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Tiivistelma - Abstract

Tutkimus kasittelee tavoitteiden tehtdvid internetliiketoiminnan strategiaprosesseissa.
Tutkimusongelmana on: mitd tehtdvid tavoitteilla on strategiaprosesseissa sekd, miten
internetliiketoiminnan konteksti vaikuttaa ndihin tehtdviin ja tavoitteiden kayttoon.
Ongelmaa ldhestytdan kahden tutkimustehtivan kautta. Ensin luodaan teoreettinen
pohja maddrittelemalld tulkitsevan késitetutkimuksen keinoin suunnitelmallista
strategiaprosessia kasittelevistd, vuosien 1990-2006, tieteellisistd teksteistd tavoitteiden
tehtavat. Tutkimuksen empiriaosio toteutetaan tapaustutkimuksina kahdessa
kohdeyrityksessd. Teemahaastattelujen kautta selvitetddn maddriteltyjen tavoitteiden
tehtdvien validius internetliiketoiminnan strategiaprosesseissa sekd kontekstin tuomat
erityispiirteet. Tutkimusmenetelmissa korostuu kvalitatiivinen luonne ja tulkinta.
Tutkimuksen perusteella strategiaprosessissa vaikuttavilla tavoitteilla on neljd,
keskenddn vuorovaikutteista, tehtdvdd: suuntaa-antava ja toimintaa ohjaava-, strategiaa
konkretisoiva-, motivoiva- sekd virstanpylvds-tehtdvd. Ne ovat valideja myos
internetliiketoiminnan strategiaprosesseissa. Kontekstissa tosin korostuu dynaamisuus
ja asiakasrajapinnan hallinta, jotka vaikuttavat myos tavoitteiden tehtédviin. Toisaalta

strategiaprosessissa erityispiirteet voidaan huomioida tavoitteiden tehtdvien kautta.
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1 JOHDANTO

Tama tutkimus sai alkunsa 17. maaliskuuta 2004. Seisoin kevédisen lampimidssd Kosovon
iltapdivdn auringonpaisteessa Lipljanin pikkukaupungin laitamilla. Muutamien metrien
padssd edessdani mellakoi muun muassa polttopulloja heittelevd noin 300 henkinen joukkio.
Takanani oli panssaroiduissa ajoneuvoissa johtamani 40 rauhanturvaajan osasto, joka alle
kaksi tuntia aiemmin oli perustettu vastauksena maakunnassa vellovien vékivaltaisuuksien
aiheuttamaan mellakantorjunnan resurssipulaan. Neljdn tien risteyksessd ylléttden
kohtaamamme tilanne oli kehittynyt muutamassa silménrdpédyksessd. Toimintaa ohjaavina
tekijoind olivat vain maalaisjarki, koulutus seka tietenkin osastolle annettu tavoite. Paitos oli

tehtdva heti.

Nuo muutamat hitaasti kiiruhtaneet sekunnit tulivat mieleeni tdméin tutkimuksen aiheen
myo6td. Hieman Clausewitzimaisittain voi tilanteessa todeta olleen niitd samoja elementtejé,
joita yritykset kohtaavat jatkuvassa murroksessa olevalla internetliiketoiminnan kentélla.
Nédin kumpuaa esiin tutkimuksen varsinainen ongelma. Mitd tehtdvid tavoitteilla on
strategiaprosesseissa sekd, milld tavoin internetliiketoiminnan konteksti vaikuttaa kyseisiin

tehtéviin ja tavoitteiden kayttoon?

1.1 Tutkimuksen lihtokohdat ja suoritustapa

Tutkimusongelma jakautuu kahteen tutkimustehtdvéén. Ensimmaéisend tehtdvéna on kuvata,
tulkita ja mddritelld tavoitteiden tehtdvdt suunnitelmallisen  strategiaprosessin
kokonaisuudessa siten kuin se vuosien 1990-2006 tutkimuksista kdy ilmi. Toisena tehtdvana
on tutkia ja tulkita, kuinka internetliiketoiminnan konteksti vaikuttaa tavoitteiden tehtiviin

kahden kohteena olevan internetyrityksen strategiaprosessissa.

Strategiaprosessi on laaja kokonaisuus, jonka ldpivienti vaatii omistautumista organisaation
kaikilla tasoilla. Perinteisesti strategian haastavimpana temmellyskentténd, ja tutkimuksien
mielenkiinnon kohteena, on nahty strategian laadinta (Al-Ghamdi 1998; Allio 2005). Télloin

keskeisimpénd tehtdvdnd on ollut organisaation menestykselle parhaan mahdollisen



strategian etsintd. Viime vuosina on kuitenkin yhd enemmain ryhdytty painottamaan myos
strategian implementoinnin merkitystd (Meldrum & Atkinson 1998; Okumus 2003; Olson,
Slater & Hult 2004). Téssd tutkimuksessa strategiaprosessia tarkastellaan niin strategian
laadinnan kuin sen implementoinnin muodostamana kokonaisuutena (vrt. Johnson & Scholes
1993, 14-23). Implementointi jakautuu edelleen organisoitumisen, viestinnidn, motivoinnin ja
valvonnan osa-alueisiin myohemmin tarkemmin selostettavalla tavalla (vrt. Nisi & Aunola
2002, 83-103; Okumus 2003). Strategiaprosessin kokonaisuuden tarkastelu on perusteltua
koko prosessin luonteen ymmaértdmiseksi ja edelleen tavoitteiden tehtdvien loytdmiseksi

niiden nivoutuessa yhteen prosessin eri vaiheissa.

