euroa — € 500 — 2 4999 million
- yli 2 500 miljoonaa euroa — Over € 2 500 million
* Toimiala — Industry

- Elintarviketeollisuus — Food industry

- ICT-teollisuus — ICT industry

- Kemianteollisuus — Chemical industry

- Kustantaminen ja painaminen — Publishing, printing, etc.
- Metalliteollisuus — Metal industry

- Metséteollisuus — Forest industry

- Muuteollisuus — Other manufacturing industry

- Rakennustoiminta — Construction

- Kauppa — Wholesale and retail trade

- Rahoitussektori— Financial industry

- Koulutus — Education

- Konsultointi — Consultancy

- Muut yksityiset palvelut — Other private services
- Julkiset palvelut — Public services

- Julkinen hallinto — Public administration

- Jérjestétoiminta — Organizational activities

- Muu-— Some other

Yritysmuoto — The legal form of enterprise

- Porssiyhtio — Listed company (plc)

- Osuustoiminnallinen yhtié — Co-operative business

- Osakeyhti6 — Limited company

- Tytdryhtid kuntakonsernissa — Affiliated company in a community/county concern

- Julkinen liikelaitos (valtion, kunnan, kuntayhtyman) — Public utility or state enterprise
- Muu- Other

Yrityksen/organisaation liikevaihdon (tai vastaavan, toiminnan laajuutta kuvaavan mittarin) kasvu (viimeiset 3
vuotta) — Growth of turnover (orequivalent measure of the size of activity)(during last 3 years)

- selvdsti oman toimialan keskiarvoa nopeampaa — Clearly over industry average
- toimialan keskitasoa — Around industry average

- selvdstitoimialan keskiarvoa hitaampaa — Clearly below industry average

- enosaa sanoa — Cannot say

Yrityksen/organisaation kannattavuus (viimeiset 3 vuotta) — Profitability (last 3 years)
- selvdsti oman toimialan keskitason ylipuolella — Clearly over industry average
- toimialan keskitasoa — Around industry average

- selvdstitoimialan keskitason alapuolella — Clearly below industry average
- enosaa sanoa — Cannot say

Yrityksen/organisaation toiminta-alue (osuus liikevaihdosta) — Area of operation (according to turnover)

- pidosa liikevaihdosta Suomesta — Main part of turnover from Finland
- noin neljinnes liikevaihdosta Suomen ulkopuolelta — About third of turnover outside Finland
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- noin puolet litkkevaihdosta ulkomailta — Around half of turnover outside Finland
- noin kolme neljinnestd liikevaihdosta ulkomailta — About three quarters of turnover outside Finland
- pédosa liitkevaihdosta ulkomailla — Main part of turnover outside Finland
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B. ARVIOITAVAT ASIAT — CONTENTS: THEMES TO BE APPRAISED

I Haasteet ja muutosvalmius strategisen johtamisen eri os a-alueilla

Challenges in various areas of strategic managment

=> yhteensd 62 arvioitavaa teemaa — Altogether 62 themes to be appraised

1) Oppiminen ja uudis tuminen — Muutoskyvyn ja kehittymisen varmistaminen
Learning and Innovation — Securing renewal and competence development

=>» 13 arvioitavaa teemaa — /3 themes to be appraised

- Nykyisen osaamisen kehittiminen ja johtaminen — Continuous competence development and talent mana-
gement

- Keskeisen uuden osaamisen hankinta — Acquisition of new key competencies

- Kumppanuuksien hyddyntdminen osaamispuutteiden tiydentdjind — Partenrships in completing voids in
own competence profile

- Kansainvilisen toimintaympéristd -osaamisen lisédminen — Improving the competence in international bu-
siness know-how

- Johtajuuden (leadershipin) kehittdminen — Leadership development

- Johtoryhmén yhteistyon kehittiminen — Improving excecutive team's co-operations skills

- Johdon parempi sitoutuminen yritykseen — Improvement of management’s commitment to the company

- Paitoksenteon nopeuden ja oikea-aikaisuuden varmistaminen — Improving promt and JOT (just on time)
decision making

- Kannustinjirjeste Imien uudistaminen — Incentive system renewal

- Pitkdjanteisyyden lisidminen organisaation kehittimisessa — Long term perspective in all aspects of or-
ganization development

- Henkil6ston paremman sitoutumisen varmistaminen — /mproving personnel’s commitment to the company

- Lépindkyvyyden ja yhteiskuntavastuun lisidminen — Increasing of the transparence and corporate social
responsibility

- Naisten johtajaosaamisen tehokkaampi hyddyntdminen — Getting better use of women'’s leadership know-
how

2) Arvoketjun prosessit — Prosessien toimivuuden ja kilpailukyvyn varmistaminen
Value chain process perspective — Making sure that the processes are well functioning and competitive
=> 16 arvioitavaa teemaa — 16 themes to be appraised

- Strategiaprosessin sitominen operatiiviseen johtamiseen — Binding the strategic process into operational
management

- Riskien tehokkaampi huomiointi strate gisessa johtamisessa — Paying more attention in risks in strategic
management

- Strategian kommunikoinin kehittdminen — Developing the strategy so that it can be better communicated
and implemented

- Strategiaprosessin systematisointi — Systematization of the strategy process

- Osaamisen liikkuvuuden varmistaminen organisaatiossa — Increasing the resource/competence mobility in
organisation
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Henkildston entistd laaja-alaisempi hyddyntiminen strategisessa suunnittelussa — Utilizing the personnel
more widely in strategic planning

