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1 JOHDANTO

Strateginen johtaminen on syntynyt jo vuosituhansia sitten sotien aikana, jolloin
suuret sotapaallikdt kayttivat strategiaa sodan voittamisen apuna. Nykypaivan
yrityksien kayttamat strategiat ja teoriat ovat kuitenkin melko uusia, silla suurin
osa liikkeenjohdon strategian teorioista on syntynyt viimeisen 50 vuoden aikana.
Strategia on liiketoiminnassa yksi kaytetyimpia termeja, mika laaja-alaisuutensa
ja monitahoisuutensa ansiosta muodostaa se kehyksen organisaatioiden,
liiketoiminnan ja henkiléston johtamiseen ja kehittamiseen. Hyvan strategian
luominen vaatii koko organisaation toiminnan ja tehtavien ymmartamista ja paljon
kasitteellista ajattelua. (Kamensky 2010, 13-14.)

Yrityksen liikketoiminta tarvitsee menestydkseen strategisen johdon tekemén
hyvan strategian, mika maarittelee yrityksen arvot, tavoitteet, toiminta-ajatuksen
ja vision. Kuitenkaan pelkkd hyva strategia ei ole viela avain menestykseen,
minka vuoksi strategisen johtamisen tueksi on syntynyt operatiivinen johtaminen
eli sisainen johtaminen. Operatiivinen johto johtaa ja vastaa yrityksen
paivittaisesta toiminnasta, seka henkildston johtamisesta ohjaten heita
toimimaan oikein strategian edellyttdmalla tavalla. Operatiivinen johto jalkauttaa
strategian osaksi organisaation padivittdistd toimintaa jakamalla ty6tehtavat

oikeille henkiléille, huolehtimalla toiminnan sujuvuudesta ja asiakassuhteista.

Strateginen johto vastaa strategian suunnittelusta ja viestimisesta operatiiviselle
johdolle. Hyvéalla ja selkedlla viestinnalla operatiivinen johto ottaa uuden
strategian osaksi paivittaista toimintaa kouluttamalla tai uudelleen jarjestamalla
henkilostod. Taman jalkeen sek&a strateginen etta operatiivinen johtaminen
vastaavat strategian valvonnasta ja arvioinnista. Strategialle on aina
suunnitteluvaiheessa maaritelty aika, minka puitteissa strateginen tavoite
halutaan saavuttaa. Taman vuoksi aktiivinen valvonta ja seuranta on johdon
tarkeimpia tehtavia, silla muuten yritys ei saavuta asettamiaan tavoitteita, eika

yritys pysty kehittymaan ja/tai saavuttamaan haluttua menestysta.

Opinnaytety6ssani tulen kasittelemaan ylla mainittua strategista johtamista,

strategiaa ja sen vaikutusta operatiiviseen johtamiseen. Tutkimuksen toteutan



kuvailevana kirjallisuuskatsauksena, mika tarkoittaa tutkittavan kohteen
teorioiden, tutkimuksien ja kirjallisuuden tutkimista valmiiden teorioiden pohjalta.
Opinnaytety6ssa on tarkoitus tutkia liiketoiminnan kannattavuuden nakdkulmalla,
kuinka strateginen johtaminen voi olla apuna operatiivisessa johtamisessa. Pyrin

[oytamaan vastaukset tutkimuksen avulla tahan tutkimuskysymykseen.

Opinnaytety6 alkaa toisen luvun tutkimusmetodin, tarkoitusta ja luotettavuutta
kuvailemalla. Taman jalkeen opinnaytety6 kasittelee kolmannessa, neljannessa
sekd viidennessa luvussa tutkimuksen teoriaa, strategista ja operatiivista
johtamista eri nakokulmien avulla, yhdessa ja erikseen. Lopuksi kuudennessa
luvussa kokoan yhteen tutkimuksen ja esittelen tutkimuksen tulokset. Seitsemas
eli vimeinen luku pohtii opinnaytety6ta, tutkimusta, tuloksia ja sen merkitysta

yrityksen liiketoimintaan.



2 TUTKIMUKSEN TAUSTA JA TARKOITUS

2.1 Opinnaytetyon tutkimusmenetelma

Opinnaytetytssa kaytan tutkimusmetodina Kkirjallisuuskatsausta, jossa tutkin
strategista johtamista apuna operatiivisessa johtamisessa. Kirjallisuuskatsaus
perustuu olemassa olevan tiedon ja teorian tutkimiseen tieteellisella metodilla
arvioiden kyseistd teoriaa. Kirjallisuuskatsaus myds Iuo kokonaiskuvan
tutkittavasta kohteesta, seka tunnistaa ongelmia ja kuvaa tietyn teorian kehitysta.
(Salminen 2011, 9). Kirjallisuuskatsauksia on erilaisia ja erityyppisia. Kéaytan
opinnaytetydssani kuvailevaa kirjallisuuskatsausta. Kuvailevassa
kirjallisuuskatsauksessa ei ole tarkoin maariteltyja saantja, vaan tutkimus
pyritdan toteuttamaan kuvailemalla tutkittavaa ilmi6ta laaja-alaisesti, seka

luokittelemaan tutkittavaa ilmi6ta. (Salminen 2011,12).

Opinnayteyoni tutkimusmuoto vaatii aineistojen lapikayntia, vertailua ja tiedon
etsintdd. Taman vuoksi tietoperusta taytyy olla muita tutkimusmuotoja paljon
kattavampi. Tutkimukseni tietoperustaan loytyy paljon tieteellistd materiaalia
muun muassa kirjalahteitd, vaitoskirjoja ja tieteellisid artikkeleita. Joten
vertailtavaa materiaalia 16ytyy paljon, jolloin tutkimuksesta tulee laadukkaampi ja

kattavampi.

2.2 Opinnaytetyon tutkimustehtava ja tydelamayhteys

Opinnaytetyoni tutkii strategisen ja operatiivisen johtamisen suhteita toisiinsa
liiketoiminnan kannattavuuden né&kdkulmalla. Paatutkimus kysymykseni on,
miten strateginen johtaminen voi olla apuna operatiivisessa johtamisessa.
Apukysymyksind kéaytan, miten strategista johtamista voidaan hyddyntaa
operatiivisessa johtamisessa, miten strateginen johtaminen tukee operatiivista
johtamista ja minkalaiset vaikutukset strategisella johtamisella on operatiiviseen

johtamiseen.

Johtaminen on haastava osa-alue, silla se maarittelee johdettavan kohteen
onnistumisen ja menestymisen. Taman vuoksi on mielenkiintoista tutkia

strategisen ja operatiivisen johtamisen suhteita. Tavoitteeni opinndyteydsséni on



perehtya ja tutkia naitd kahta johtamisen tasoa, jotka ovat suuressa roolissa
yrityksen menestystekijoina. Opinnaytetydni auttaa ymmartdmaan operatiivisen
ja strategisen johtamisen merkityksen liiketoiminnassa, sekd esimiesty0ssa.
Jokainen tydntekija on tydssaan tekemisissa johtamisen/ johtajien kanssa, jotka
ohjaavat tyontekijoiden tytta strategisen seka operatiivisen johdon asettamien
tavoitteiden ja arvojen mukaisesti. Opinnayteyoni auttaa ymmartdmaan
minkalainen merkitys strategisella ja operatiivisella johtamisella on liiketoimintaan

ja sen prosesseihin.

2.3 Tutkimuksen etiikka ja luotettavuus

Ammattikorkeakoulun opinnaytety6ta varten on olemassa suosituksia, jotta
opinnaytetyot tayttavat tieteellisen luotettavuuden. Suositukset perustavat
lainsdadantdon, tiedeyhteison kansainvalisiin ja kansallisiin tutkimuseettisiin
periaatteisiin, linjauksiin ja suosituksiin. Ammattikorkeakoulujen rehtorineuvosto
Arene ry on koonnut oppaan lain ja kansainvalisistd suosituksista koskien
ammattikorkeakoulun opinnaytetydprosessia varten, jotta opiskelijat tiedostavat
opinnaytetydn tutkimuksen eettisen ja luotettavan tutkimukset tarpeet.
Suosituksien tavoite on yhtenaistaa ammattikorkeakoulujen
opinnaytetyoprosessia seka edistdd hyvaa tieteellista kaytantéa ja

ennaltaehkaista eparehellisyytta. (Arene 2019, 4.)