Lahtokohtaisesti strategiaprosesseissa mukana olevien tavoitteiden tehtdvien teoreettinen
tutkiminen on kuitenkin vaikeaa. Tavoite-késitteelle ei pragmaattisuudessaan juurikaan
10ydy teoreettisia médritelmid ja silti sitd l&hestytdédn, varsinkin alkuvaiheessa, nimenomaan
teoreettisessa ympdristossd. Kdytdnnossd tutkimus suoritetaan kvalitatiivisia metodeja
kiyttden. Ensin toteutetaan tieteellisten tekstien perusteella tulkitseva kasitetutkimus
tavoitteiden tehtdvistd. Empiirinen vaihe puolestaan viedddn ldpi tapaustutkimuksina
kahdessa kohdeyrityksessd. Tutkimuskohteina olevissa yrityksissd tehddidn molemmissa
teemahaastattelut kahdelle strategiaprosesseissa vahvasti mukana olevalle johtajalle.
Haastatteluaineistoa analysoidaan ja tulkitaan suhteessa toisiinsa, muuhun ldhdemateriaaliin

sekd aiemmin teoriapohjalta tehtyihin paatelmiin.

Tulkitsevassa késitetutkimuksessa on kiteytettynd kyse ajattelutydn hermeneuttisen kehén
kautta tapahtuvasta kisitteen tulkitsemiseen ja merkityksen hakemiseen tdhtddvasta
tutkimusmenetelméstd. Tapaustutkimuksessa puolestaan keskitytddn saamaan késilla
olevasta asiasta mahdollisimman tiydellista tietoa. Merkittdvéna aineistonkeruumenetelména
toimivassa teemahaastattelussa kdytetddn puolestaan tarkoin méérittyjen kysymysten sijasta
paremman joustavuuden mahdollistavaa teemoiteltua haastattelurunkoa. Kaéytettdvien
tutkimusmenetelmien olemusta selvitetddn tarkemmin toisessa luvussa. Tutkimuksen
teoreettisena  viitekehyksend toimivat ensimmadisessd vaiheessa, eli tulkitsevaa
kisitetutkimusta tehtdessd, Henry Mintzbergin (1990a) madrittelemédt design- ja
suunnittelukoulukunnat, joita nykypéivdin tultaessa tulkitaan niiden alkuperiisid periaatteita
véiljemmin. Niin sen vuoksi, ettd niiden alkuperdiset madritelmit eivét endd tdysin vastaa
vuosikymmenten saatossa muotoutunutta ndkemysta suunnitelmallisesta strategiaprosessista.

Empiriaosioon tultaessa viitekehys muotoutuu ensimmadiisessd vaiheessa saaduista tuloksista,



internetlitketoiminnan kontekstista sekd, viidennessd luvussa mdériteltdvan, Nisin ja

Aunolan (2002, 83—103) mallintaman, strategiaprosessin osa-alueista.

Aluksi paneudutaan ensimmdiseen tutkimuskysymykseen eli mdiéritellddn tavoitteille
tehtdvit strategiaprosessissa. Tdmé tehddin jo olemassa olevien, vuosien 1990-2006 aikana
raportoitujen tutkimuksien seké teorioiden ja niistd kumpuaviin tieteellisien tekstien pohjalta.
Vaikka monet aineistona olevat tekstit perustuvatkin yritysmaailman kéytdnndistd
kiinnostuneisiin tutkimuksiin, heijastuu tdssd tutkimuksen vaiheessa kéytdntod enemméin
tutkijoiden tieteelliset ndkemykset tavoitteisiin liittyen. Koska ldhdeaineistoon ei suoraan
vaikuteta, voidaan sen todeta olevan ensimmadisessd vaiheessa luonnollista. Luotettavuuden
kannalta ongelmallisinta onkin aineiston seulonta ja valinta oikeudenmukaisesti.
Tutkimustehtédva on luonteeltaan sellainen, ettd se helposti suuntaa mielenkiinnon aineiston
pariin, joka nimenomaan kisittelee tavoitteita strategiaprosessissa. Kuitenkin pyrkimykseni
on kokonaisvaltaisen késityksen saaminen tavoitteiden tehtdvistd ja merkityksestd, design- ja
suunnittelukoulukuntien muodostamassa, suunnitelmallisen strategiaprosessin

viitekehyksessé.

Kun tavoitteille on saatu mairiteltyd sopivat tehtdvét, suoritetaan tutkimuksen empiirinen
osio perehtymilld kahdessa kohdeyrityksessd, Yankee ja Zulu, kdytinndssd toteutuvaan
strategiaprosessiin. Nditd koodinimid kdytetddn yrityksien omasta toivomuksesta ja siten
luottamuksellisuuteen vedoten. Kohdeyritykset on valikoitu joukosta, josta on rajattu pois
yritykset, jotka eivdt tdytd vaadittavia kriteereitd. Yrityksien tulee nimittdin olla riittdvén
suuria, jotta selked strategiaprosessi olisi 10ydettidvissd. Sekd Yankee ettd Zulu, ja
jalkimmaisessd erityistd huomiota saava ZZ3-toimialaryhmé&, ovat tuhansia henkilGitd
tyollistavid globaaleja organisaatioita. Lisdksi kohdeyrityksen liiketoiminnan on perustuttava
internetilld tuotettuun arvoon. Yankeella kriteeri toteutuu yksiselitteisesti sen ollessa
puhtaasti internetissd toimiva yritys. Vaatimus toteutuu myds Zulun ja erityisesti ZZ3-
toimialaryhmdn kohdalla. Asiaa selvennetddn tarkemmin kyseistd kohdeyritysté
kisittelevdssd luvussa. Yleisesti tapauksista kerdtty ldhteistd on jossain méérin yritysten
julkista materiaalia, mutta ensisijaisesti ldhteind on kerédtty haastatteluaineisto.
Teemahaastattelujen kautta saatava aineisto ei ole luonnollista tutkijan vaikutuksen ollessa

ilmeinen.