Strategian aikahorisontin muuttaminen — Changing the strategy time horizon

Toiminnan kehittdminen asiakasléhtdiseksi— Development of the business operations towards better cus-
fomer-orientation

Strategisten kumppanuuksien hyddyntdminen — Utilization of strategic partnerships

Prosessimaisen toimintatavan kehittiminen — Development of a process-driven operating model

Uuden teknologian hyddyntdminen prosesseissa — Utilization of new technologies in processes
Arvoketjun logistiikan tehostaminen — Boosting the logistic efficiency of the value chain

Toimintojen yhdenmukaistaminen yli yksikdiden — Harmonizing processes across business units
Organisaatiorakenteiden keventdminen — Streamlining organizational structures

Toimintojen ulkoistaminen — Outsourcing

ICTm tehokkaampi hyddyntdiminen johtamisjérjeste lmissd — Better ulilization of ICT in management pro-
cesses

3) Asiakas- ja toimintaympéris tonikokulma — Toiminnan sopeuttaminen vastaamaan asiakkaiden ja toimin-
taympiiriston tarpeita

Customer and operating environment perspective — Adjusting the processes and competences to cus-

tomer/environment needs

=> 17 arvioitavaa teemaa — /7 themes to be appraised

Asiakastarpeiden syvéllisen ymmarryksen varmistaminen — /ncreasing the more profound customer un-
derstaning

Kilpailuympériston muutoksen huomioiminen — Paying more attention to the changes in the competitive
environment

Yhteistyd avainasiakkaiden kanssa — Strategic partneship with key customers

Asiakkaiden kdyttdytymismuutosten huomioiminen — Paying attention to changes in customer behavior
Toimintaympériston globalisoituminen — Globalization of the operating environment

Muutokset myynti-/jakelukanavissa — Changes in sales&distribution channels

Teknologiamurrosten mahdollisuudet — Utilizing/being aware of technology disruptions

Lainséddddnnon ja sopimusten muutosten huomioiminen — Utilizing changes in agreements and legislation
Kestivin kehityksen vaatimusten huomioiminen tuotteissa ja palveluissa — Paying more attentions to sus-
tainable development in products and services

Bréndin tai brindiportfolion kehittiminen — Better utilization of the brand or brand portfolio
Innovaatioiden kaupallistamisen tehostaminen — Better commercialization of innovations

Myynti- ja bisnesndkokulman lisddminen organisaatiossa — Increasing the sales and bisness perspective in
organization

Tuotekehityksen asiakaslahtdisyyden lisddminen — Increasing the customer criteria orientation in R&D
Palvelujen roolin lisidminen liiketoiminnassa — Increasing the role of services in business activities
Ilmastonmuutoksen huomioiminen liiketoiminnassa — Paying more attention to the climate chance in busi-
ness operations

ICTm tehokaampi hyddyntamisen tuotteissa ja palveluissa — Better utilization of ICT in products and ser-
vices

Internetin merkityksen huomioiminen organisaation toiminnassa — Paying more attention to the role of
Internet in business operations

4) Taloudellinen ulottuvuus — Toiminnan sopeuttaminen vastaamaan omistajien ja muiden sidosryhmien
tarpeita

Financial perspective — Adjusting the business activities to the needs of owners and other stakeholders

=> 17 arvioitavaa teemaa — /7 themes to be appraised

Kasvu orgaanisesti — Organic growth
Kasvu liiketoimintamallin muutosten avulla — Growth via business model innovations
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- Laajentuminen uusille tuote- tai palvelualueille — Growth in new product or service segments

- Laajentuminen uusiin asiakassegmentteihin — Growth in new client segments

- Laajentuminen uusille maantieteellisille alueille — Growth in new geographic areas

- Liiketoiminnan erikoistuminen — Specialization of business operations

- Yrityksen/organisaation roolin muuttaminen arvoketjussa/arvoverkossa — Changing compa-
ny s/organization’s role in the value chain/value network

- Kasvu yrityskaupoin/organisatorisin jirjestelyin — Growth through acquisitions/organizational arrange-
ments

- Yrityksen omistusrakenteen sopeuttaminen vastaamaan strategian tarpeita — Adjusting the ownership struc-
ture with changes in corporate strategy

- Liiketoiminnan monialaistaminen (diversifiointi) — Diversification of business operations

- Hallituksen valinnan ja tydn kehittiminen — Developing the choice and the work of the board of directors

- Muutostarpeet hallinnon ja toimivan johdon tydnjaossa — Needs for changes in the division of labour be-
tween administration and operating management

- Pédomasijoittajien lisdéntyneen roolin huomioiminen toiminnassa — Paying attention on capital investors'
increasing role

- Hajaantuneen ja institutionalisoituneen omistuksen aiheuttamat muutokset — Changes caused by dispersed
and institutionalization of ownership

- Muutokset raaka-aineiden ja/tai tuotannon komponenttien hinnoissa — Changes in the raw material and/or
productions component prices

- Muutokset raaka-aineiden ja/tai tuotannon komponenttien saatavuudessa — Changes in the raw material
and/or productions component availability

- Liiketoimintaan liittyvien riskien lisdédntyminen — Increasing risks in business operations

5) Puuttuuko jokin tiirkea osa-alue ja/tai teema joltakin em. neljiltii osa-alueelta?
Is some important strategic sub-area or theme in some of the four preceding sub-areas missing?