Ammattikorkeakoulut ovat sitoutuneet noudattamaan Hyva tieteellinen kaytanto
ja sen loukkausepailyn kasitteleminen Suomessa- ohjetta, minka on laatinut
Tutkimuseettisen neuvottelukunta (TENK). Tutkimusta ja opinnaytetyota
tehdessa opiskelijan on oltava rehellinen, huolellinen, avoin ja kunnioitettava
muiden tutkijoiden ty6téa kohtaan. Tutkimus toteutetaan suunnitelmallisesti. Hyva
tieteellinen kaytantd on kunnioittaa tekijanoikeuksia ja ymmartaa plagioinnin ja
hyvaksyttavan lainaamisen valinen ero. Tekijanoikeuslaki maarittelee miten
toisten omistamia aineistoja, tuloksia tai menetelmid taytyy kasitella
opinnaytetydssa. Toisten omistaman lahdetta kayttdessa tulee lahteen tekija ja
alkuperd kayda ilmi viittauksessa hyvan tutkimustavan mukaisesti ja

lainsdadantdéa noudattaen. (Arene 2019, 4-6.)



Opinnaytety6tani varten olen perehtynyt tutkimuksen eettisiin saantoihin ja
lainsaadantoon. En kasittele opinnaytetydsséa henkilbtietoja ja opinnaytetyon
tutkimus/tutkimusmuoto perustuu olemassa olevaan tietoon, minka vuoksi

opinnaytetyon tutkimusta varten ei tarvitse tehda eettistd ennakkoarviointia ja/tai

tutkimuslupia.



10

3 STRATEGINEN JOHTAMINEN

3.1 Strategisen johtamisen taustaa

Strateginen johtaminen on syntynyt kilpailusta ja halusta menestya siina
kilpailussa. Strategia maarittelee liiketoiminnalle |aht6kohdat eli tavoitteet ja
keskeiset toimintalinjat. Strategian avulla yritys pystyy hallitsemaan toimintaansa,
seka auttamaan sopeutumaan erilaisin @ muutoksiin  ja muokkaamaan
toimintaymparistda. Strategian avulla yritys pyrkii hallitsemaan olosuhteiden
muutoksia. Kuitenkaan kaikkiin toimintaympariston muutoksiin yritys ei voi
vaikuttaa, mutta hyvan strategian avulla yritys pystyy ennaltaehkdisemaan naita
kriisitilanteita ja mahdollisia haasteita. Strategisen johtamisen menestystekijoita
ovat selked vuorovaikutus ja hyva strategia. Strateginen johtaminen on
toiminnaltaan yksinkertaistettuna strategian suunnittelua ja strategian
jalkauttamista organisaatioon, seka strategian toteutumisen valvontaa.
Onnistunut strategia ja johtaminen tuo lisdarvoa liiketoiminnalla ja yritykselle.
(Kamensky 2010, 16-20, 28-29.)

Strateginen johtaminen tuottaa yritykselle tulevaisuuden kehitysta varten
suunnitelman eli strategian, minka avulla p&&std&n haluttuun tavoitteiseen.
Suunnitelma pitaa sisallaan keinoja, tyokaluja, tietoa, tavoitteen tai tavoitteita ja
tarkasti méaaritellyn ajan, minka sisalla halutaan saavuttaa strateginen paamaara
eli mahdollinen tavoite. Strategian suunnitelman laatiminen tehd&én ensisijaisesti
lisdamaan liiketoiminnan kilpailuetua ja hakemalla sita kautta menestysta ja
lisdarvoa yritykselle. (Hokkanen & Strémberg 2003, 263-271.)

Strategian lahtokohta on muuttuva maailma ja tavoitteena on parjata kilpailussa,
seka saada aikaan kasvua yrityksessa. Yrityksen toimintaympariston kilpailussa
parhaiten menestyvat ne yrityksen, jotka pystyvat reagoimaan nopeasti
toimintaymparistén muutoksiin muokkaamalla aktiivisesti omaa
toimintaymparistda ja liiketoimintaa. Toimintaymparistd muuttuu jokaisella
yrityksella vaistaméattd monta kertaa elinkaaren aikana, taman vuoksi oikea
strategia, innovaatio ja oikea aikainen reagoiminen muutoksiin, on tehnyt
strategisen johtamisen tarkeaksi yrityksen menestystekijoind. (Kamensky 2006,
20-23.)
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Kuviossa 1 on Mika Kamenskyn esittdmé menestyksen timantti-viitekehys.
Viitekehyksen mukaisesta strategia, vuorovaikutus, johtaminen ja osaaminen
vaikuttavat kaikki olennaisesti toisiinsa. Menestyksen timantti kuvaa
yksinkertaistettuna yrityksen menestyksen avaimet. Menestyksen timantti
kuvastaa ja korostaa myos neljan avaintekijan rippuvuutta ja vaikutusta toisiinsa.
Pitkalla aikavalilla, kun jokainen menestyksen timantin osa on tasapainossa ja

hallussa luo se menestysta yritykselle. (Virtanen 2017.)

STRATEGIA

yhteinen strategia- ja
bisneskieli

kyky keskittya olennaiseen
pitkdjanteisyys myos
kvartaalitaloudessa

joukkuepelin ‘ :

sisdistaminen e W 3 - kokonais-
verkosto- N : ) niakemys
osaaminen N\ = johtamisesta

vuorovaikutust
aidot

kyky, halu ja rohkeus uusiutua
tietotulvasta ymmarrykseen
ja nakemykseen

riittava
liikketoimintaosaaminen
toimialaosaaminen ja
nakemys sen yhteydesta
muuhun ymparistoon

Kuvio 1. Menestyksen timantti (Virtanen 2017).

3.2 Toiminta-ajatus, visio ja yrityksen toimintaa ohjaavat arvot

Ennen strategian toteuttamista ja suunnittelua yrityksella taytyy olla selkeéat arvot,
toiminta-ajatus ja visio. Arvot ohjaavat yrityksen liiketoimintaa siihen suuntaa,

mitkd arvot yrityksen johto on valinnut méaarittelem&an yrityksen asenteen,



12

luonteen ja kaytésmallin. Visio kertoo yritykselle sen mita yritys haluaa saavuttaa
tulevaisuudessa ja toiminta-ajatus kertoo yksinkertaistettuna sen, miksi yritys on
olemassa ja mita se tarjoaa asiakkaille. Visio on yleensa keskipitkan tai pitkan
aikavalin tavoite, minka tulisi olla markkinasuuntautunut. Visio rakennetaan
yrityksessa ilmaisemaan ulkopuolisille, millaiseksi yritys haluaa muiden nakevan

itsensa eli visio antaa suunnan strategialle. (Kaplan & Norton 2009, 56-59.)

Organisaation toimintaa ohjaa yrityksen arvot. Arvot ovat niitd asioita, joita
arvostamme omassa arjessamme kuin myds tydssa, jolloin ndmé arvot ovat
mielestamme tavoittelemisen arvoisia. Arvot ovat organisaatiossa aina
olemassa, vaikka johtajat vaihtuisivat. Strategisessa johtamisessa on hyvin
tarkea ottaa arvot mukaan strategian suunnittelutydhon, eikd kasitella arvoja
pelkdstaan pintapuolisesti tai irrallisesti. Keskuskauppakamari teki selvityksen
yrityskulttuurista vuonna 2006, tdman mukaan 81 % yritysjohtajista ja 64 %
tyontekijoista kertoi, ettd heidan yrityksessadan arvot oli maaritelty. Selvityksen
mukaan tyontekijoistd 62 % ja yritysjohtajista 95 % uskoi yrityksen toimivan
naiden arvojen mukaisesti. Taman selvityksen myota saatiin selville, etta
yritysjohtajien ja tyontekijoiden valinen nakemys arvojen toteutumisesta oli
todella erilainen, mikd saattaa viitata strategian toteutumattomuuteen arvojen
suhteen organisaatiossa. Strategiatyd voisi parantua, mikali strategian
suunnittelussa ja toteutuksessa otetaan huomioon arvot. (Kehusmaa 2010, 86-
87.)

Strategian ydintarkoitus on tuottaa yritykselle ja asiakkaille arvoa, seka
osaamista muuttaa tdma arvo yrityksen kasvuksi. Yrityksen toiminnan taytyy
perustua yrityksen arvoja tuottavaan strategiaan, mika tarkoittaa sita, etta
yrityksen sisaiset toiminnot ja asiakkaalle tuotettava arvo sopivat yhteen. Naita
organisaation sisaisia toimintoja kutsutaan sisaisiksi liiketoimintaprosesseiksi ja
ne muodostavat arvoketjun. (Kaplan & Norton 2002, 101.) Michael Porter kehitti
arvoketju ajattelutavan. Arvoketju tarkoittaa liiketoiminnan toimintoja, joiden
kautta yritys luo arvoa ja saavuttaa kilpailuetua. Yritys ndhdaan arvoketjun

mukaan arvoa luovien toimintojen ketjuna. (StrategyTrain 2009.)
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3.3 Organisaation strateginen johtaminen

Organisaatio kasitteena tarkoittaa jarjestelmad, mika on suunniteltu ennakkoon
ja minka tavoite on toteuttaa sille asetetut tavoitteet. Paatehtava organisaatiolla
on mahdollistaa organisaation olemassaolo eli tdssd tapauksessa yrityksen

olemassaolo ja sen toiminnan jatkuvuus. (Harju 2009.)