1.2 Vertailu aiempiin tutkimuksiin

Tavoitteet ovat aiemmistakin tutkimuksista tuttu aihe. Ehkd perinteisimmin tavoitteet on
taloustieteissd ndhty monenlaisia elementtejd ilmaisevina tekijéind. Esimerkiksi Ansoffilla ja
McDonnelilla (1990, 118-124) sekd Grantilla (2003) on keskendin melko samanlainen
nidkemys erityyppisistd tavoitteista, joista tirkeimpind pidetddn taloudellisia- ja toiminnan
tavoitteita. Ndiden lisdksi esiintyy ainakin ympéristoon liittyvid- ja sosiaalisia tavoitteita.
Tallainen tarkastelutapa ei ole ristiriidassa nyt tehtdvén tutkimuksen tarkoituksen kanssa.
Huomataanhan esimerkiksi internetliiketoiminnan kontekstin korostavan tietyntyyppisid
tavoitteita. Kyseinen ndkokulma on kuitenkin tdssi tutkimuksessa toteutuvasta merkittavésti
poikkeava. Erityyppiset tavoitteet ilmaisevat, minkilaisia asioita strategiaprosessin, ja
yleensd toiminnan, myo6td tulisi saavuttaa. Sen sijaan nyt ollaan enemmén kiinnostuneita

siitd, miten tavoitteiden ndhdédén edistdvan strategiaprosessin onnistumista.

Kuitenkin my®6s tavoitteiden kiyttod strategiatydssd on tutkittu runsaasti. Yksi varhaisimpia
ldahestymistapoja tavoitteisiin on 60- ja 70-luvuilla suosiota nauttinut tavoitejohtaminen.
Kyse oli dynaamisena pidetystd ja kokonaisvaltaisesta johtamisjdrjestelméstd, joka pyrki
sopeuttamaan ja yhdistdméaén yritysten voitto- ja kasvutavoitteet tyontekijéiden edistymis- ja
kehityspyrkimyksiin (Humble 1976, 18; Pirnes 1985, 90). Luonnehtiessaan vuonna 1986
tavoitejohtamisen perusajatuksia Nasi (ks. Nési & Aunola 2002, 34) totesi siind korostuvan
tavoitteellisuuden hengen, joka “leijuu yksiléistd yksikéille ja yksikéistd kokonaisuuteen”.
Kokonaisprosessin alkuun on tunnistettava organisaation strategiset tavoitteet. Sitten eri
organisaatiotasoilla tapahtuvissa esimies-alainen -keskusteluissa sovitaan yksilollisistad
tavoitteista. Ndméd on saatava integroiduiksi yksikoiden ja edelleen koko yrityksen
tavoitteisiin. Toimeenpanon jilkeen saavutuksia arvioidaan suhteessa odotuksiin. (Drucker
1969, 152-169, 361-362; Sierild & Kononen ks. Humble 1976, 12—-13; Dinesh & Palmer
1998; Nisi & Aunola 2002, 34-35.) Kiteytettyné tavoitejohtamisessa uskotaan keskenéén ja
strategian kanssa yhtenevien sekd mitattavien tavoitteiden johtavan organisaation kannalta
kannattaviin ja voitollisiin tuloksiin. Jérjestelmad huomioi myos henkiloston motivoitumisen
tavoiteperusteisen palkitsemisen seki tavoitteisiin sitouttamisen kautta. (Drucker 1969, 152—
169, 356362, Dinesh & Palmer 1998.) Lisdksi tavoitejohtamisessa korostuu tyontekijéiden
omakohtainen valvonta (Humble 1976, 18; Dinesh & Palmer 1998).



Tavoitejohtaminen jdi eldiméédn johtamiskdytdntoon. Se sai kuitenkin uusia muotoja ja 1980-
luvun alkupuolella alettiin  Suomessa puhua rdjdhdysmdiisesti suosiota saaneesta
tulosjohtamisesta. Sindnsd se ei ollut mikddn uusi keksintd vaan tietynlaista paranneltua
tavoitejohtamista. Itse asiassa vaiheineen kaikkineen vastaavuus tavoitejohtamiseen on
erittdin suuri, vaikka termeji onkin muokkailtu, vaihdettu ja keksitty kokonaan uusia. (Hajba
1984, 14-15; Nasi & Aunola 2002, 35, 37.) Kuten Nési ja Aunola (2002, 37) toteavat on
prosessissa kuitenkin annettu aikaisempaa suurempi painoarvo jokapdivdisen johtamisen ja
paatoksenteon tdrkeydelle, mikad viekin tulosvuoden ajankdytostd suuren osan (Santalainen et

al. 1981, 63, 114).

Tavoite- ja tulosjohtamisen kanssa samaa linjaa jatkaa nykyddn suosiota nauttiva
Tasapainotetun tuloskortin-jarjestelma (Balanced Scorecard = BSC) (Dinesh & Palmer
1998; Nidsi & Aunola 2002, 35-37, 46—48). Myd6s 90-luvun alussa kehitetty BSC perustuu
tavoitteiden yhtenevidisyyteen ja yhteistyohon ldpi koko organisaation (Kaplan & Norton
1992; Dinesh & Palmer 1998; Figge, Hahn, Schaltegger & Wagner 2002). Yhtéilailla
motivoinnin tyokaluna toimenpiteiden arviointi on sidottu palkitsemiseen. Selkein ero
tavoiteperusteisten johtamisjdrjestelmien isdn ja pojan vililldi on avoimuuden asteessa.
Tavoitejohtamisen teoriassa ei tavoitteiden- ja menestyksen mittareiden tyyppeja nimittéin
varsinaisesti médritelty. (Dinesh & Palmer 1998.) Sen sijaan BSC-jérjestelmé on keskittynyt
ennen kaikkea taloudellisen-, asiakas-, sisdisten prosessien- sekd oppimisen ja kasvun
perspektiivin neljddn kategoriaan (Kaplan & Norton 1992; Dinesh & Palmer 1998; Figge et
al. 2002).

Laajasta suosiostaan huolimatta BSC on saanut arvosteluakin osakseen. Sitd on syytetty
muun muassa ulkopuolisten innovaatioiden omaksumisen hankaloittamisesta samoin kuin
sisdisen innovatiivisuuden vairdnlaisesta ldhestymisesti (Voelpel, Leibold & Eckhoff 2006).
Toisaalta edeltdjédnsd tavoitejohtaminen kompastui kdytdnnon liike-eldméssd teorian
puutteelliseen omaksumiseen  ja siten kokonaisvaltaisuuden kaatumiseen.
Monimutkaisuudestaan ja aikaavievyydestdin johtuen voi vain osittainen kayttoonotto koitua
my6s BSC:n ongelmaksi. Lisdksi yksi kivi tavoitejohtamisen kengdssd oli tieteellisten
johtamisperiaatteiden vajavainen siirtyminen ihmisten johtamisen kaytintoon, kun
tyontekijoiden omaehtoiseen panokseen ei uskallettu luottaa. Vastaavaa ongelmaa tuskin
kuitenkaan on tdmin péivin liiketoiminnassa, kun vuosikymmenten saatossa asenteet

thmisten johtamiseen ovat kypsyneet. (Dinesh & Palmer 1998.)