II Strategian tote utusta vaike uttavat teKijit — Strategy implementation (slider)

=SB 2007 (18 vaihtoehtoa a la Tomi Laamanen)

IIT SSJS:n vuoden 2008 teema: Executive mind — The annual theme of Finnish Strategic Management Soci-
ety in 2008: Executive mind (storytelling)

1) Mielikuvat — Mental images
2) Huomioiminen suomalaisen strategisen johtamisen ke hittimisesséi — How to be utilized in developing Fin-
nish strategic management

IV Palaute-osio - Feedback

Viliton palaute ja mahdollisuus rekisteroitymélld palata tarkastelemaan kertyneitd tuloksia mydhemmin
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SB 2008 — arviointiprosessin sisilto ja kdyttoliittym iit

Arvoisa Strategia-asiantuntija!

Tama 15 minuuttia kannattaa kayttas, siiti
hydtyy oma organisaatiosi, suomalainen
strateginen johtaminen ja mydgs sini itse!

kutsun Sinut osallistumaan S3J5 Strategiabarometn 2008
-asiantuntijakyselyyn. Barometrin tavoitteena on saada kuva
yritysten ja muiden taloudellisten toimijoiden strategisista
haasteista ja liikkeenjohdon valmiuksista niiden
ratkaisemiseen.

Taman kyselyn kohderyhmand on niin yrityksissa kuin myds
Julkisella sektorilla strategiatyéhan osallistuva lilkkeenjohto
ja muut strategia-asiantuntijat. Parhaimmillaan saatavat
tulokset avaavat aivan uudenlaisen nakikulman
strategiakysymyksiin ja -ajatuksiin.

Kysely on suunniteltu siten, etta selviat siitd noin 15
minuutissa. Omat arviointisi voit tehda itsellesi parhaiten
sopivana ajankohtana ja omaan tahtiisi. Vastausaikaa on
perjantaihin 20, kesdakuuta saakka.

Kyselyn lopuksi saat valittdmasti palautetta siihen
mennessa suoritetuista arvioinneista. Ja kirfjautumalla voit
varata itsellesi mahdollisuuden palata tarkastelemaan
tuloksia myds mydhemmin kyselyn edistyttya ja tiedon
kartuttua.

Barometri on erittdin ajankohtainen hanke, johon myds EK
an liittynyt mukaan ja johon kannustan myds Sinua
osallistumaan. Mitd laajemmin todellis et strategia-
ammattilaiset osallistuvat tahan tarkedan kyselyyn, sitd
hyddyllisempaa tietoa sen avulla voidaan saada toiminnan
kehittdmiseen. Siis ennen muuta osanottajille itselleen.

Tervetuloa yhiteiseen strategia-asiociden
kehittamissessioon!

Sis3an kyselyyn paiset osoitteessa;

www . strategiabarometri fi tunnuksella strateqia ja
salasanalla barometri

www.strategiabaromedtri.fi

Dear Strategy Professional!

These 15 minutes are worthwhile to spend; it
is useful for your own organization, Finnish
strategic management and also for yourself!

| kindly invite you to paricipate the 3513 Strategy Barometer
2008 which is Finnish Strategic Management Society's
(55J3) annual survey for strategy professionals. The aim of
3345 Strategy Barometer™ is to have a good picture how
the strategy professionals in enterprises and other
eCconomic organizations appraise current strategic
challenges and their readiness to tackle them.

The target group of this survey is strategy professionals
warking in private enterprices as well as in public serctor's
arganizations. At its bestthe 3543 Strategy Barometer 2008
brings the paticipants and mare widely also the users of
the survey results a totally new perspective to the strateqgic
think-ing.

The survey is designed so that you need only 15 minutes to
waork it out. You can give your own answers wheneveritis
suitable for you and in your own pace. The dead line far the
answers is Friday June 20

After you have given your own answers you will be rewarded
by immediate feedback based on the answers received by
then. Additionally by registering in our system, you can
return to review the answers even later on.

This Strategy Barometer, in which also Confederation of
Finnish Industries EK has now joined, deals with current
affairs, which surely is an additional motivation for you to
participate too. The broader the real strategy professionals
like you are participating in this process, the maore useful
information it will produce on win-win basis — not anly to this
research and to the companies, but also for you as
individual participants.

Wellcome to an interesting strategy development
session!

Flease enter the Strategy Barometer 2008 process at
www.strategiabarometri.fi with username strategia and
passwaord barometri



Kutsu myds strategia-ystavasi mukaan arviointin
lahettamalld hanelle tama viesti.

www.strategiabarometri.fi

Tell a friend. Please invite your colleagues to Strateqgy
Barometer by forwarding this mail.

Leif Fagernas
Elinkeinoelaman Keskusliitto EK — Confederation of Finnish Industries EK
toimitusjohtaja — CEO

Suomen Strategisen Johtamisen Seura 5545 {ks. www.s5j5.fi) on
vucnna 1989 perustettu suomalaisten strategis-smmattilsisten
yhteistytfoorumi. Sen tavoitteena on strategisen johtamisen
kehittdminen maassamme. Yisi keskeinen keino tdhdn on edistds
strategis-ammattilaisten keskindistd vuorovaikutusts.