Strateginen johtaminen tukee organisaation toimintaa antamalla organisaatiolle
suunnitelman minka operatiivinen johto jalkauttaa koko organisaatiolle.
Strategisen johdon taytyy olla perilla organisaation kyvykkyydestd, mika
tarkoittaa kykya hyodyntd& osaamista jonkin tietyn tehtavan toteuttamiseksi.
Strategisen johdon taytyy siis tunnistaa organisaation vahvuudet ja heikkoudet,
mink& pohjalta johdon on helpompi tehda strategisia toimenpiteita ja oivalluksia.
Tatd voidaan kutsua strategiseksi oppimiseksi, mikd tarkoittaa sitd, etta
strateginen johto osaa Kkriittisesti arvioida organisaation kyvykkyyttda oman
liiketoiminnan kehittamisen nékdkulman kannalta, pystyy vertailemaan eri
nakokulmia ja osaa loppujen lopuksi soveltaa sitd oman tilanteen sopivimmalla

tavalla. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2002, 41-43.)

Yrityksen ylimman johdon strategiaa toteuttaa koko organisaatio operatiiviselta
tasolta alkaen. Taméan vuoksi strategisen johdon taytyy tehda selkeé strategia ja
strateginen suunnitelma. Strategia taytyy vieda ja jalkauttaa koko organisaatioon.
Strategian jalkauttamista helpottaa, kun strategiaa perustellaan selkeasti ja
ymmarrettavasti, jotta strateginen ajattelu siirtyy myo6s organisaation muille
jasenille, etenkin heille, jotka toteuttavat strategiaa paivittain. Vastuu kuitenkin
strategian toteutumisella on johdolla. Avaintekija strategian toteuttamisella on se,
ettd valmis strategia kytketddn osaksi organisaation johtamisjarjestelmiin, ja
strategia otetaan huomioon toimintasuunnitelmissa, raportointijarjestelmissa ja
budjeteissa. On myds tarkedd tunnistaa se, ettd suunnitellut strategiat ja
johtamisjarjestelmat elavat samaa elamaa. Taman vuoksi on tarkeaa yrityksessa
jarjestda esimerkiksi  kerran vuodessa organisaation henkilékunnalle
osaamiskeskusteluita, missa kartoitetaan strategian toteutuminen, seka onko
strategia ymmarretty oikealla tavalla, jotta paastaan haluttuun strategisen
tavoitteeseen. (Kostamo 2000, 165-167.)
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Strategialdhtdinen yksilbosaamisen johtaminen tarkoittaa yrityksen strategisten
valintojen kannalta olennaisen osaamisen tunnistamista ja tehokasta
kehittdmistd. Osaamisnakokulmainen johtaminen organisaatiossa auttaa
yrityksen strategista johtoa tunnistamaan ne asiat, mitkd vaativat osaamisen
kehittdmistad. Kuitenkin osaamisen kehittdmisen paavastuu on aina yksil6lla
itsellaan, mutta yrityksen vastuulla on antaa yksilolle osaamisen kehittymiselle
oikea suunta, luoda kaytannon mahdollisuudet ja ruokkia oppimismotivaatiota.
Strategialahtoisella yksildosaamisen johtamisella yritys pyrkii saavuttamaan
kilpailuetua sekd tuottavia ja o0saavia henkiloita tyoskentelem&an

organisaatioonsa. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2002, 94-105.)

3.4 Strategian toteutus

Termi “strategia”, ’strateginen” ja ’strategisuus” viestittavat yleensa asian
tarkeydesta, etenkin silloin kun termi on liitettynd johonkin asiaan. Strategia
sanasta onkin tullut liiketoiminnan kannalta yksi tarkein johtamisen termi. (Helsila
& Salojarvi 2013, 40.) Kaikessa johtamisessa on kyse menestyksestd, niin kuin
my0s strategisessa johtamisessa. Taman vuoksi strategian toteutus
menestyksekkaasti on yksi tarkeimmistda vaiheista johtamistydssa. Strategia
tarvitsee johtajilta ymmarrysta ja osaamista, jotta strategiassa on otettu
huomioon kaikki riskit niin ulkoiset kuin sisdiset seka niiden valiset
vuorovaikutussuhteet. (Kamensky 2010, 28, 319-320.)

Uuden strategian toteuttaminen organisaatiossa voi olla haastavaa, silla etenkin
kauan toimineilla yrityksella on muodostunut vakiintunut yrityskulttuuri.
Yrityskulttuurin muuttaminen uuden strategian mukaiseksi ei aina ole helppoa,
sillda uuden strategian tuleminen osaksi organisaatiota vaatii aina muutoksia ja
organisaation kuuluvilta henkil6iltd sopeutumista téhan muutokseen. Strategian
toteutuminen tarvitsee onnistuakseen aktiivista seurantaa ja johtoryhmalta
saannodllisia palvereita, missa seurataan ja ké&sitellaan strategiaprosessin
etenemista. (Kaplan & Norton 2009, 18.)
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Strategian toteuttamisessa on ensin lahdettava liikkeelle strategian selkeéasta
viestinnasta koko organisaatiolle. Tyontekijéiden on ymmarrettava, millainen
strategia on ja heille taytyy saada innostunut ote tydskennella uuden strategian
parissa. Johdon taytyy varmistaa tyontekij6iltd, etta strategia on omaksuttu
osaksi yrityskulttuuria ja sen parissa halutaan tydéskennella. (Kaplan & Norton
2009, 27-28.)

Strategian kaytannon toteutus loppu viimein maarittelee kuinka strategia toimii ja
kayttaytyy organisaatiossa. Toteutumiseen vaikuttavat paatekijat ovat
osaaminen, johtaminen, vuorovaikutus ja strategia. Strategian onnistumisen voi
turvata erilaisilla toimenpiteilla kuten, riskianalyysilla ja varasuunnitelmalla,
strategian valvontajarjestelmélla, strategisella viestindlla ja koulutuksella,
operatiivisen johtaminen kytketddn osaksi strategiaan seka tytskennellaan
strategisen ammattimaisesti. Riskikartoitus on erittain tarked tehda ennen
strategian toteuttamista, silla riskianalyysin avulla johtoryhma pystyy strategiaa
suunniteltaessa ottamaan huomioon mahdolliset riskit ja ennaltaehkdisemaan

niitd omalla toiminnalla. (Kamensky 2010, 319-320.)

3.5 Strategian haasteet

Vuonna 2009 Strategisen johtamisen seura julkaisi strategiabarometrin, mika
kertoi strategisen johtamisen ongelmista. Viisi yleisinta strategisen johtamisen
ongelmaa oli: epaselva strategia tai prioriteetit, puutteelliset johtamistaidot,
ongelmat sisaisessa viestinnassa, toimintaympariston muutokset ja nykyisen
yrityskulttuurin jaykkyys. Strategiaa suunniteltaessa johto yleensa suunnittelee
aikataulun, budjetin ja vuosisuunnitelman, mutta sita ei mielletd osaksi strategiaa
vaan strategian ajatellaan olevan enemman irrallinen projekti, mika aiheuttaa
haasteita strategian toteutumiselle. Taman haasteen syy monesti on strategisen
ja operatiivisen johtamistasojen erkaantuminen toisistaan, vaikka strategisen ja
operatiivisen johtamisen pitdisi toimia yhdessd, tukien toinen toistaan.
(Kehusmaa 2010, 23-25, 26-27.)

Strategian onnistumisen isona haasteena on toimintaympariston muutokset, silla

kaikkiin ulkoisiin muutoksiin yritys ei itse voi vaikuttaa. Taman haasteen
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valttamiseksi yrityksen taytyy aktiivisesti toteuttaa strategiaa, palata ja seurata
strategiaa viikoittain, kuukausittain ja jopa paivittain. Strategian taytyy osata elaa
ulkoisen ja sisaisen toimintaympariston mukaan. Strategian ymparistossa
tapahtuvat muutokset eivat voi vaikuttaa strategiaan koko ajan muuttaen
strategian suuntaan, vaan silloin kun strateginen johto on tehnyt strategisen
suunnitelman, ovat he tehneet mygs erilaiset riskianalyysit strategiasta ja sen
toimintaymparistosta seka miettineet valmiiksi erilaisia ratkaisuja mahdollisia
muutoksia ja haasteita varten. Paaasia kuitenkin on, etta strategia toimii myos

muutostilanteessa hyvin ilman suurempia yllatyksia. (Kehusmaa 2010, 28-31.)