Tavoitteita on jo pitkddn tutkittu myds laajemmin kuin puhtaasti taloustieteelliseltd
ndkokannalta. Psykologian saralla Tavoiteasetannan teoria (Goal-setting theory) on kerdnnyt
huomiota neljan vuosikymmenen ajan. Erityinen tutkimuksen painopiste on ollut tavoitteiden
vaikutuksissa ithmisten toimintaan. Aihetta on vuosien saatossa ldhestytty monipuolisesti, eli
litketoiminnallinen aspekti on vain yksi osa tutkimussuuntausta. Teollisten organisaatioiden
psykologia on kuitenkin paljon paneutunut tietoisten tavoitteiden ja tehtdvissd suoriutumisen
viliseen suhteeseen. Monia merkittivid havaintoja on tehty tavoitteisiin sitoutumisesta,
tavoitteiden vaativuuden ja selkeyden vaikutuksista niiden saavuttamiseen ja niin edelleen.

(Locke & Latham 2002.)

Strategiaprosessissa esiintyvien tavoitteiden ohella toinen merkittivd elementti tdssd
tutkimuksessa on, yritysten strategiaprosessit koetukselle asettava (vrt. Porter 2001; Afuah &
Tucci 2003, 203-220), internetliiketoiminnan konteksti. Varsinaisen internet-buumin alettua,
vuonna 1995 (Jelassi & Enders 2005, 19-28), on internetid ja sen vaikutuksia litketoimintaan
kisitelty melko runsaasti. Suuren kiinnostuksen kohteena ovat olleet esimerkiksi arvon
muodostuminen (esim. Amit & Zott 2001; Han & Han 2001) ja strategiset ratkaisut

markkinoille tulosta (esim. Porter 2001; Eisenmann 2006).

Juuri internetliiketoiminnan konteksti tekeekin timén tutkimuksen erityisen ajankohtaiseksi.
Tosin siitdkin huolimatta, ettd tutkimus kohdistuu kapeaan toimialaan ja siltdkin osin vain
kahteen kohdeyritykseen, on internetliiketoiminnan nékdkulma mielenkiintoinen myos
monen muun toimialan kannalta. Perinteisillékin liiketoimintakentilld on internet jo vahvasti
omaksuttu elementti (Amit & Zott 2001; Porter 2001). Internetiin kohdistuneen
kiinnostuksen vuoksi on kuitenkin hieman yllattavaa, ettd tavoitteet internetliiketoiminnan
kontekstissa ovat saaneet tieteellisessd tutkimuksessa vain vdhdn huomiota osakseen.
Esimerkiksi suorittamalla Helsingin yliopiston kautta haku Wiley-tietokannassa
avainsanojen internet business, e-commerce, goal, target, objective eri yhdistelmilld tai
ProQuest ABI-tietokannasta samojen sanojen yhdistelmilld haku tieteellisten kirjoitusten
titvistelmistd, ei 10ydy yhtddn kyseistd aihetta varsinaisesti kisittelevdd tutkimusta. Sen
sijaan kisitellddn esimerkiksi internetstrategian kdyttod yrityksen strategisten tavoitteiden
saavuttamiseksi eri toimialoilla (vrt. esim. Dignum 2002; Ruikar, Anumba & Carillo 2003).
Tavoitteet ovat siis jossain muodossa tulleet internetliiketoiminnan tutkimuksissa

huomioiduiksi, mutta niiden kéyttd ei saa juurikaan huomiota. Kyseinen havainto onkin



padasiallinen peruste tdimin tutkimuksen suorittamiselle. Toisaalta esimerkiksi Aaltonen ja
Ikévalko (2002) totesivat tutkimuksessaan tavoitteiden ja strategian vélisen yhteyden olevan
puutteellista. Nyt valittu suoritustapa, eli tavoitteiden tarkastelu strategiaprosessin eri osa-

alueilla, tarjoaa mahdollisuuden paneutua monesta nikékulmasta myos tuohon yhteyteen.

Tasapainotettu tuloskortti olisi voinut olla yksi mahdollinen viitekehys tavoitteiden
tutkimiseen internetliiketoiminnan kontekstissa. Sitd on kuitenkin syytetty, dynaamisuuden
kanssa huonosti yhteensopivasta, staattisuudesta ja mekaanisuudessaan verkostoituneeseen
maailmaan sopimattomuudesta (Voelpel et al. 2006). Jéarjestelman luojat ovat toki pyrkineet
argumentoimaan niité, ja erditd muitakin, syytoksid vastaan (vrt. Kaplan & Norton 2006).
Sindllddn valittu suoritustapa on silti perusteltu jo siksi, ettd tdssd tutkimuksessa halutaan
yleisemmin  pdivittdd nykytutkimusten  késityksid  tavoitteiden  kdytettdvyydestd
strategiaprosesseissa. Vaikka BSC:n viitetyt puutteet jdttdisikin huomioimatta, olisi se
viitekehyksend  joka  tapauksessa  tutkimuskysymysten  ratkaisemisen  kannalta
epamielekkddlld tavalla rajoittanut aiheen ldhestymistd. Perimmaéinen syy valittuun
lahestymissuuntaan  onkin tavoitteiden aiemmin véhdisessd  tutkimisessa  juuri
internetlitketoiminnan kontekstissa. Tutkimusta ja tuloksien tulkintaa ei siten ole haluttu
sitoa mihinkddn yksittdiseen hallintajarjestelmdin vaan ottaa yleisempi ndkokulma
tavoitteiden tehtdviin strategiaprosessissa. Téltd pohjalta l&hestytddn tavoitteiden
kiytettavyyttd internetliiketoiminnan strategiaprosesseissa sekd juuri kyseisen asiayhteyden

vaikutuksia tavoitteisiin ja niiden tehtiviin.