5545 Strategiabarometri™ on 55.05:n keskeinen kehityshanke. Hanke
kdynnistyi vuocnna 2008 ja se toteutetaan nyt koemannen kemran. 5B
2008 tarjoas vuorovaikutukselle nykyaikaiseen tietotekniikkaan
pohjautuvan verkopohjaisen tytkalun ja foorumin.

The Finnish Strategic Management Scciety 5545 (see www.ssjs.fi) is
an idealistic association founded in 1989 serving as a forum for
Finnish strategy professicnals. Its purpose is to develop Finnish
strategic amnagement. Our way of doing this is to develop interaction
and networking among the strategy professionals in academia,
business and consulting (ABC principle of interna-ticnal SM5).

The 5505 Strategy Barometer™ is 55.J5s major ongeing R& D
project that was started in 2008. The idea is to utilize the possibilities
given by ICT as a toclkit and virtual forum for a professional
interacticn. 58 2008 is the 3rd Strategy Barometer published by
55.J5.

Osoitetiedot perustuvat MicreMedian 500 suurimman yrityksen osoiterekisteriin, 55J5:n j@senrekisteriin sekd 55J5:n yhieistydkumppaneiden ja
yusittdisten yritysten Strategiabarometrin kdyttdon luovuttamien osciterekisterien tietoihin.

Mikdli et halua jatiossa sdhkipostiamme, 18hetd meille vastausviesti ja kirjoita sdhkdpostin aihe-kenttddn: Postituskielto.

Email-addresses are based on MiooMedia's registry of top 500 Finnish companies as well as 55J5s membership registry and registries of

55.J5's partners.

If you do not wish to receive any more email from us, please reply to this email and change subject to Mail remowval.
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STRATEGIABAROIETHE

o

Hyvé Strategia-ammattilainen!

Tervetuloa Suomen Strategisen Johtamisen Seuran S5J5:n Strategiabarometn 2008
-asiantuntija-kyselyyn. Toteutamme sen kolmatta kertaa ja nyt huomattavasti edelliskertoja
laajemmalle kohdejoukolle. Omat andgintisi voit tehda itsellesi parhaiten sopivana

ajankohtana ja omaan tahtiisi. Vastausaikaa on perjantaihin 20. kesakuuta 2008 saakka.

Vastausteknikiaa on kehiietly ja se kiy nyt entsstd nopeammin. Arvicinti on sugnnieltu nin, ettd voit selvitd
Sith 15 minuutissal

Aivan aluksi pyydamme sinulta joukon taustatietoja sestasi ja organisaatiostasi (tai parhafien tuntemastasi
organisaatiosta). Ne tarvitsemme kertyvan aineston tlastolsis kasittelya varien. Sen jalkeen pyydamme
sinua esittamasn arviosimisliptessi kolmesta asiakokonaisuudesta:

& Strategisen phtamsen teemdjen tarkeys ja organsaatioden vaimus niden hotamigeen
« Strategian toteutusta vakeuttavat asiat
* 5550 vuoden leemasta Executive mind

Toivomme, ettd annat oman nakemyksesi @ kokemuksesi suomalaisen strategisen jphtamisen kehittdmiseen,
It aajempi ja monipuoEsempi joukke arvisintin osalistuu, sitd painavampia ja vaikuttavampia ovat arvioinnin
fulokset, Kakkien el valttimatta larvitse esittad arvicitaan/mielipteitadn kakista asiokta, rittdsd kun kerrol ne
niistd asonta, joista sinulla itselldsi on kokemuksia ja nakemyksii.

Strategiabarometn 2008:n tuloksel jullisiataan tEsiana 3092008 yhieistydosss Emst & Young Acadenmym
kanssa.

Strategiateryeisin
SUOMEN STRATEGISEN JOHTAMISEN SEURA, S5)5

Mirja Mutikainen Samuli Skurnik
puheenjohtaja varapuheenjohtaja, projektijohtaj
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55J5:n yhteistyokumppanit

4

&l ErnsT & YOouNG

Llualkty b Fyorpihiag We Do

Kuntaliitto
Kommunfarbundet

U metso
S
TALOUS SANOMAT

T

Selainsuositukset

Vastaaminen onnistuu parhaiten
Firefoxilla ja internet Exploreriia,

Safarilla tai Operaka vastaaminen &
onnistu,

Voi ladata yhisensopivan selaimen

kikkaamalla tahan.
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Vastaajan taustatiedot [1 TAUSTAMUUTTUJAT

|2 VASTALSOHJEET

Ennen vastaamista pyydimme sinua ystivillisesti antamaan joitain taustatietoja tilastolista analyysid varten.
Kaikki muut tiedot, paitsi yhdistysjdsenyydet, ovat pakollisia.

[

VAIHE 1
Valitze annetuista vaihtoehdoista ne jotka parhaiten kuvaavat sinua.
3 OPPIMINEN JA
UUDISTUMINEN
Vastaajan taustatiedot 4 ARVOKETJUN PROSESSIT
e |' EI 5 ASIAKAS JA
TOMINTAYMPARISTO-
Sukupuadi: | = EI MAKOKLILMA
Ensisijzinen ammattinrhma: |_ EI & TALOUDELLINEN
ULOTTUNULS
Riooli oman organisastion strategisssss | EI
suunnittelrssa: 5
oS |_ EI VAIHE 2
|7 EXECUTIVE MIND
Hansalziswus: |_ |ZI
Oman toimipaikan sijainti: | = EI YAIHE 3
| & STRATEGIAN TOTEUTUS
‘Vhaistyzjisenyydat: |_ EI
[3 vaLmis
Yrityksen taustatiedot

Jos suoritat arviotasi koskien muuta kuin omaa yritystdsi, nin iimoita sen yritvksen taustatiedot, jota
arviosi koskee.

rityksen/organissstion koko

Liikewaihdon siemes:

Toimisls:

Yrityksen/organizsation fikev sihdon kasvu
{viimeisat 3 vuotts):
frityksen/onganisaation kannattsvuus
{viimeisat 3 vwotts):

EUENENEDE]EDNED

ity smasoto: | #

rityksen/onganisaation toiminta-zhese:

parhaiten. Tizsd tapauksessa kerro myds yritystd koskevat taustatiedot timdn mukaizesti, eli koskien
arviocimaasi yritysta.