Johtamisen téarkein tydkalu usein on viestintd ja etenkin selkea viestinta.
Strategian toteutuminen vaatii johtoryhmiltéa selke&a viestintaa tyontekijoille, jotta
strategia ja sen tavoitteet ymmarretdan oikeaoppisesti ja valtytaan vaarilta
tilanteilta. Monesti strategian onnistuminen kaatuu siihen, kun strategia on
sisalloltaan, tyyliltdéan ja muodoltaan vaikeasti hahmotettava ja kaiken lisaksi tata
on operatiivisenjohdon vaikea viestid koko organisaatiolle ymmarrettavasti.
Strateginen johto tuottaa strategista suunnitelmaa tehdessa paljon tietoa,
analyyseja ja materiaaleja, minka vuoksi haasteena voi olla se, etta |oytda
materiaalien joukosta ne tarkeimmat, oleellisimmat tiedot ja ne tuodaan kaikille

kuultavasti yksinkertaisena ja selkeanéa strategiana. (Kehusmaa 2010, 31-33.)
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4 OPERATIIVINEN JOHTAMINEN

4.1 Operatiivisen johtamisen taustaa

Strategia taytyy jalkauttaa operatiiviselle tasolle, mika tarkoittaa sita, etta
organisaatiossa tehtaviin valitaan oikeita henkil6ita, toteutetaan ja luodaan
strategian ja liiketoiminnan kannalta oleellisia asioita, sekd osataan johtaa
organisaatiota. Operatiivisen johdon taytyy perehtya hyvin strategiaan, jotta
operatiivinen taso ymmartaa ja osaa toteuttaa strategiaa. Strategisen johdon taas
tAytyy osata esittaa strategia tarpeeksi selvasti operatiiviselle johdolle, jotta
operatiivinen johto toteuttaa strategiaa oikein ja paastaan haluttuun tulokseen.
(Hujanen 2012, 7.)

Operatiivinen johtaminen tukee strategista johtamista eli auttaa strategian
toteuttamisessa. Strategisen ja operatiivisen johtamisen tason valiin sijoittuu
erilaisten toimintojen johtaminen sekéa yrityksen talouden onnistunut johtaminen.
Strategian toteutuminen riippuu suurimmaksi osaksi siitd, millaiseksi
organisaation toimijat kokevat strategiset tavoitteet. Strategiset tavoitteet
toteutuvat, mikali operatiivinen taso kokee merkitysta toiminnalle ja tavoitteille,

seka viestinta ja esimiesty6 on hyvaa. (Viitala & Jylha 2019, 35-41.)

Operatiivinen johto toimii strategisen johdon ja heidan tyontekijoiden valissa ollen
niin  sanotusti  keskijohto.  Operatiivinen johto  toimii  tyontekijoille
suunnannayttajana rakentaen yritykselle yrityskulttuurin tuomalla esille yrityksen
tarkeimmat arvot, mitk& on méaaritelty strategiseen suunnitelmaan ja strategiaan.
(Heiskanen 2011, 76-78.)

Operatiivinen johto koostuu yrityksessa niista henkil6ista, jotka tekevat paatoksia
yrityksen tuotantoa koskevista toimista. Operatiiviseen johtoon kuuluu
yksinkertaistettuna toimitusjohtaja ja hanen valitttmassa laheisyydessadnsa
olevat alaisensa. Kuitenkin joskus operatiivista johtamista saattaa hoitaa jokin
muu yrityksen elin, kuten esimerkiksi osakeyhtion hallitus. Operatiivisen johdon
vastuualueina on yrityksen toiminnan suunnittelu, toiminnan vaihtoehtojen
etsiminen ja valitseminen, toiminnan organisointi, tuotannontekijoiden hankinta,
rahoituksesta huolehtiminen, valmistuksen ja markkinoinnin hoitaminen seka

toiminnan valvonta eli toteutumisen ja poikkeamien tarkastelu. Operatiivinen
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johto voi jakaa vastuutaan ja toimivaltaansa organisaation muille osille, etenkin
silloin, kun yritys on iso organisaatio. Toimivaltaa yleensa siirretdan silloin kun
yrityksen jokin osa sijoitetaan erilliseksi osastoksi, esimerkiksi tuotekehittely ja
tutkimustoiminta. (Riistamo & Jyrkkit 1999, 42-43.)

4.2 Organisaation osaamisen johtaminen

Muutoksessa oleva toimintaympariston avaintekijd on strategian toteuttaminen
tyon ja osaamisen kautta. Peter Senge on organisaation oppimisen teorian
kehittdja, ja hanen perusajatuksensa on se, etta yhden organisaation jasenen
oppiminen ei takaa koko organisaation oppimista, vaan organisaatio voi oppia
vain oppivien jasenten avulla. Johdon taytyy oppia tarkastelemaan virheita ja
ongelmia seké niiden takana olevaa toimintaa. Tall6in organisaatiota pystytaan
kehittam&&n. mika helpottaa strategian tuomista osaksi organisaatiota ja
tyoyhteis6a, kun ymmarretadn yrityksen toimintamalli ja yrityskulttuuri.
Organisaation toimintaa taytyy johtaa oppivasti ja madaratietoisesti toiminnan
pohjautuen strategiaan. Strategia on toimintamalli, jonka pohjalta toteutetaan
yrityksen visio. (Tuomi & Sumkin 2012, 13,14.)

Ylin ja strateginen johto tuottaa strategian, mika maéarittele tulevaisuudessa
tarvittavan osaamisen. Uuden strategian synnyttyd esimiesten ja henkiloston
osaamisvajetta pyritddn tayttamaan pitamalla kehityskeskusteluita, missa
nousee esille kehittdmisen kohteita yksittaisten henkiléiden osaamisen
vahvistamiseksi. Osaamista voidaan tdméan jalkeen lahted kehittdmaan joko
kouluttamalla esimiehia ja henkildstoa tai sitten ostaa osaaminen ulkopuolelta
joko osittain tai kokonaan. Taman jalkeen johdon taytyy seurata toimenpiteiden
toteutumista henkiléstéhallinnon toteuttamien raporttien avulla. Taméa malli tukee
organisaation yksittaisten henkiléiden osaamisen kehittamista, milla yritys saa
osaavaa henkilostda yksittaisten osaajien kehittymisen kautta. (Tuomi & Sumkin
2012, 21))

Osaamisen kehittaminen antaa yritykselle toimintavarmuutta tulevaisuutta

varten. Henkiléston osaamisen kehittaminen myods tukee yrityksen strategian
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toteuttamista, kun tunnistetaan poistuvan osaamistarpeen korvaamista

tulevaisuudessa tarvittavalla osaamisella. (kuntatyonantajat 2017.)

4.3 Sisainen tarkastus, tavoitteiden seuranta ja mittaaminen

Sisainen tarkastus on luotu tuomaan lisdarvoa organisaatiolle ja parantamaan
sen toimintaa. Sisdinen tarkastus arvio obijektiivisesti yrityksen tulosta,
riskienhallintaa, johtamis- ja hallintaprosesseja ja toiminnan tehokkuutta.
Sisaisen tarkastuksen paatavoite on avustaa operatiivista johtoa saavuttamaan
tavoitteet tehokkaasti ja tarkoituksen mukaisesti sekd tarkastaa, ettd lakia
noudatetaan saantdjen ja saadoksien mukaisesti. Sisdinen tarkastaja toimii
johdolle niin sanotusti konsulttina tuoden esille ongelmia ja parannusehdotuksia.
Johdon on tuotava siséiselle tarkastukselle ja tarkastajille selkeasti ilmi yrityksen
tavoitteet, riittava tieto organisaatiosta ja organisaation toimintaan vaikuttavista
ymparistotekijoistd, jotta tarkastus on helpompi toteuttaa. (Holopainen ym. 2010,
17-18.)

Sisdinen tarkastus tarkastaa, onko organisaation tavoitteet ja paaméaaréat
toteumassa ja konsultoi yrityksen johtoa. Toimivan yritysjohdon seka hallituksen
on mahdotonta seurata tavoitteiden toteumista aktiivisesti muiden téiden ohella.
Taman vuoksi on kehitetty erilaisia valvontajarjestelmid, jonka toiminnasta ja
hallinnoinnista vastaa yrityksen johto ja hallitus. My6s valvontajarjestelmien
tavoite on seurata toiminnan tavoitteiden toteutumisen liséksi lakien ja ohjeiden
noudattamista. Sisaisen tarkastuksen voi hoitaa myds yrityksen sisdinen
tarkastaja eli asiantuntija. Tarkastajan tavoite on seurata yrityksen toimintaa,
tehokkuutta ja arvioida riskeja. Tarkastuksen tavoite on varmistaa organisaation
toiminta asetettujen tavoitteiden toteutumiseksi sekd organisaatiossa
noudatetaan omia saantoja ja toiminta on tehokasta. (Holopainen ym. 2010, 83-
85.)

