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JOHDANTO

Suomalaiset yritykset ovat kokeneet lukuisia strategisia yllatyk-
sid 2000-luvun kahden ensimmaisen vuosikymmenen aikana, ja
vain harvat niista ovat olleet myonteisia. Monet sahkoiskut johtu-
vat digitalisaatiosta ja muista teknologisista murroksista. Jotkin
shokit liittyvat geopoliittisten mannerlaattojen liikkeisiin, etenkin
Venigjaan.

Miksi yritysten strategiat eivit ole pystyneet vastaamaan kiih-
tyviin toimintaympariston muutoksiin? Miksi yritykset ovat viivy-
telleet uudistumisessaan ja ryhtyneet siihen vasta pakon edessi?
Eikoé uudistumiseen panosteta tarpeeksi? Ovatko yritykset sor-
tuneet siihen, misti niit4 niin herkisti julkisuudessa syytetdin:
lyhytjanteiseen tuloksen maksimointiin ja vastuuttomiin osinko-
juhliin? Onko suomalainen strategiatyo kriisissa?

Jos emme itse uudista yritystimme tai toimialaamme, uudis-
tamisen tekee joku muu. Aidrimmilldan tilanne saattaa vaatia val-
mistautumista siihen, ettd tuhoamme oman perinteisen peruslii-
ketoimintamme, joka oli vanhoina hyvini aikoina riemastuttavan
tuottoisa bisnes.

Esimerkkeja riittaa. Digitalisaatio on muuttanut muun muassa
media-alan jakelua: levykaupat ja videovuokraamot ovat hivinneet
tai muuttaneet liikeideaansa. Kauppakeskukset ovat verkkokaupan
paineessa muuttumassa hyvai vauhtia viihtymis- ja palvelukes-



kuksiksi, ja niin edelleen. Kilpailu voi tulla omalta toimialalta tai
sitten jostakin ithan muualta. Applen ja Nokian ottelu tunnetaan
Suomessa paremmin kuin hyvin. Ruotsissa uusi verkkoapteekki
Apotea valtaa perinteisten kivijalka-apteekkien markkinaa, asei-
naan helppokayttéisyys, nopeus ja edullisuus. Sen takana ovat me-
nestyksekkain verkkokirjakauppa Adlibriksen entiset omistajat.

Tamin kirjan kirjoittajilla oli joitakin vuosia sitten sellainen
tunne, etti suomalaisen strategiatyon tilaa pitdisi vihan selvittaa.
Kaynnistimme kevailla 2015 pienimuotoisen tutkimusprojektin,
johon paitimme haastatella muutamien organisaatioiden edus-
tajia. Loysimme mielenkiintoisia asioita. Niin mielenkiintoisia,
etti padtimme jatkaa, laajentaa ja syventii tyotd. Nyt, kun olem-
me perehtyneet yli viildenkymmenen suomalaisen organisaation
strategiatyohon ja tehneet yli sata haastattelua, asian mittakaava
hahmottuu kirkkaana:

Strategiatyon laatu on miljardien eurojen arvoinen kysymys
Suomen talouselamalle. Pitkalla, kymmenen tai kahdenkym-
menen vuoden aikavililla hyvilla ja etevisti toteutetuilla stra-
tegioilla voidaan hakata jopa kymmenii miljardeja parempi
tulos kuin keskinkertaisilla tai heikoilla strategioilla, joiden
toimeenpano jai loperoksi.

Tutkimuksemme ensimmaisia havaintoja oli, ettd suomalaisten
yritysten strategiaprosessit vaikuttavat varsin systemaattisilta.
Hyva niin. Mutta se, mika pysaytti meidit, oli strategioiden pai-
notus. Painopiste on usein lyhytjanteisissi liiketoimintasuunni-
telmissa eiki pitkan tihtdimen visioinnissa. Strategiat vaikuttavat
olevan enemmain taktisia kuin strategisia. Yrityksii tuntuu riivaa-
van ilmio, jota ryhdyimme kutsumaan lyhytjanteisyystaudiksi.
Huomattavan suuri osa firmoista keskittyy kannattavuuden
parantamiseen lyhytjanteisin keinoin. Johdon kiinnostus painot-
tuu operatiivisiin ongelmiin. Johtoryhmien kokousten agendoil-
la uudet ideat ja avaukset putoavat listan hantapaihian. Niille jaa
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vain marginaalisesti aikaa. Strategia siirretdan seuraaviin kokouk-
siin tai sitten todetaan, etti strategia on jo timin vuoden osalta
hoidettu — omassa prosessissaan.

Misti lyhytjanteisyys johtuu? Ovatko omistajat muuttuneet ah-
neemmiksi ja yllyttaneet toimivaa johtoa osinkojahtiin? Vai onko
osinkoja maksettu enemman vain siksi, ettei yrityksilla ole enida
ideoita? Mihin ideat ovat kadonneet? Eiko niita ole esitetty vai
onko yleinen ankeus estanyt ideoiden kehittelyn liiketoiminnaksi?