Oppiminen ja uudistuminen — Muutoskyvyn ja kehittymisen varmistaminen

Tdssd tehtdvdssd vastaat saman aikaan kahteen kysymykseen.

Tdssd sarakkeessza arviott kuinka
tarkeitd arvicitavat teemat ovat
yrityksenne (/{parhaiten tuntemasi

yrityksen) strategisessa

jehtamisessa vuonna 2008

Ei lainkaan tirked

Erittsin thrked

Arvioitavat teemat ovat tissd
keskisarakkeessa. Teemaan lithywat
arviointipalkit ovat sen vasemmalla
(tdrkeys) ja oikealla (walmiudet) puolelia.

Tassd sarakkeessa arvieit kuinka
hywat valmiudet yritykselldsi
(parhaiten tuntemasi vritys}) on
kisittelld néitd teemoja strategisessa
johtamise=sa vuonna 2008.

Ei valmiuksia

Hywit valmiudzat

L

Henkildston paremman sitoutumisen
varmistaminen

R L

L

Lapindkyvywden ja yhieiskuntavastuun
lisddminen

B L

Kumppanuuksien hyodyntaminen
czaamispuutteiden tdydentdjind

--1

Johdon parempi sitoutuminen yritvkseen
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NEytarsulle ohjeet

T of TAUSTAMULTTUJAT

2 VASTAUSOHJEET |

VAIHE 1

3 OPPIMINEN JA
UUDISTUMINEN

[4 arvoKETIUN PROSESSIT

5 ASBIAKAS- JA
TOIMINTAYMPARISTO-
HAROHULMA

6 TALOUDELLINEN
ULOTTUVULU S

VYAIHE 2

--f

Maisten johtajaosaamizen tehokkaampi
hyddyntdminen

-.-l

Pitkdjanteisyyden lisddminen organisaation
kehittdmiseszd

MNykyizen ozaamisen kehittaminen ja
johtaminen

Johtajuuden (leadershipin} kehittdminen

--”

Johtoryhmén yhteistyon kehittdminen

Kannustinjérjestelmien uvudistaminen

Piitoksenteon nopeuden ja oikea-
dikaizuuden varmistaminen

--f

i I P - . O P . R .

Keskeizen uuden osaamisen hankinta

--1

Tallenna vastaus

—

Kanzainvilisen toimintaympdristi
-peaamisen lisddminen

= = = o = = = e . .

[7 ExECUTIVE MiND |

VAIHE 3
[8 STRATEGIAN TOTEUTUS |

[a vams |




Arvoketjun prosessit — Prosessien toimivuuden ja kilpailukyvyn varmistaminen

Td=zsd tehtdviz=d vastaat saman aikaan kahteen kysymykzeen.

Td=zsd sarakkeesza arvioit kuinka
térkeitd arvioitavat teemat ovat
yrityksenne (/parhaiten tuntemasi

yritykzen) strategisesza

jehtamisessa vuonna 2008

Ei lzinkasn tirked

Erittin tirkes

Arvioitavat teemat ovat tdssd
keskizarakkeesza. Teemaan lithywit
arvizintipalkit ovat sen vazemmalla
(térkeys) ja cikealla (valmiudet) puolelia.

Tdz=4d zarakkeessa arvioit kuinka
hyvat valmiudet vritykselldszi
(parhaiten tuntemasi yrityz) on
késittelld nditd teemoja strategizesza
johtamizessa vuonna 2008.

Ei walmivksis

Hyrwat walmindat

1

—

Teimintojen ulkoistaminen

L

—

|

Organisaatiorakenteiden keventdminen

|

[

Teiminnan kehittdminen asiakasldhtdizeksi

1.

[

Strategiaprosessin sitominen operatiiviseen

johtamiseen

I
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VAIHE 1

3 OFPIMINEN JA&
UUDISTUMINEN

| 4 ARVOKETJUMN PROSESSIT

5 ASIAKAS- JA
TOMINTAYMPARISTO-
HAKOKULMA

6 TALOUDELLINEM
ULOTTUVUUS

VAIHE 2

Prosessimaizen toimintatavan kehittdminen

L
[

Henkildston entistd laaja-alaisempi
hyddyntdminen strategisessa
suunnittelussa

|

Strategian kemmunikoinnin kehittdminen

- - |T.