Tutkimuksen rakenne on seuraava: Johdannon jdlkeen toisessa luvussa perehdytddn
tarkemmin kéytettdviin tutkimusmenetelmiin ja kolmannessa maééritellddn tutkimuksen
kannalta oleellisimmat késitteet. Neljdnnessd luvussa tarkastellaan  ldhemmin
suunnitelmallista strategiaprosessia ja viidennessd luvussa maééritellddn tieteellisten
kirjoitusten pohjalta strategiaprosessissa vaikuttaville tavoitteille tehtévit. Kuudes luku
keskittyy haasteelliseen tehtdviin selvittdad internetin vaikutuksia yritysten liiketoimintaan ja
strategioihin. Kohdeyritysten taustoja ja strategiaprosessia kdydéddn lépi seitseméinnessd seka
kahdeksannessa luvussa. Viimein yhdeksidnnessd luvussa vedetddn kohdeyrityksissd tehdyt
havainnot yhteen ja vertaillaan niitd keskendin sekd teoriaan. Aivan viimeisend on luku

tutkimuksen johtopéétoksié varten.



Pohjimmiltaan tutkimus perustuu kahden vankan tukijalan péille. Ensinndkin kaiken takana
on panostus vahvaan teoriaan. Tédmid pdtee niin tavoitteiden tehtdvien madrittelyyn
tulkitsevan kisitetutkimuksen kautta kuin internetliiketoiminnan vaikutuksen tarkasteluun
yritysten strategiaprosesseissa. Toisena tukijalkana on empiriaosion perustuminen
internetlitketoiminnan kontekstissa tapahtuvan strategiaprosessin hyvin tuntevien johtajien
tietdmykselle. Teoriaa rakennettaessa madrilldkin on jossain madrin merkitystd, mutta

varsinkin empiriassa keskitytdan laatuun.

Kokonaisuutena tutkimusprosessi on ollut pitkd ja vaativa. En olisikaan onnistunut ilman
muilta saamaani tukea. Ensin haluan osoittaa kiitokseni ohjaajalleni Pasi Sajasalolle, jonka
asiantuntemus ja tuki ovat koituneet onnekseni. Liséksi tutkimuksen edistymistd ovat
tukeneet monet muutkin henkilot. Marjo Siltaoja auttoi painiskelussa tulkitsevan
kisitetutkimuksen kanssa ja STRADA-ohjelman tutkija Heini Ikdvalko oli ystdvillinen
muun muassa kertoessaan ndkemyksiddn strategian empiiriseen tutkimiseen. Annamari
Haimi puolestaan antoi haastatteluiden suorittamiseen teknistd tukea. Tutkimuksen kuluessa
olen saanut tdrkedd tukea ja kannustusta niin ikdin my0s Eija-Riitta Laurilta, Matti
Kahilahdelta, Mikko Kontiaiselta sekd Elina Jarnefeltiltd ja myos pieni kummipoikani Nooa
on osaltaan antanut uskoa tulevaan. Yhtilailla kiitos kannustuksesta kuuluu Jaana, Hannu,
Karoliina ja Eveliina Haimille, joiden olohuoneen poytd on usein toimittanut
tutkimuskammion virkaa. Erityisen paljon haluan kiittdd veljedni Matias Jarnefeltid, jonka
kokemus kaytdnnon strategiatyohon sekd lukuisat kontaktit ovat mahdollistaneet tdmin
tutkimuksen suorittamisen. Arvokasta apua olen niin ikddn saanut siskoltani Noora
Kontiaiselta, joka tutkijakokemuksellaan on moneen otteeseen toiminut tirkeéni sparraajana.
Korvaamatonta tukea ja rohkaisua olen saanut myds toiselta veljeltdni Jouko Jarnefeltiltd
sekd heltyméattoman kannustavilta &idiltdni ja isdltdni, Maire Vuorilehdolta ja Markku
Jarnefeltilta. Lukuisilta tahoilta saamani monipuolinen apu ja tuki ovat olleet arvokasta. Yksi
on kuitenkin ylitse muiden. Koko pitkén rupeaman ajan rakkaani Kaisa Haimi on jatkuvasti
rohkaissut, tukenut, vélilld potkinut eteenpdin ja kestdnyt itsedén piiskaavan tutkijan oikut.

Kaiken tdman jélkeen hén suostui kosintaani. Kiitos!



2 TUTKIMUKSEN SUORITUSTAPA

Téssd luvussa késitellddn sekd tutkimuksen kannalta oleellisia ndkdkulmia ettd kaytettdvia
metodeja. Harvemmin kdytetyn tulkitsevan kédsitetutkimuksen osalta on tarpeen selvittdd sen
luonnetta, periaatteita sekéd eroavaisuutta perinteisemmastd kisiteanalyysista. Tdhén liittyen
my0s perustellaan tulkitsevan késitutkimuksen valintaa kéytettdvéna tutkimusmenetelméni
sekd tidsmennetddn késite-termin olemusta. Yhtdlailla luvussa tarkastellaan myds
tapaustutkimuksen  ndkokulmaa  ja  tutkimuksessa  kéytettyd  teemahaastattelu-
aineistonkeruumenetelmaa. Lisdksi huomiota kiinnitetdén kéytettdvien ldhteiden kriittiseen
tarkasteluun sekd selvennetddn luotettavuuteen liittyvid seikkoja. Oleellisesti tutkimuksen
tekotapaan liittyvdn viitekehyksen rakentumista tarkastellaan, nimenomaan tulkitsevan
kisitetutkimuksen osalta, my6ohemmin luvussa neljd. Empiriaosion kohdalla viitekehys

nimetian luvun kuusi alussa.