Sisadistd tarkastusta kutsutaan yleensd organisaatiossa termilla auditointi.
Auditointi on prosessi, missa auditoija eli yrityksen sisainen tarkastaja arvioi
arviointikriteereiden pohjalta yrityksen toimintaa. Auditoija kay

naytteenottoperiaatteen mukaisesti organisaatiossa tai sen yksikossa lapi
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arvioitavat kohteet ja kuvaa asioiden tilaa liikkennevalomerkinnalla.
Liikennevalomerkinndssa vihre& valo osoittaa asian olevan kunnossa, keltainen
kertoo asian vaativan hieman toimenpiteitad ja punainen véri osoittaa asian
tarvitsevan halyttavasti toimenpiteitd. Auditoinnin tarkoitus on tehda objektiivista

tarkastusta ja taman vuoksi itse arvioija ei voi arvioida omaa tyota. (Kriik 2019.)

4.4 Esimiesty0 ja sen laadun varmistaminen

Hyva johtaminen tuottaa yrityksessa tulosta, kun henkiloston tydhyvinvointi
otetaan huomioon strategiassa ja sen suunnittelu ty6ssa. Operatiivinen
johtaminen pyrkii ohjaamaan henkilostda toimimaan strategian maarittelemaan
suuntaan. Operatiivisen johdon vastuu on hoitaa ihmisten ja arjen asiat. Arjen
asioiden johtaminen on organisaation toimintaprosessien hallintaa, arviointia,
kontrollointia, organisointia, paatoksentekoa ja suunnittelua. Tyohyvinvointia
tuotetaan henkildstolle, kun yrityksen missio, visio, arvot ja strategia tukevat tata
toimintaa. On mydQs tarkeaa, ettad tydnhyvinvointi, toimintamallit, suunnitelmat ja
yrityksen pelisdannot eivat muutu henkildston vaihtuessa. lhmisten johtaminen
eli henkildston johtamisen tavoite on saada ihmiset toimimaan organisaation
tavoitteiden, arvojen ja strategian edellyttamalla tavalla. Yrityksen tulos syntyy
henkildston toiminnan kautta ja tadman vuoksi on tarked& esimiesten ja
henkiloston tehda yhteisty6ta, jotta tyOhyvinvointi ja tulokset saadaan

maksimoitua. (Tyo6turvallisuuskeskus 2021.)

Yrityksen tyontekij6itd motivoi, kun he kokevat kyvykkyytta ja onnistumista
tyossaan. Robert White esitti jo 1950- luvun lopulla vaitteen, etta toimintojen ja
tehtavien suorittaminen hyvin on tyodntekijalle palkitsevaa, mikd auttaa
organisaatiota kehittymaan, kasvamaan ja menestymaan. Esimiesten on tarkeaa
arvostaa tyontekijan kyvykkyytta ja kertoa tama tyontekijalle. Kun tyontekija
kokee tydssadn menestysta ja kyvykkyyttd haluaa tyontekija alkaa kehittamaa
itseadn koko ajan paremmaksi ja etenemaan tydossaan, mika tuo yritykselle lisaa
menestysta. Tyontekijat tarvitsevat tydssddn myos tarpeeksi haasteita, jotta
tyontekijan omat taidot padsevat kehittymaan. Taman vuoksi esimiesten on hyva
miettia tyontekijoiden tyOtehtavia ja tyonkuvia, sen suhteen, tarjoavatko nama

tyotehtavat tarpeeksi haasteita. Jos tydtehtava ja tydnkuva toistaa vuosi vuodelta
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samaa kaavaa, ei ty6 enada tarjoa tyontekijalle minkaanlaisia haasteita, jolloin
riskind on tyontekijoiden taantuminen eika organisaatio paase kehittymaan
innovatiivisesti kohti uusia tavoitteita. Ennen kaikkea on tarkea tunnistaa ja
sisallyttaa strategiaan tyontekijoiden kyvykkyys jo strategian
suunnitteluvaiheessa, jotta operatiivinen johto ymmartaa asettaa tarpeeksi
haasteita tyontekijoille, seka jakaa tyttehtavat tyontekijdille joka vuosi hieman
erilla tavalla. (Liukkonen, Jaakkola & Kataja 2006, 124-127.)
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5 STRATEGIAN HYODYNTAMINEN OPERATIIVISESSA JOHTAMISESSA

5.1 Strategisen ja operatiivisen johtamisen suhde

Strategian toteutus ja suunnittelu on strategisen johdon yksi tarkeimmista
tehtavista, johon lukeutuu myos strategian toteutuksen seuranta. Strateginen
suunnitelma toteutuu, mikali yrityksella on vahva ydinosaaminen, silla strategia
kietoutuu sen ymparille. Strategian toteutumisen méaarittelee kuinka operatiivinen
johto pystyy sulauttamaan strategian osaksi paivittaista tyota, seka siina kuinka
hyvin operatiivinen johto pystyy toteuttamaan paivittaisia strategisia valintoja ja
paatoksia. Strategia saa enemman painoarvoa, mikali koko organisaatio pystyy
vaikuttamaan strategian kehittdmisen ja suunnittelu tydhon, silla yhdessa tuotettu
strategia sitouttaa tydyhteista ja auttaa operatiivista johtoa johtamaan selkeésti.
(Tuomi & Sumkin 2012, 15-17.)

Yrityksien strategian epdonnistuminen yleensa johtuu siita, kun yrityksella ei ole
yhtenaistavaa johtamisjarjestelmaa, mika toisi strategisen ja operatiivisen johdon
yhteen. Strategiselle johtamiselle ja operatiiviselle johtamiselle on tana paivana
syntynyt monia erilaisia tyokaluja, mitk&a auttavat strategista ja operatiivista johtoa
toimimaan oikein ja oikeaan suuntaan. Strateginen ja operatiivinen johto erottuu
kayttamilla tydkaluilla toisistaan hyvin paljon, mika aiheuttaa sen, etta yrityksen
haasteena on saada ndma operatiivisen ja strategisen johtamisen kayttamat
tyokalut toimimaan yhdesséa johdonmukaisella tavalla. (Kaplan & Norton 2009,
15-22.)

Kuvio 2 osoittaa hyvin sen, etta strategisen ja operatiivisen johtamisen valinen
raja on hyvin hailyva ja osittain paallekkainen, mutta ne eivat ole myoskaan
irrallaan toisistaan. Operatiivista johtamista toteutetaan aina jonkin strategisen
johdon tekeméan strategian pohjalta, ja strateginen johtaminen edellyttéaa aina
ymmarrysta toiminnan todellisesta toteutumisesta ja toteutumisen edellytyksista.
Taman vuoksi strategista ja operatiivista johtamista ei voi toisistaan erottaa, silla

ilman toista ei olisi olemassa toista. (Backstrom 2017.)
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Kuvio 2. Strateginen ja operatiivinen johtaminen (Backstrom 2017).

5.2 Balanced scorecard - mittariston hyddyntaminen strategian

jalkauttamisessa operatiiviseen johtamiseen

Organisaation perimmainen tarkoitus on saada yrityksen liiketoiminta py6riméaan
sujuvasti kayttden apuna strategioita. Jotta organisaatiosta saataisiin
mahdollisimman kyvykas taytyy organisaation luoda hyva yrityskulttuuri ja
synergia. Yrityksen liiketoiminta koostuu monista liiketoimintaosista, kuten
esimerkiksi tulosyksikoistd ja jokaisella yksikollA on oma strategiansa. Jotta
organisaation toimintakyky olisi suurempi seka yhtenaisesti tehokkaampi, taytyy
strategioiden vdlille luoda yhtenaisyytta, jotta ne voidaan integroida toisiinsa ja
organisaatio pystyy yhdessd toteuttamaan nama strategiat ja tavoitteet.
Strategialahtdinen organisaatio pystyy luomaan yhteen liiketoiminnan eri
toiminnot tekemalla yhteiset teemat ja prioriteetit, mitkd koskettavat koko
organisaation toimintoja. Prioriteetteja ja teemojen luomisen apuna voidaan

kayttaa Balanced Scorecard -mittaristoa. (Kaplan & Norton 2002, 13-14.)