Strategisten kumppanuuksien
hyddyntaminen

|

Arvoketjun logistikan tehostaminen

i

Strategian aikahorizontin muuttaminen

|

Teimintejen yhdenmukaistaminen i
vksikiiden

i

Rizkien tehokkaampi huomicinti
strategizessa johtamisesza

[

Uuden teknologian hyddyntdminen
prosesseizza

ICT:n tehokkaampi hyddyntdminen
johtamisjdrjestelmizsd

|
B

Strategiaprosessin systematizointi

e

R B B B i R i N i EE B B e o

O=zaamizen likkuvuuden varmistaminen
organizaatiozsa

P T R

[7_ExecuTive minp |

YAIHE 3
|8 STRATEGIAN TOTEUTUS |

[9 waLmis |




Asiakas- ja toimintaympéaristonakikulma — Toiminnan sopeuttaminen vastaamaan
asiakkaiden ja toimintaympériston tarpeita

Téssd tehtdvissd vastaat saman aikaan kahteen kvsymykseen.

Tds=d sarakkeessa arvioit kuinka Arvioitavat teemat ovat tdssa Tdssd sarakkeessa arvioit kuinka
tarkeitd arvieitavat teemat ovat keskizarakkeessa. Teemaan lithyvat hyvit valmiudet yrityksellisi
vritykzenne (/parhaiten tuntemasi arviointipalkit ovat sen vasemmalla (parhaiten tuntemasi vritys) on
yrityksen) strategisessa (tdrkeys) ja oikealla (valmiudet) puolella. késittelld nditd teemoja strategisessa
johtamisessa vuonna 2008 jehtamisessa vuonna 2008.

Ei lainkz=n tirkss Erittdin tirkes Ei walmivksis Hywat valmindst

—

--J L .- Kilpailuympéristin muutoksen huomiciminen --“
--ll .- Patvelujen roolin lisdaminen liketoiminnassa --UI
o el
i warmistaminen 1
--;T j- lImastonmuutoksen huomioiminen --fl
i liketoiminnazsa i

Nayta/sulle ohjeet

1 o TRUSTAMUUTTUJAT

[z vasTausOHJEET |

VAIHE 1

3 OFPIMINEN JA
UUDISTUMINEN

[4 ARVOKETJUN PROSESSIT

3 ASIAKAS- JA
TOIMINTAYMPARI 5TO-
HEKOKULMA

& TALOUDELLINEN
ULOTTUVUUS

YAIHE 2
[7 Execurive minp |

--I j | .- Y hieistyd avainasiakkaiden kanzza --”
| 1 .- ICT:n tehokaampi hyddyntdmisen tuotteissa --|
ja palveluizssa |
| .- Tuotekehityksen asiakasldhtbisyyden --U
lisdaminen
‘.- Kestdvidn kehityksen vaatimusten --u
huomigiminen tuctteizsa ja palveluissa
.- Toimintaympdristan globalisotuminen --U-
.- Lainsdddannin ja sopimusten muutosten --“
huomigiminen
.- Internetin merkitvksen huomiciminen --UI
L organizaation toiminnassa
.- Myynti- ja bisnesnakdkulman lisddminen --”
organizaatiozssa 1
j- Teknologiamurrosten mahdolisuudet --fl
.- Brandin tai brandiportfolion kehitdminen --”
1 .- Muutokset myynti-jakelukanavissa --|'|
| .- Innovaatiniden kaupalistamizen --U
tehostaminen
‘.- Asigkkaiden kivitaytymismuutosten --u
huomigiminen

[
|
O
|

e

[
[

= o

L
L
L
L
L
L
L
L
L
L
L
L
L
L
L
L

VAIHE 3
|8 sTRaTEGIAN TOTEUTUS |

[2 vamis |




Taloudellinen ulottuvuus — Toiminnan sopeuttaminen vastaamaan omistajien ja

muiden sidosryhmien tarpeita

Tdssd tehtdvizssd vastaat saman aikaan kahteen kysymykseen.

Arvioitavat teemat ovat tissd
keskizarakkeessa. Teemaan lithywit
arvigintipalkit owat =en vasemmalla
(tarkeys) ja oikealla (valmiudet) puolela.

Tdssd sarakkeessa arvioit kuinka
tarkeitd arvioitavat teemat owat
yrityksenne (fparhaiten tuntemasi
yrityksen) strategizesza
johtamizessa vuonna 2008

Ei lzink o

Tdssd sarakkeessa arvioit kuinka
hyvat valmiudet yrityksellizi
(parhaiten tuntemasi yritys) on
kasittelld naitd teemoja strategisessa
johtamizessa vuonna 2008.

Ei walmiuksia

Hywat walmivdst

Erittoin tnkes
Hajaantuneen ja institutionalisoituneen

--I L .- omistuksen aiheuttamat muutokset

.

L

Laajentuminen uusin asiakassegmentteinin

. .

I

Liiketoiminnan menialaistaminen
(diversifiointi)

|

--'[' | .- Kasvu orgaanisesti

--irI

Naytalsulje ohjeet

[T TAUSTAMUUTTLLIAT

[2 vAsTAUSOHJEET

YAIHE 1

3 OPPIMINEN JA
UUDISTUMINEN

[4 ARVOKETJUN PROSESSIT

5 ASIAKAS- JA
TOIMINTAYMPARISTO-
HAKOKULMA

% TALOUDELLIMEM
ULOTTUVUUS

VAIHE 2

[7 ExecuTvE MiND

|

.- Kaswvu vrityskaupoin/organisatorisin
jarjestelyin

i

Laajentuminen uusile tuote- tai
palrelualueille

HE | T

Kaswvu liketeimintamallin muutesten avulla

e B

mE

Muutokset raaka-aineiden jaftai tuotannon
kempeonenttien saatavuudessa

| .