Tutkimuksen suoritustapaan liittyen on selvennettivd muutama asia. Tapaustutkimus on
tutkimuksellinen nédkokulma, joka yhdistetidn wusein, ja myods tdssd tutkimuksessa,
kvalitatiiviseen tutkimukseen erotukseksi yleistimiseen tdhtddvéstd kvantitatiivisesta
tutkimuksesta (Syrjdld & Numminen 1988, 6-9; Gomm, Hammersley & Foster 2000, 3, 236—
237). Kasitetutkimus ja teemahaastattelu taas ndhdddn kvalitatiivisen tutkimusotteen
metodeina (Uusitalo 1991, 79-80). Niiden kvalitatiiviseen tutkimusotteeseen liittyvien
yhtymékohtien myo6td niin tapaustutkimus kuin késitetutkimus ja teemahaastattelukin
nojaavat kdytdnnossd verbaaliseen tai visuaaliseen tutkimusaineistoon (vrt. Uusitalo 1991,

79-80).

2.1 Tulkitseva Kisitetutkimus

Aluksi kédyddan ldpi tutkimusmetodia nimeltdén tulkitseva késitetutkimus. Se tulee
tutkimuksessa  kronologisesti  ensimmdiisend  kdytettivdnd menetelmédnd  vastaan.
Kasitetutkimuksen metodi on yksi kvalitatiivisen tutkimusotteen menetelma (Uusitalo 1991,
79-80). Ajattelun vilineiden 16ytdminen ja selventiminen ovat sen perustehtdvid. Nadma

vélineet voivat olla niin yksittdisid késitteitd, késitejarjestelmid kuin teorioitakin. Se, miten
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paamddrddn pyritddn, vaihtelee luonnontieteille ominaisesta késiteanalyysistd tulkitsevaan
késitteen merkityksenantoon. Erityisesti késiteanalyysid tarvitaan jossakin méérin
useimmissa tutkimuksissa, kun médritelldén kaytettdvid késitteitd. (Tamminen 1993, 144—

145.)

Juha Nisi (1980, 9-10) mdidirittelee kisitteen ajattelun “perusyksikoksi”. Kisitteet ovat:
”...kuvitellun tai objektiivisen maailman termeind tai muina symboleina lingvistiselld tasolla
esitettdvid ajatustason vastineita, mielikuvakoostumia ja merkityssisdltéja”. Juha Varto
(1992, 76) puolestaan korostaa yleiskésitteen merkitystd nimenomaan ajattelun vélineend. Se
luonnehtii ihmisten tapaa ajatella. Siitékin huolimatta, ettd ihminen on kulloinkin tekemisissa
vain yksittdisten tapahtumien, ilmididen ja olentojen kanssa, pystytddn ndissd ndkemiin
samankaltaisuutta. Sen avulla on mahdollista tunnistaa toisia vastaavia tapahtumia, ilmioita
ja olentoja. Muussa tapauksessa olisivat ndmid tdysin ainutlaatuisia, uusia ja
tunnistamattomia. I[Imididen ja asioiden samankaltaisuus perustuukin ihmisen kykyyn
ajatella yleiskdsitteitd apunaan kéyttden. Anna-Maija Ldmsd on todennut, ettd kisitteitd
voidaan pitdd todellisuuden haltuun ottamisen vélineind ihmisten  vilisessd
kommunikaatiossa. Hdn on summannut kisitteiden olevan ajattelun-, kommunikaation ja
yhteisen ymmarryksen- sekd sosiaalisen todellisuuden rakentamisen vélineita.
(henkilokohtainen tiedonanto 19.10.2005.) Tahdn on pyritty méériteltdessd tutkimuksen
viidennessd luvussa tavoitteiden eri tehtdvit strategiaprosesseissa. Tavoitteiden tehtdvien
nimedminen jo itsessddn selventdd sitd ndkokulmaa, josta tavoitteita tdssd tutkimuksessa
tarkastellaan. Ennen kaikkea tavoitteiden tehtdvdt mééritelmdllda ilmaistaan ne
merkitykselliset tehtdvit, jotka tavoitteilla teoreettisen aineiston perusteella on tulkittu

strategiaprosesseissa olevan ja tuodaan ne késitetasolle.

Perinteisesti késitetutkimus on ymmaérretty késiteanalyysina (Tamminen 1993, 147).
Luonteeltaan se on prosessi, jonka kautta saadaan muodostettua lopulliset padtelméat (Nasi
1980, 12—13). Pyrkimyksend on keksid késitteitd, joilla on voimakas merkitys ja joiden
sisdiset periaatteet sekd siltaperiaatteet toisiin késitteisiin olisivat tunnettuja. Mikali
kisiteanalyysin myo6té ei kehity uusia késitteitd vaan kyseessd ovat vanhat késitteet, voidaan
niitdkin tutkimuksen myotd terdvoittdd. (Tamminen 1993, 147.) Kisitteiden tunnistamisen
lisdksi voidaan kisiteanalyysissa maéritelld myos niiden vélisid suhteita (Kakkuri-Knuutila

1999, 24-32).
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Tulkitseva késitetutkimus eroaa melko selvdsti perinteisestd késiteanalyysista.
Taloustieteiden  tutkimuksessa  tulkitseva  kisitetutkimus  on  késiteanalyysia
kiytannonldheisempidd, silld tulkinnalla on edellisessd suurempi paino kuin teoreettisen
filosofian mukaisessa kisiteanalyysin menetelméssa. (Takala & Lamséd 2001; 2005.) Takala
ja Lamsd (2001) toteavatkin, ettd: “Metodologisesta Idihtékohdasta edeten tulkitseva
kdsitetutkimus mddrittyy tutkimustavaksi, jossa tehdddn tutkimustyotd kdsitteistd, niiden
mddritelmistd ja mddritelmien sisdltimistd merkityksistd”. Téssd tutkimuksessa tulkitsevan
kisitetutkimuksen menetelmi onkin valittu yhdeksi kéytettdvéksi tutkimusmenetelméksi
juuri edelld mainituista syistd johtuen. Pelkkd kaisitteiden sisdllon maédritteleminen ei
nimittdin olisi mielekéstd. Késitteistd, kuten: strategia, strategiaprosessi tai strategian
laadinta, on jo olemassa lukematon méérd erilaisia mééritelmid. Myoskdin tavoite-késitteen
sisdllon maédrittely ei itsessdén tunnu riittdvin hedelmaélliseltd taloustieteellisen tutkimuksen
kannalta. Sen sijaan huomattavasti mielenkiintoisempaa sekd tutkimuksen kannalta
antoisampaa on etsid ja tulkita merkityksid, tissd tapauksessa tehtdvid, joissa tavoitteet
strategiaprosessin  kontekstissa néhdddn. Nidin ollen tulkitseva késitetutkimus on

perustellumpi vaihtoehto tutkimustuloksen saavuttamiseksi kuin perinteinen kisiteanalyysi.