Naita kysymyksia mietimme kuumeisesti tutkimustyémme ai-
kana. Emme usko yhteen yksinkertaiseen vastaukseen vaan niem-
me useita olosuhteisiin ja kulttuuriin liittyvid muuttujia, joilla on
oma vaikutuksensa. Yksi mahdollinen tekija on johtoryhmien ho-
mogeenisyys: suomalaisten porssiyhtididen johtoryhmien kokoon-
panot ovat varsin insinddrivaltaisia. Insinéorikulttuuri korostaa
systemaattista ajattelua vasemmalta oikealle. Lihdetaan nykyti-
lasta ja pohditaan tulevaisuutta, jos aikaa riittaa. Laitetaan jiita
hattuun ja pidetiaan jalat maassa.

Tutkimustyémme perusteella uskomme siihen, etta jokseen-
kin kaikilla porssi- ja muilla yhti6illa ja niiden johtoryhmilla on
hyvi tarkoitus. Lihes kaikki organisaatiot pitavat strategioita ja
strategiatyota tairkeana. Strategiaa hyodynnetaan myos sellaisissa
yrityksiss, joiden arkiseen kielenkaytt6on téllainen kisite ei kuu-
lu. Kasvuyrityksissa ei valttamatta ole kirjattua strategiaa, mutta
niissikin tehd4in hyvin tiukkoja strategisia valintoja. Jokseenkin
kaikki keskisuuret tai suuret yritykset kertovat panostavansa kas-
vuun ja uudistumiseen. Mutta ulkopuolisen tarkkailijan ei tarvit-
se paljoakaan raaputtaa pintaa, kun havaitaan etti tdssi siti taas
ollaan: enimmaikseen parantelemassa nykytuotteita tai palveluita.

Nykyisen liiketoiminnan johtaminen on totta kai tarkeaa. Mut-
ta sen lisiksi samojen johtajien olisi osattava johtaa myds uudis-
tumista. Naiden kahden vaativan lajin yhdistiminen on monelle
ylivoimaisen vaikeaa. Osa nykyhetken hypnotisoimista johtajista
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ei luultavasti pysty koskaan johtamaan uudistumista. Suuri osa
voi kuitenkin hy6tya uudistamisen tueksi kehitetyista tyokaluista.

Yksi keskeisimmista ratkaisuista, jonka tutkimuksemme aikana
l6ysimme, on niin sanottu kolmen horisontin malli. Jotkut suo-
malaiset yritysjohtajat hyodyntavat jo tatd tyokalua, mutta mo-
nille se on tuntematon.

Kolmen horisontin malli jakaa strategiatyén nimensa mukaises-
ti kolmeen vaiheeseen: ensimmaiinen horisontti tihtaa nykyisen
lilketoiminnan kehittamiseen ja laajentamiseen, toinen uuden lii-
ketoiminnan kasvattamiseen ja kolmas uusien ideoiden ja kokei-
lujen luomiseen.

Ykkoshorisonttia suomalaiset johtavat varsin hyvin. Suurek-
si haasteeksi kohoavat kuitenkin uusien ideoiden kehittaminen
kolmoskorissa ja niiden skaalaaminen merkittavaksi litketoimin-
naksi kakkoskorissa. Uudistumisprojektit jaavat kokeilun asteelle.
Ja kun kokeilut ovat 1ahtokohtaisesti pienia, perusliiketoiminta
jyrad niiden yli, ennen kuin on nahty edes aavistusta siita, kuinka
suuriksi puiksi siemenet voisivat kasvaa.

Moni tunnettu kasvuyritys olisi jianyt pieneksi, jos sitéd olisi
yritetty rakentaa perinteisin tavoin jonkin suuren konsernin suo-
jissa. Viela todennidkoisempaa on, ettd uuden kasvun lihde olisi
tapettu jo lihtokuoppaansa.

Vaikka strategiset valinnat osattaisiin tehda ja tulevaisuus ar-
vioida suurin piirtein oikein, tilanteeseen huonosti sopiva johta-
juus voi estad uudistumisen. Yksityiskohtiin keskittyva operatii-
vinen johtaja ei valttimattd ole paras visiondiri eiki visionaari
aina tehokkain toimeenpanija. Kumpikaan johtamisen malli ei ole
huono, mutta vairassi paikassa tuloksia ei synny. Siksi tarvitaan
monimuotoista johtamisen kulttuuria ja vaihtelevia kaytantoja.
Yhden tyylin monokulttuuri on riski, koska eri horisonttien lii-
ketoimintaa on johdettava niille ominaisella tavalla. Liian usein
ollaan yksi yritys -moodissa, joka ohjaa samantapaiseen johtami-
seen.
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Tutkimustyomme johtopaatos on selkea: strategiset valinnat,
johdon koostumus, kulttuuri ja kidytannot on miiriteltava niin,
ettd ne vastaavat mahdollisimman hyvin uudistumisen tarvetta.
Tama kirja yhdistdi kirjoittajien havainnot strategisen tutkimuk-
sen keskeisiin oppeihin ja kdytantoihin. Tuloksena on tiekartta
voittajan strategiaan. Olemme kiteyttineet keskeiset johtopaatok-
semme kuvaan 1, joka symboloi nikemystamme siiti, etta strate-
gisessa johtamisessa ja uudistamisessa mallin eri osa-alueiden on
oltava tasapainossa yrityksen strategiseen tilanteeseen nihden.
Palaamme niihin osa-alueisiin kirjan eri luvuissa tarkemmin.