Hallituksen valinnan ja tyon kehittdminen

i .

.

.- Laajentuminen uusile maantieteelisile
alueille

.

[
E

Liiketoiminnan erikoistuminen

.

i

“.- rityksen/organisaation roolin muuttaminen
I arvoketjussa/arvoverkossa

Pddomasijoittajien lizdéntyneen roolin
huomiciminen teiminnassa

R | T

--irI

Liiketeimintaan littyvien riskien
lisddntyminen

|

i

Muutokset raaka-aineiden jaftai tuotannen

1
--] ! -- kemponenttien hinnoissa

||

.- rityksen omistusrakenteen sopeuttaminen

wvastaamaan strategian tarpeita

.

I = e P P R e fR e e P R

|

.- Muutostarpeet halinnon ja toimivan jehdon
tybnjaossa

= P [ P P P PR R P FEE PR N PR P P P

VAIHE 3

[8 STRATEGIAN TOTEUTUS

[s vaLmis




55J5:n vuoden 2008 teema Executive mind

58J5:n vuoden 2008 teema on Executive Mind. Tissd osiossa haluaisimme Kuulla mielipiteitdsi
siitd, miten sind ymmarrat tdman aihepiirin ja miten kayttaisit sitd hyviaksi suomalaisen
strategizen johtamisen kehittimisessd. Muistathan, ettd 55J 8:1la on kunnianhimoinen visio:
Swomalainen strateginen johtaminen maailman huipulle.

N&kdkulmia on varmaan monia. Miten jehtajan kokemukset ja ajatusmallit vaikuttavat organisaation toimintaan ja
menestykseen? Onko toiminta riippuvainen yhden inmisen kywyistd vai tarvitseeke organisaatio johtajan
havaitsemaan itsessddn voimavaroja, jotka vapautuessaan sekid idecivat rohkeasti ettd toteuttavat

taitoa ajatella ja lucda ratkaisumalleja wai vetdjan taitea herdttda ihmisten oppimaan ja taistelemaan
liketoiminnan puclesta? Mitd ajatuksia sinulla herdd imaisusta Executive Mind?

Miten palion sinusta Executive Mind on opetettavissa ja millaisin keinoin? Miten Executive Mind piirrettd
voidaan havaita, arvioida ja kehittdd yksildn ominaisuutena ja miten palion on kysymys organisaation
kulttuurista antaa tilaa, ottaa avukseen erilaisten ihmisten osaaminen ja erilaisten ratkaisumallien kehittdminen
toistensa avulla?

Kysymykset:

1. Mitd ajatuksia sind haluaisit nostaa paillimmadiseksi $5)5%:n vuoden 2008 teemasta
Executive Mind?

2. Miten Executive Mind -ilmittd voitaisiin ja pitdisi kdyttdd hyviksi suomalaista strategista
johtamista kehitettiessd?

Mielipteesi:
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Strategian toteutus
Tassa tehtévand on esitidd arvioks strategian toteutukseen liittyvistd haasteista. Toimi seuraavasti
1. Tartu arvicintijanan keskeds olevaan sdadinnappin viemala hiri sen pésle ja ptamiid hiren vasen ndppéin
alaspainstiuna
2. Svorita arvicintisi viemalla séadnnappi sihen kohtaan janaa, joka kuvaa arviotasi.

Mislipiteen talentuminen edellyttds sdsdinnapin likuttamista.
3 Vit halutessasi fittdé arvicosi kommentnklikkaamalla janan okeala puokela olevaa kynd-painiketta.

a4 Arvioituasi kaikki haluamasi asiat, kikkaa lopuksi TALLENMA-painiketta,

Arviointitehtdwa: Mika kdytannossa vaikeutiaa mielestasi eniten oman (tal vaihtoehtolsesti parhaiten
tuntemasi) yrityksesi‘organisaatiosi strategian toteuttamista®

VAIKEUTTAR El VAIKEUTA

e SR |
Epaselvd sirategia tal prortestt --% :
e
limmén jehdan vahiinen --%
sitoutiminen i
:qurl organisaation vahainen -- %
s |
el |
uteelsuson S
R
Nykyizen kultwurin j@ykkyys tai muut o
i i
it |
Crganisastion “strategiavupumus® -- %
Jatkuvat muutekset o
sirafegassairakenteigss -. %{:ﬁ
Lian vahg=et resurssi u. %2
Ihmisten sEoutuminen tydhan -. ﬁlf
Ctrategia ja budjetointi envat kohtaa u.%
Strategsia hankkeita el maariells --%f
Ctrategisia hankkeita on likaa “- %

| & .
s
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Kiitos vastauksistal

Voit siirtyd tarkastelemaan Strategiabarometri 2008:n tihdn mennessd kertyneitd tuloksia
klikkaamalla oikeassa reunassa olevan valikon linkkeja.

oit halutessasi vield antaa meille palautetta Strategiabarometrista allaovella palautelomakkeella.

oliko kysymyksid sopivasti, liilkaa, liian vdhan?

oliko kysymyksenasettelu oikea?

oliko vastaaminen tarpeeksi helppoa vai lilan vaikeata?
miten kehittdisit Strategiabarometria?

tuliko jotain muuta mieleesi?

kuinka kauan vastaaminen kesti?