Takala ja Lamsd (2001; 2005) jakavat tulkitsevan késitetutkimuksen eri lajeihin, vaikkakaan
he eivit pidd kyseistd jaottelua tdysin absoluuttisena. Tédssd tutkimuksessa kéytetddn
teoreettisesta ndkokulmasta Idhtevdd, teoriaa seurailevaa tulkitsevan késitetutkimuksen
ladhestymistapaa.  Valittu  teoreettinen  viitekehys, = Mintzbergin ~ design-  ja
suunnittelukoulukunnat (1990a), tuo tutkimukseen tarvittavaa selvyyttd sekd jéntevyyttd.
Toisaalta valittua viitekehystd on my0s tarpeen vaatiessa mahdollista laajentaa (Takala &
Lamsda 2001; 2005). Madriteltdessd myohemmin tutkimuksen teoriapohjaa suuntaavaa
viitekehystd, tullaankin design- ja suunnittelukoulukuntia tarkastelemaan melko
avarakatseisesti. Kdisitys suunnitelmallisesta strategian laadinnasta on vuosikymmenten

saatossa muuttunut.

Perusajatuksena tutkimustydssd on hermeneuttinen keha. Ensin kehda edetidin tdsmallisesti ja
loogisesti. Tietimyksen kasvaessa palataan kuitenkin vélilld taaksepdin ja edetdédn jdlleen
tatd ajatuksen kehdd toistaen kunnes tutkimuksen kannalta riittivd ymmairrys on saavutettu.
Haettaessa tavoitteille jdrkevid tehtdvid on hermeneuttisen kehén periaatetta pyritty
noudattamaan ennen kaikkea kirjoitustydn myo6td. Aineistoon perehtyneisyyden kasvaessa ja

oman ajattelutyon tuloksena on tulkinnan kautta pyritty johtopéétoksiin, joita ldhdeaineisto
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tukee. (vrt. Dey 1993, 53; Takala & Lamsa 2001; 2005.) Tahdn pddsemiseksi on varsinaisen
mielenkiinnon kohteen, eli tavoitteiden tehtévien, lisdksi kuvattava tarkastelun asiayhteys
(Takala & Lamsad 2001). Jotta tavoitteiden tehtdvit strategiaprosessissa olisivat

madriteltdvissd, on ymmarrettivd myos itse strategiaprosessin luonne.

2.2 Tapaustutkimus tutkimuksellisena nikokulmana

Seuraavaksi paneudutaan tutkimuksen empiriaosiossa mukaan tulevaan tapaustutkimukseen.
Kuten Saarela-Kinnunen ja Eskola (2001) toteavat, kyseessd on enemmainkin kokonaisuutta
tavoitteleva ndkdkulma tutkimiseen kuin varsinainen metodi. Tapaustutkimusta onkin vaikea
maédritelld kattavasti, mikd johtuu ainakin osittain moninaisista tavoista sen suorittamiseksi
(Syrjéla & Numminen 1988, 6-7; Hammersley & Gomm ks. Gomm et al. 2000, 2). Yin
(1994, 11-15) kuitenkin miérittelee sen empiiriseksi tutkimukseksi, jossa tapausta tutkitaan
omassa ympéristossddn monenlaista aineistomateriaalia kdyttden. Vastaavasti myds Walker
(ks. Syrjdla & Numminen 1988, 7-8) painottaa ympéristotekijan ilmenemista tutkimuksessa.
Saarela-Kinnunen ja Eskola (2001) puolestaan tukevat késitystd aineistonkeruun
monimuotoisuudesta. Kerdttdva tieto voi olla luonteeltaan kvantitatiivista, mutta usein, kuten

tassakin tutkimuksessa, se on enemmin kvalitatiivista (Syrjald & Numminen 1988, 7).

Tapaustutkimuksen tirkeimmadt ulottuvuudet ovat tutkittavien tapausten lukumddrd sekd
niihin liittyvdn yksityiskohtaisen informaation méédrd. Kéytdnndssd, mitd vdhemmén on
tutkittavia tapauksia, sitd enemmain on niistd kerdttdvissa tietoa. Yleensd tapaustutkimuksissa
keskitytddnkin yhteen tai muutamaan, toisiinsa suhteessa olevaan, tapaukseen, joista on
kaytossd merkittdvd médri tietoa. (Hammersley & Gomm ks. Gomm et al. 2000, 3; Saarela-
Kinnunen & Eskola 2001.) Oleellista on, ettd kdytossd olevasta tiedosta koostuu
kokonaisuus, siis tapaus (Saarela-Kinnunen & Eskola 2001). Tadméan tutkimuksen
empiriaosiossa tapauksina ovat kaksi yritystd, joiden kohdalla tietoa on keritty erityisesti
niiden internetliitketoiminnan kontekstissa tapahtuviin strategiaprosesseihin liittyen.
Varsinaisina tutkimuskohteina néissd tapauksissa ovat edelleen tavoitteet ja niiden kaytto.
Tiedonkeruumenelménd  tapausten  kohdalla  korostuu =~ myohemmin  esiteltiva
teemahaastattelu. Sen suomin keinoin yritystensd strategiaprosessin hyvin tuntevilta