Balanced Scorecard (BSC) eli tasapainotettu mittariston on USA:ssa vuonna
1992 kehittanyt Robert Kaplan ja David Norton. Suomessa Balanced Scorecard
-mittaristoa kutsutaan nimella tuloskortti. BSC mittaristo on kehitetty strategiselle
johtamiselle tyokaluksi, mika mittaa yrityksen suorituskykya. Balanced

Scorecardin avulla strateginen johto pystyy seuraamaan yritystoimintaa, auttaa
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asettamaan tavoitteita seka auttaa strategian viestimista operatiiviselle johdolle
ja tyontekijoille. (Kytola 2021.)

Balanced Scorecard -mittaristoa kaytetaan, kun strategia on paapiirteittain valmis
eli  strategian raamit ovat kasassa. Balanced Scorecard -mittariston
hyddyntaminen lahtee organisaation ylatason strategiasta ja visiosta. Tuloskorttia
eli Balanced Scorecard mittaristoa lahdetaan rakentamaan neljan nakdkulman
avulla, joita ovat talouden nakokulma, asiakasnékokulma, sisdisten prosessien

nakodkulma ja oppimis- ja kasvunakokulma. (Kytdla 2021.)

Taloudellisella nakoékulmalla mitataan organisaation kannalta tarkeita asioita
kuten, kannattavuutta, kasvua, kassavirtaa, pddoman tuottoa ja tuottavuutta.
Taloudelliseen ndkdkulmaan voidaan mitata erilaisten mittareiden avulla kuten,
likevaihdon kasvu (€/%), myynnin kasvu, myyntikate, omavaraisuusaste,
myyntikapasiteetti, likevaihto tai kannattavuus mittareilla. Asiakasnakokulmaa
mitataan esimerkiksi asiakastyytyvaisyydella, asiakaspysyvyydelld, uusilla
asiakkailla, asiakkaan keskiostolla tai yhteydenotoilla asiakkaisiin. Nama mittarit
suuntaavat katseensa siihen, miten yritys ajattelee saavuttavansa menestysta
markkinoilta. (Kytola 2021.)

Sisaisten prosessien nakdkulmalla mitataan niité toimintatapoja, milla talouden ja
asiakkaiden nakokulmassa maaritettyihin tavoitteisiin paastaan eli se johdattaa
ailemmin maariteltyd kilpailustrategiaa. Mittareina voidaan kayttdd esimerkiksi
kapasiteetin kayttdastetta ja laatukustannuksia. Oppimis- ja kasvunakdkulma
kertoo, miten tulevaisuudessa yritys pystyy kehittym&an ja tuottamaan lisdarvoa
yritykselle. Mittareiden olisi hyva vastata kysymykseen, pystyykd yritys myos
tulevaisuudessa kehittymaan ja luomaan arvoa omistajilleen, seka pystytadnko
nykyisella osaamisella ja tietotaidolla padasemaan tavoitteisiin ja odotuksiin.
Mittareina voidaan kayttdd esimerkiksi sisaisten projektien onnistumisastetta,
tyotyytyvaisyytta, sairauspoissaolojen maarédd ja tyontekijdiden vaihtuvuutta.
(Kytola 2021.)

Kuviossa 3 on esitettyna Nortonin ja Kaplanin kehittdma tuloskortti kaytannossa.

Jokaisen nakokulman alle valitaan tavoite ja mittari, mika maarittelee sen, miten
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tavoitetta mitataan. Jokaisen nakokulman tavoite on valittu vastaamaan ja
auttamaan saavuttamaan yrityksen strategia ja visio. Mittaristolla tahdataan
yrityksen ja organisaation parantamiseen, strategian toiminnallisuuteen,
tavoitteellisuuteen ja suorituskyvyn parantamiseen. Mittaristojen ensisijainen
tavoite on kuitenkin auttaa kommunikoimaan ja informoimaan strategista ja

operatiivista johtoa kesken&&n toiminnan ja strategian tilasta. (Vopla 2021.)

Taloudellinen
nakikulma +

Tavoite Mittari

Asiakas- ] Prosessi-

nakdkulma | Visio ja nakdkulma
7 strategia
Tavoite Mittari \ ) Tavoite Mittari

Oppimisen ja kasvun
ndkdkulma

L
L

Tavoite Mittari

Kuvio 3. Tasapainotettu mittaristo (Vopla 2021).

Yritykset tekevat Balanced Scorecard mittaristoja, jotta he saavuttavat
strategisen johtoryhman kesken yksimielisesti yhteiset tavoitteet. Ja nama
strategiset tavoitteet pystytddn esittdmaan henkilostolle niin, ettd jokainen
toimintayksikkd tavoittelee samaa paamaardd, mikd yhtenaistda ja motivoi
henkilostoa toimimaan strategisen suunnitelman mukaan. Balanced Scorecard
auttaa myos strategista johtoa kohdentamaan resurssit oikein, seka auttaa

strategian toteuttamisessa ja valvonnassa. (Kaplan & Norton 2007, 19.)
5.3 Strategian merkitys operatiiviseen johtamiseen

Johtaminen jaetaan usein kahteen osaan strategiseen ja operatiiviseen

johtamiseen. Strateginen johtaminen voidaan ajatella vastaavan kysymykseen,
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mitka ovat oikeita asioita eli mitk& organisaation asiat ovat niita merkityksellisia,
mitka vaikuttavat sen toimintaan ja kehittamiseen. Operatiivinen johtaminen
voidaan ajatella vastaavan kysymykseen, miten asiat tehdaan oikein, mika
tarkoittaa sita, ettd miten strategisen johdon méaarittelemat oikeat asiat pystytaan
toteuttamaan oikein, jotta yritys saa toimenpiteilla aikaan menestysta,

arvonnousua ja kasvua. (Helakorpi 2021.)

Strateginen johtaminen tarvitsee toimiakseen avuksi yrityksen siséisen
johtamisen eli operatiivisen johtamisen. Operatiivinen johto toteuttaa strategisen
johdon tekemé&a strategiaa paivittaisilla toimilla ja tehtavilla. Strategisen johdon
taytyy tehda selkea ja realistinen strategiasuunnitelma, minka jalkeen strategia
voidaan siirtda operatiiviselle tasolle tyOstettavéksi eli henkilostojohtamisen
tasolle. operatiivinen johto tulee aina strategisen johtamisen jalkeen ja on nain
ollen aina alistettuna strategiselle johtamiselle. Strateginen henkiléstéjohtaminen
on strategian tuotosta ja tdman pohjalta yritys ohjaa tyontekijéitdan toimimaan
oikeaan suuntaan. (Helsila & Salojarvi 2013, 49-51.)

Strategian suunnittelulla organisaatio pyrkii jarjen, kehityksen ja intuition
perusteella maarittelemaan yrityksen kehittdmisen tarpeet. Strateginen
johtaminen on yrityksen organisaatiokulttuuria, jolla pyritddan saattamaan
yrityksen rakenne ja strategia yhteen. Jotta tdma toteutuisi, pitdd organisaation

johtajien aktiivisesti johtaa strategiaprosessia. (Helakorpi, 2021.)

Perinteisesti strategisen johtamisen malli on se, ettd johto suunnittelee ja
maadrittelee yritykselle strategian ja tavoitteet. Jonka jalkeen nama siirretddn
tyostettavaksi operatiiviselle johdolle, joka suuntaa nadma yksityiskohtaisesti
osaksi henkilokunnan ty6ta. Vaarana tassa prosessissa on se, etté viesti muuttuu
matkan varrella sekd prosessi on hidas, jolloin varsinkin lyhyen aikavalin
tavoitteet on vaikea saavuttaa. Myds tama niin sanotusti perinteinen johtamisen
malli ei tunnista alempien organisaation henkiloston osaamista ja kyvykkyytta,
kun strategisella johdolla ei ole suoraa tai selkeaa viestintakanava alemmille
organisaation tasoille. Taman vuoksi strategian on erittéain tarkea ottaa mukaan
pienet arkipaivan ratkaisut, mitka helpottavat ja miellyttdvat henkiloston tyota.

Tallaiset pienet ratkaisut strategiassa saavat aikaan organisaatiossa muutoksia,
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kun henkilostdé kokee uudistukset tai ainakin osan uudistuksista miellyttaviksi.
(Jalava & Matilainen 2010, 50-51.)
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6 TUTKIMUSTULOKSET

6.1 Yhteenveto

Strateginen johtaminen toteuttaa yritykselle strategian, mik& on tehty yrityksen
arvojen, vision ja toiminta- ajatuksen pohjalta. Tamén jalkeen strategia
jalkautetaan operatiiviselle johtamiselle, mika vastaa strategian toteutumisesta
kaytannossa. Strategialdhtdisessd organisaatiossa kaikkien organisaatiossa
tyoskentelevien henkildiden on ymmarrettdva strategia ja toimia tydssaan
strategian asettamia tavoitteita kohti. Balanced Scorecard -mittaristo on tarkea
tyokalu yrityksen johdolle, silla sen avulla johtoryhma pystyy listaamaan
strategian tarkeimmat asiat. Strategian toteutuminen on kiinni hyvasta
strategiasta ja ennen kaikkea strategian viestimisesta henkilostélle. Strategia
taytyy kertoa henkilostolle ymmarrettavasti, innostavasti ja yksinkertaisesti, jotta
vaarin ymmarryksilta valtytdan ja strategiaa lahdetaan toteuttamaan oikein ja

innostavalla otteella.