Muizta painaa TALLENNA -painiketta sen jalkeen kun clet kirjoittanut kemmenttisi. Poistuminen
Strategiabarometri 2007 -tietojarjestelmdstd tapahtuu klikkaamalla KIRJAUDU ULOS -painiketta.

PALAUTTEESLE

Tulokset

| OPPIMINEN & ULIDISTUMINEN |

| ARVOKETJUN PROSESSIT |

ASIAKAS- JA TOIMINTA-
YMPARISTOMAKOKULMA

| TALOUDELLINEN ULOTTUVUUS |

| KANNATU SKARTAT |

| sTRATEGIAN TOTEUTUS |

| EXECUTIVE MIND VASTAUKSET |

| KIRJAUDU ULOS |

Kysely
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Liite 3 SB 2008:n arviointiin osallistuneiden taustatiedot

IKA N
25— 34 vuotta 63
35— 44 vuotta 245
45 — 54 vuotta 355
55 — 64 vuotta 275
yli 65 vuotta 19
SUKUPUOLI N
Mies 759
Nainen 199
ENSISIJAINEN AMMATTIRYHMA N
Yrityksen tai muun organisaation johtoryhmén jasen (e moyhtio) 267
Yrityksen tai muun organisaation asiantuntija 123
Yrityksen tai muun organisaation toimitusjohtaja (tai vastaava) 230
Tulosyksikén johtoryhmén jisen 148
Konsultti 45
Yrityksen tai muun organisaation hallituksen taihallintoneuvoston (tms) jisen 15
Yrittdja tai yksityinen ammatinharjoittaja 65
Yrityksen tai muun organisaation hallituksen taihallintoneuvoston (tms.) puheenjohtaja 31
Eldkeldinen — ei tydelamdssi 7
Muu 27
ROOLI OMAN ORGANISAATION STRATEGISESSA SUUNNITTELUSSA JA TOI-
MEENPANOSSA N
Aktiivinen osallistuja strate giaprosessissa 272
Avainhenkil0 strate giaprosessissa 297
Vastuu strate giaprosessista 344
Eivarsinaista roolia 45
KOULUTUS N




Korkeakoulu- tai yliopistotutkinto 724
Opistotasoinen tai ammattikorkeakoulututkinto 191
Ammatti-, tekninen tai kauppakoulu 21
Ylioppilas 16
Kansakoulu, keskikoulu tai peruskoulu 6
KANSALAISUUS N
Suomen 945
Ruotsin 6
Kanadan 2
Italian 1
Saksan 2
Norjan 1
Ranskan 1
OMAN TOIMIPAIKAN SIJAINTI N
Suomessa 936
Hollannissa 2
Isossa Britanniassa 2
Yhdysvalloissa 1
Belgiassa 2
Muussa Pohjoismaassa 4
Eteld- ja Keski-Amerikassa 1
Muussa EU-maassa 1
Baltiassa 1
Kiinassa 2
Vendjilli 1
Unkarissa 1
Sveitsissd 2
Muualla 2
YHDISTY SJASENYYDET N
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SSJS 141
Hallitusammattilaiset 84
YRITYKSEN/ORGANISAATION KOKO N
alle 10 tyontekijaa 114
10 — 49 tyontekijaa 115
50 — 249 tyontekijad 203
250 — 999 tyontekijad 202
1000 — 4 999 tyontekijaa 170
yli 5000 tyontekijad 153
LIIKEVAIHDON SUURUUS N
alle 5 miljoonaa euroa 189
5 — 49 miljoonaa euroa 187
50 — 199 miljoonaa euroa 203
200 — 499 miljoonaa euroa 135
500 — 2 499 miljoonaa euroa 107
yli 2 500 miljoonaa euroa 136
YRITYKSEN YHTIOMUOTO N
Osakeyhtio 522
Porssiyhtio 231
Julkinen liikelaitos 10
Osuustoiminnallinen yhtié 41
Tytdryhtio kuntakonsernissa 4
Muu 150
TOIMIALA N
ICT-teollisuus 109
Rahoitussektori 63
Kauppa 101
Elintarviketeollisuus 23
121

Muut yksityiset palvelut
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Kemianteollisuus 37
Konsultointi 80
Metallite ollisuus 87
Kustantaminen ja painaminen 31
Metsiteollisuus 32
Julkinen hallinto 36
Julkiset palvelut 46
Koulutus 24
Rakennustoiminta 24
Jarjestotoiminta 28
Muu teollisuus a8
Muu 68
YRITYKSEN/ORGANISAATION LIIKEVAIHDON KASVU (VIIMEISET 3 VUOTTA) N
Selvisti oman toimialan keskiarvoa nopeampaa 355
Toimialan keskitasoa 495
Selvisti toimialan keskiarvoa hitaampaa 41
En osaa sanoa 67
YRITYKSEN/ORGANISAATION KANNATTAVUUS (VIIMEISET 3 VUOTTA) N
Toimialan keskitasoa 475
Selvisti oman toimialan keskitason ylipuolella 354
Selvisti toimialan keskitason alapuolella 6l
En osaa sanoa 68
YRITYKSEN/ORGANISAATION TOIMINTA-ALUE (OSUUS LIIKEVAIHDOSTA) N
Pédosa liikkevaihdosta Suomesta 590
Noin puolet liikevaihdosta ulkomailta 97
Pédosa liikevaihdosta ulkomailla 132
Noin kolme neljannestd liikevaihdosta ulkomailta 57
82

Noin neljinnes liikevaihdosta Suomen ulkopuolelta
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