Strategiset
valinnat ja portfolio

°® e O Uudistava Jmmf:f::n 4 * Johtamismallit
o ®° strategiatyo (—

o O

Strategiseen Uudistumisen
tilanteeseen sopiva kulttuuri ja

Jjohtajuus kaytanteet

Kuva 1: Johtamisenja uudistamisen osa-alueet.

Tiimillamme on vahva strategiajohtamisen ja -tyon tausta. Las-
se Mitronen on Aalto-yliopiston kauppakorkeakoulun markki-
noinnin laitoksen ty6elamaprofessori (Professor of Practice). Hian
on toiminut aiemmin Keskon yrityssuunnittelusta ja strategisesta
kehittimisestd vastaavana johtajana yli kymmenen vuoden ajan.
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Timo Raikaslehto on ty6skennellyt yli kaksikymmenta vuotta liik-
keenjohdon konsulttina ja liiketoiminnan kehittidmistehtavissi,
joiden joukossa on lukuisia strategiaprojekteja. Tutkimusprojektin
alkuvaiheeseen osallistui my6s Sitran ennakointi- ja strategiajoh-
taja Paula Laine.

Voittajan strategia on syntynyt halusta tunnistaa strategisen
johtamisen keskeiset ongelmat ja l6ytaa rakennuspuita strategi-
selle uudistumiselle. Haluamme vaikuttaa siihen, etti suomalai-
nen strategiaty6 nousee uudelle tasolle ja strateginen kestavyys
paranee. Hyvit strategiat kiihdyttavit kaikenkokoisten yritysten
kasvua ja parantavat kannattavuutta. Ne hyodyttavat yritysten
omistajia, henkil6stoa, yhteistydkumppaneita ja myos yhteiskun-
taa, uusien tyopaikkojen ja kohoavien verotulojen myo6ta.

Kirjamme nimi on hyvin myénteinen ellei periti optimistinen.
Uskomme siihen, ettd aiempaa useammat suomalaiset yritykset
pystyvit tekemain voittavia strategioita ja panemaan ne toimeen.
Kunnianhimoiseksi viritetty otsikko ei kuitenkaan tarkoita sita,
etti kirjan tekijit haluaisivat esiintya mink&inlaisina strategisen
johtamisen tai uudistumisen yliasiantuntijoina. Kirjamme ei ole
strategiatyon oppikirja vaan enemminkin rohkenemme toivoa,
ettd se auttaa lukijaa l6ytdmaan strategisesta johtamisesta sellai-
sia oivalluksia, joita soveltamalla yrityksiin saadaan luotua voima-
kasta ja kestavai kasvua.

Painotamme esimerkeissi pienii ja kasvuyrityksia. Uskomme,
ettad niiden usein ketterista kaytanteista olisi opittavaa suurem-
mille ja perinteisemmille yrityksille. Oppeja rakenteista ja proses-
seista, joita kasvuyritykset tarvitsevat vaistamattd kasvaessaan,
16ytyy pilvin pimein, mutta niihin emme ole tissi kirjassa kes-
kittyneet.

Lammin kiitos kaikille, joita olemme saaneet haastatella tutki-
mustamme varten. Ty6 on ollut erittdin antoisaa. Olemme saaneet
tavata suuren joukon ansioituneita johtajia ja strategiatyosta kiin-
nostuneita asiantuntijoita. Heidan innostuksensa ja avoimuutensa
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on ollut meille upea kokemus. Haastatteluissa ja tyopajoissa esi-
tetyt kysymykset ovat olleet erinomaisia ja johtopditosten yhtei-
nen kehittely huomattavan hyédyllista. Suuren kiitoksen ansaitsee
myo6s kustannustoimittajamme Liisa Poikolainen. Liisalla on ollut
ratkaisevan tirked rooli kirjan saattelemisessa luettavaan ja pai-
nettavaan kuntoon. Kiitimme paljon my6s Terho Puustista, joka
auttoi meita seki jisentimaiin etti kirkastamaan viestejamme ja
rohkaisi myo6s reippaampaan ilmaisuun tekstissimme. Kiitos myos
Paulalle, joka oli aktiivisesti mukana hankkeen kiaynnistysvaihees-
sa ja on monen kirjamme oivalluksen takana.

Toivomme lukijoillemme uusia kokemuksia ja oivalluksen het-
kii strategisten horisonttien parissa.

Helsingissd 5.2.2019

LASSE MITRONEN
TIMO RAIKASLEHTO
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