Operatiivinen johto keskittyy toteuttamaan strategisen johdon tekemaa strategiaa
seka ohjaa henkilostdéa toimimaan oikein. Operatiivinen johto on niin sanotusti
keskijohto eli toimii strategisen johdon ja henkilostdjohdon valissa viestinviejana
ja valvojana. Operatiivisen johdon tehtava& on hoitaa yrityksen arkipaivaisia
tehtavia, huolehtia tydtehtavien jaosta, varmistaa asiakassuhteiden pysyvyys ja
tyytyvaisyys. Operatiivinen johto myds vastaa yrityksen sisaisesta tarkastuksesta
eli auditoinnista. Auditoinnin merkitys on suuri etenkin isoissa organisaatiossa,
missa operatiivisella johdolla ei ole resursseja valvoa jokaista liiketoiminnan
prosessin osa alueita aktiivisesti. Auditoija eli sisainen tarkastaja, toteuttaa
objektiivisesti organisaatiossa tarkastuskaynteja ja arvioi kohdetta valmiin
arviointilomakkeen avulla liikennevarimallin mukaan raportoiden operatiivista

johtoa.

Operatiivinen johto on vastuussa yrityksen henkildston osaamisen
kehittdmisessa ja osaamisen tunnistamisessa. Operatiivisen johdon vastuulla on
jakaa tyotehtavat jokaisen osaamistason mukaan seka kouluttaa henkil6stoa
aktiivisesti vastaamaan tulevaisuuden tarpeita. Osaamisen johtaminen on

merkityksellista tunnistaa organisaatiossa, silla sen avulla yritys pystyy luomaan



29

lisdda menestystekijoitd itselleen tunnistamalla henkiloston vahvuudet ja
heikkoudet.

Strateginen johtaminen pystyy tukemaan operatiivista johtamista tekemalla
selvaksi yrityksen peruspilarit eli maarittelemalla yrityksen arvot, vision ja
toimintamallin. Taman jalkeen strategisen johdon on myo6s helpompi méaaritella
strategia, mikd on operatiivisen johdon helppo toteuttaa yrityksen arvojen
mukaisesti. Selke& ja helposti ymmarrettava strategia on sellainen, milla on
selkea tavoite ja tavoite aika, minka sisalla strateginen tavoite pitdd saavuttaa.
Mita selkeampi ja johdonmukaisempi strategia yrityksella on silloin my6s
organisaatiota helpompi johtaa. Yrityksella taytyy olla selkea rakenne eli ydin

osaaminen, minka avulla strategia on helppo toteuttaa.

Strategista johtamista taytyy hyddyntaa operatiivisessa johtamisessa, silla sen
perusteella operatiivinen johto pystyy maarittelemaan organisaatiolle ja
henkilostdlle yhteisen toimintamallin ja saannot. Myos strategian avulla
operatiivinen johto pystyy sdastdmaan omaa aikaansa ja pystyy keskittyméaan
pelkdstaan johtamaan organisaatiota, kehittdméaan sen toimintaa seka sujuvaan
tyoskentelyyn. Hyva strategia siséltdad toimenpiteet ja tytkalut, minka avulla
strategiasta ja organisaatiosta saadaan toimivampi sekda osaavampi. Naiden
maariteltyjen tyokalujen avulla operatiivisen johdon on helpompi toteuttaa

organisaation johtamista ja arvioida strategian toteuttamista.

6.2 Tutkimuskysymyksiin vastaaminen

Tutkimuksen paatutkimuskysymys oli miten strateginen johtaminen voi olla
apuna operatiivisessa johtamisessa. Tutkimuksessa kavi ilmi, etta parhaiten
strateginen johtaminen auttaa operatiivista johtamista, mikali strateginen ja
operatiivinen  johto  kommunikoivat selkedsti keskenaan. Tarkeinta
kommunikoinnissa on se, etta strateginen ja operatiivinen johtaminen pystyvat
aktiivisesti tyostamaan yrityksen strategiaa antamalla jokainen oman
nakemyksen asiasta/asioista. Talloin strategiasta todennakdisesti saadaan

moniulotteisempi, mikd on helpompi jalkauttaa organisaatioon, seka operatiivinen
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johto ymmartaa strategian toteuttaa oikealla tavalla, mikd edistaa tuloksien

saavuttamista.

Strategista  johtamista  parhaiten voidaan hyddyntaa operatiivisessa
johtamisessa, silla lailla, ettd strateginen johto tuottaa laadukkaan,
viestinnéllisesti selkeé&n strategian. Hyvan strategian taytyy myos kertoa
operatiiviselle johdolle ne tydkalut minkd avulla strategiaa lahdetaan
toteuttamaan sek& aikataulu, minkd puitteissa strategian maarittelema

strateginen tavoite taytyy saavuttaa.

Strategisella johtamisella on suuri vaikutus operatiiviseen johtamiseen, silla
strateginen johtoryhma maarittelee yritykselle arvot, toimintamallin ja vision ja
naiden pohjalta operatiivinen johto toteuttaa johtamistaan. Strategisen johdon
maarittelemat asiat heijastuvat suoraan operatiiviselle johdolle. Strateginen johto
maarittelee melko pitkalti yrityksen toiminnan ja vastaa sen kehittamisesta. Mikali
strateginen johto ei kehita tai seuraa yrityksen toimintaa, ei yritys pysy kovinkaan
hyvin kilpailussa mukana, mika taas ei tuo yritykselle menestysta ja kasvua,
jolloin yrityksen tulevaisuus saattaa olla vaakalaudalla. Taman vuoksi
strategisella johtamisella on erittdin suuri merkitys koko yrityksen toimintaan.
Strategisen johdon tekemé&t uudet strategiat lisddvat operatiivisen johdon
tyomotivaatiota innostaen ja kehittden yritysta ja yrityskulttuuria, mika heijastuu
suoraan yrityksen henkildkuntaan. Henkilokunta on yrityksen yksi isoin
avaintekija, silla sita kautta yritys luo itselleen menestysta ja kasvua, kun yritys

omistaa motivoituneen, osaavan ja oppimaan innokkaan henkiloston.

Strateginen johtaminen pystyy helpottamaan operatiivisen johdon tyéta luomalla
yritykselle siséisen tarkastuksen. Siséinen tarkastaja eli auditoija auttaa seka
strategista etta operatiivista johtoa seuraamaan yrityksen toimintaa heidan
puolestansa raportoiden strategista ja operatiivista johtoa tuloksista. TAméan
jalkeen tulokset on heti saatavilla ja ne on helppo kayda lapi johtoryhmassa,
jolloin strateginen ja operatiivinen johto pystyy tekemaan nopeita muutoksia

yrityksen toimintaan tai puuttua eri tilanteisiin, mikali toimenpiteille on tarvetta.
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6.3 Kehittaminen

Tutkimuksesta kay ilmi etenkin se, etta strateginen ja operatiivinen johtaminen ei
aina kohtaa toisiaan. Taman vuoksi strategia saattaa olla joskus hankala
toteuttaa eridvien toiminta-ajatuksien takia tai strategia ja yrityksen arvot eivat
kohtaa kaikkia osapuolia samalla tavalla. TaAméan vuoksi ja etenkin yrityksen
kannattavuuden ja kehityksen kannalta olisi tarkeinta, ettd strateginen ja
operatiivinen johtaminen olisivat samalla sivulla ja yrityksen arvot ja tavoitteet

koetaan samalla tavalla.

Strategista ja operatiivista johtamista voidaan tuoda lahemmas toisiaan silla, etta
operatiivinen johto otetaan osaksi strategian suunnittelu ty6tda. Operatiivisen
johdon ottamista mukaan osaksi strategian suunnitteluty6té luo se operatiiviselle
johdolle merkityksen tunnetta, kun operatiivinen johto pystyy sanomaan tulevalle
strategialle oman mielipiteen ja kehitysehdotuksia. Strateginen johto toteuttaa
toimintasuunnitelman yritykselle, minkd pohjalta rakennetaan taloudelliset
tarpeet muun muassa budjetti eri toimintoja varten. Tahan tyohon ei valttaméatta
suoranaisesti tarvita operatiivisen johdon apua. Operatiivisen johdon apua
tarvitaan siind suunnittelun vaiheesta, kun strateginen johto miettii strategian
tyostamista varten kaytettavia tyokaluja ja strategian toiminta mallin. Silla nama
osat méaarittelevat sen, kuinka strategia toimii k&ytdnndssa ja paras nakemys

siihen on juuri operatiivisella johdolla.

Strategisen ja operatiivisen johdon valilla voitaisiin hyddyntaa eduskunnan mallia,
jolloin strateginen johto toimii niin sanotusti hallituksena, joka maéaarittelee
yritykselle talousarviot, arvot, toimintamallin ja strategian. Operatiivinen johto
toimii eduskuntana, joka antaa "hallitukselle” heidan esityksestaan eli tassa
tapauksessa tulevasta strategiasta kehitysehdotuksia, jolloin kaikki osapuolet
tulisivat kuulluksi. Talléin jopa yksi johtoryhmien kokoontumis kerta riittda, jotta
operatiivinen johto saa mahdollisuuden kertoa oman ndkemyksen. Tama ei vie
strategisen ja operatiivisen johdon aikaa kuin yhden palaverin verran, jolloin

saadaan toimivampi ja selkeampi strategia organisaatioon.
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7 POHDINTA

Strategisen ja operatiivisen johtamisen suhteita toisiinsa on térkea tutkia, silla
ainoastaan sen avulla strategisesta ja operatiivisesta johtamisesta saadaan
yhtendinen ja tunnistetaan néiden kahden johtamistason valisia ongelmia ja
eroja. Strategisella ja operatiivisella johtamisella on molemmilla oma tehtavansa
yrityksessa ja sen johtamisessa, mutta kuitenkin molemmilla on sama paamaéaara
ja tavoite eli yrityksen liiketoiminnan kehittdminen, kasvattaminen ja
menestymisen lisd&dminen. Yrityksen strategia on avaintekija siina minkalaiseksi
yrityksen johto haluaa muokata yrityksen toimintaa. Taman vuoksi strategisen,
ettd operatiivisen johdon taytyy olla sinut strategiasta, jotta strategia paasee

kehittamaan yritysta ja sen toimintaa.

Johtamisessa on tarkeintd osata viestia asiat selkedsti, motivoivasti ja
laadukkaasti, jotta jokainen organisaation tyontekija kokee yrityksen saannot ja
tavoitteet samalla tavalla, eikd synny suuria eroja toiminnan toteuttamisessa ja
henkiloston tietotaidoissa. Osaamisen kehittdminen, tukeminen ja arviointi on
myo6s yksi tarkea toiminto toimivan organisaation johtamisessa, jotta jokainen
henkiloston jasen on my6s osaamisen suhteen samalla viivalla. Mikali
organisaatiossa nain ei ole, on tilanne silloin epatasapuolinen toisia henkildstén
jasenia kohtaan. Taméa tilanne voi sybda osaavimpien henkiloston jasenten
motivaatiota sekd kuormittaa heitd, kun joutuvat mahdollisesti korjailemaan
toisten virheitd tai puutteita. Tadméan vuoksi strategia taytyy rakentaa
organisaation henkiloston kyvykkyyden ja osaamistason mukaan Kkehittéden
heiddn toimintaansa. Jotta strateginen johto pystyy toteuttamaan taman
strategiassaan, tarvitsee strateginen johto avukseen operatiivisen johdon, jolla

on kasitys henkiloston osaamisesta ja sen tasosta.

Strateginen johtaminen maarittelee yrityksen imagon niin sisdisesti kuin
ulkoisesti. Hyvan imagon rakentamisessa auttaa se, etta yrityksella on selkeéat
nykypaivaiset arvot, jotka tukevat yrityksen kasvua, kehitysta ja arvon nousua.
Henkilostd taas arvostaa yrityksen panosta kehittaa aktiivisesti henkildstén
osaamista vastaamaan tulevaisuuden tarpeita. Myds tarked osa henkiloston

motivoinnissa on tulla kuulluksi tydnantajalleen, tdméan vuoksi on erityisen tarkea
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organisaatiossa jarjestdd osaamiskeskusteluita, missa voidaan jakaa puolin ja

toisin palautetta.

Strateginen ja operatiivinen johtaminen olisivat turhia, mikali toinen johtamisen
taso puuttuisi organisaatiosta, koska aika ei riittdisi yhden johdon avulla
johtamiseen ja sen maarittelemaan yritykselle toimintamallit, strategian, arvot,
vision, ohjata toimintaa, huolehtia asiakkaista ja valvoa organisaation toimintaa.
Yrityksen on tarkeé tunnistaa organisaation toimintaprosessi, miten yritys pystyy
parhaiten jokaisen organisaation prosessia hyddyntamaan toiminnassaan
taysimaaraisesti. Johtaminen on toimivan organisaation perusedellytys, silla sen
avulla yritys saa itselleen selkean toiminta-ajatuksen ja maaranpaan, mita kohti
halutaan menna. liman selked& maaranpaata ei mikaan organisaatio ja yritys olisi
pitka ikainen tai menestyva. Johtamisen tavoite on tehda organisaatiosta niin
toimiva ja itse ohjautuva, ettd johtajille ei jaa muita ty6tehtavia kuin pelkastaan

valvoa ja kehittaa yrityksen ja organisaation toimintaa.

Strategista ja operatiivista johtamista on ollut mielenkiintoista tutkia ja syventya
aiheeseen. TyoOskentelen itse isossa organisaatiossa, mikd on hyvin
strategialahtdinen, tdman vuoksi aihe on ollut mielenkiintoinen ja antoisi.
Opinnaytetyon avulla ymmarran nyt paremmin oman tydpaikkani organisaatiota.
Keskitssa strategisessa ja operatiivisessa johtamisessa on saada henkilosto
toimimaan oikein, maaratietoisesti, kehittavasti, tehokkaasti ja menestyvasti.
Tama ei todellakaan ole helppo tyd toteuttaa kaytannossa, vaikka strategia

olisikin loistava, silla me ihmiset olemme kuitenkin vain ihmisia.

Tutkimustulokset antavat selkeén kuvan siita, miké on kaikkein ongelmallisin asia
strategisen ja operatiivisen johtamisen valilla eli viestinta. Operatiivisen johdon
on erittéin vaikea toteuttaa strategisen johdon tavoitteita, mikali viestinta ei ole
selkeaa. Myos ongelma on siind, etté yrityksen toiminnasta, arvoista ja tilasta on
johtoryhmien ja tyontekijoiden vélilla eri kasityksia. Olisi kaikkein paras yrityksen
kannalta, ettd yrityksen toiminta ja tavoite koetaan jokaisen yrityksen
henkilostoon kuuluvan henkilén osalta samanlaisena, jolloin kaikilla on selkeat
paamaarat ja tavoitteet, miké luo yritykselle todella paljon pdaomaa osaamisen

ja menestyksen kautta. Taman tutkimuksen pohjalta voisi jatkaa aiheen tutkimista
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esimerkiksi seuraavaa nakdkulmaa kayttaen, miten yrityksen
liiketoimintaprosesseista saadaan toimivampia strategisen ja operatiivisen

johdon avulla.

Tutkimuksessa kaytetty tutkimusmuoto oli kuvaileva kirjallisuuskatsaus, mika
soveltui parhaiten teoreettisen asia kokonaisuuden tutkimiseen. Kuvailevan
kirjallisuuskatsauksen tarkoitus oli kerata tutkittavasta kohteesta erilaisia teorioita
ja materiaaleja, jonka pohjalta tutkimus voidaan toteuttaa. Strategisesta ja
operatiivisesta johtamisesta |6ytyi paljon materiaalia, teorioita ja tutkimuksia,
mink& vuoksi paras tutkimuksen muoto oli nimenomaan kuvaileva
kirjallisuuskatsaus. Tutkimuksessa sain keréttya yhteen paljon eri nakékulmasta
olevaa teoriaa, minka vuoksi tutkimus oli laadukkaampi toteuttaa vertailemalla
erilaisia teorioita keskenaan ja loytamalla niista paras ratkaisu tutkimus

ongelmaan.

Tutkimusmuodon avulla sain aiheesta laajan teoreettisen kasityksen. Kuvaileva
kirjallisuuskatsaus myds auttoi ymmartamaan strategisen ja operatiivisen
johtamisen kayttdmia teorioita, kuten tuloskortin merkityksen yrityksen arvon ja
strategian méaarittelyssa. Tutkimus oli hyvan teoriapohjan ja vertailevan materiaali
maaran vuoksi laadukas toteuttaa. Tutkimus on toteutettu eettisesti hyvaa
viittaustapaa kayttden, mink& vuoksi tutkimus tayttdd eettiset ja laadulliset

kriteerit.
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