yksildilta on saatu, mahdollisuuksien rajoissa, riittdvén kattava maara tietoa.
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Yleensd tapaustutkimuksissa ldhdetddn liikkeelle analysoitavasta tapauksesta eikd
yleistdvistd teorioista (Saarela-Kinnunen & Eskola 2001). Tdméan tutkimuksen rakenteessa
on kuitenkin edellisestd hieman poikkeava erityispiirre. Tavoitteille pyritddn nimittdin ensin
10ytdmédn strategiaprosesseista teoreettisesti perusteltavissa olevat tehtdvit, joiden
olemassaoloa sitten tarkemmin tutkitaan kohdeyritysten internetliiketoiminnan kontekstissa.
Perusteluna valitulle toimintatavalle on, ettd mdérittelemélld ensin tavoitteiden tehtdvit
teoreettisesti, voidaan empiriaosioissa aihetta tutkia yksityiskohtaisemmin ja kyetddn niin
paremmin vastaamaan tutkimuskysymyksiin. Kuten Saarela-Kinnunen ja Eskola (2001)
toteavat, voivatkin teoreettiset kategoriat tuottaa hyodyllistd tietoa niin tieteelle kuin
kdytannolle. Toisaalta empiirisen aineiston kerddmiseen kdytetty teemahaastattelu antaa
joustavuudessaan mahdollisuuden myds poikkeavan aineiston esiin nousemiselle (vrt. esim.

Hirsjarvi & Hurme 2000, 48; Hirsjérvi et al. 2005, 193—-197).

Tapaustutkimuksen erds vahvuus on sen kokonaisvaltaisuus, mikd johtuu keskittymisesti
monipuolisesti tutkittavaan tapaukseen (Hammersley & Gomm ks. Gomm et al. 2000, 3;
Saarela-Kinnunen & Eskola 2001). Kokonaisvaltainen ymmaértdminen ndhdéddn tirkedmpéna
kuin yleistiminen (Syrjdld & Numminen 1988, 175). Silti tapaustutkimuksessakin on
pyrkimys erityisesti analyyttiseen yleistdmiseen eli "teorioiden yleistimiseen ja
laajentamiseen”. Tadma poikkeaa kvantitatiiviselle tutkimukselle tyypillisestd tilastollisesta
yleistettdvyydestd, silld keskeisid ovat aineistosta tehtdvit tulkinnat. (Saarela-Kinnunen &
Eskola 2001.) Myd6s tdtd teorian yleistimisen ndkokantaa vasten tutkimuksessa tehty
ratkaisu, etsid ja mdidritelld ensin teoreettiselta pohjalta tavoitteiden tehtdvit
strategiaprosesseissa ja sitten analyyttisesti tarkastella niitd kdytdnnoén ympéristdssd, on
perusteltu. Eskola ja Suoranta (1999, 65-68) kuitenkin vield muistuttavat, ettd yleistykset
kannattaisi tehdd nimenomaan tulkinnoista eikd suoraan aineistosta. Lisdksi yleistettdvyyden
edellytyksend on onnistunut tutkimuksen kuvaus ja késitteellistiminen (Saarela-Kinnunen &
Eskola 2001). Onnistuneen ja tutkimuskysymyksiin vastaamisen kannalta riittdvin
yksityiskohtaisen kuvauksen tuottaminen toisaalta kasvattaa tutkimusraportin pituutta.
Lopulta tuloksia tulkittaessa on silti varottava sortumasta yleistimisen liioitteluun (Hirsjérvi,

Remes & Sajavaara 2005, 193-196).
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2.3 Teemahaastattelu tiedonkeruumenetelméanéa

Tulkitsevan  késitetutkimuksen ohella merkittdvdnd tutkimusmetodina nédyttdytyy
teemahaastattelu. Sen antina muodostuu oleellinen osa empiriaosiossa kadytossd olevasta
aineistosta. Tiedonkeruumenetelmidnd haastattelu on ainutlaatuinen, koska siind ollaan
tutkittavan kanssa suorassa verbaalisessa vuorovaikutuksessa (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara
2005, 193-196). Teemahaastattelu on puolistrukturoitu lomake- ja avoimen haastattelun
valimuoto, jossa haastattelun teemat, eli aihepiirit, ovat tyypillisesti jo etukdteen tiedossa.
Niihin voi my®&s liittyd tarkentavia kysymyksid (Tuomi & Sarajirvi 2002, 77), mutta tarkkaa
muotoa tai jérjestystd ei ole médritelty. (Eskola & Vastamédki 2001; Hirsjarvi et al. 2005,
197-198.) Teemahaastattelussa ei silti voi kysyd ihan mitd tahansa. Pyrkimyksend on,
tutkimuksen tarkoitukseen ja tutkimustehtavain perustuen, 10ytdd merkityksellisid vastauksia
(Tuomi & Sarajarvi 2002, 77). Téllaisen haastattelutavan ehdottomana etuna on suuri
joustavuus. Aineistoa voi kerdtd tilanteen edellyttimilld tavalla ja haastattelijalle jaa
mahdollisuus mukailla haastateltavaansa tarpeen mukaan (Hirsjarvi & Hurme 1988, 84;

Hirsjarvi & Hurme 2000, 48; Hirsjérvi et al. 2005, 193—-197).

Joustavuuden periaatetta noudattaen tutkimuksessa toteutetut haastattelut valmisteltiin
tekemilld haastattelurunko, johon listattiin etukéteen kisiteltivdt teemat. Niiden valinta
perustuu teoriaan, eli kdytdnnossd pitkalti tulkitsevan kisitetutkimuksen pohjalta valmiiksi
pureskeltuihin aihepiireihin. Esimerkiksi myohemmin kisiteltdvd, Nésin ja Aunolan (2002,
83) kuvaama, strategiaprosessi tukijdrjestelmineen tarjoaa oivan pohjan tavoitteiden
tehtdvien madrittelemiseen ja edelleen myohempéén haastattelujen teemoitteluun. Lépi
kiytdvid teemoja ovat myds muokanneet tieteelliseen kirjoitteluun perustuva pohjustustyo
internetin vaikutuksista strategiaan seka tutkijan oma ideointi. Valitut teemat ja tarkentavat
kohdat kirjattiin ylos avuksi haastatteluissa mahdollisesti eteen tuleviin tiukkoihin tilanteisiin
(vrt. Eskola & Vastamidki 2001). Niin, valmiiden kysymysmuotojen ja -jdrjestyksen
puuttumisen edistdessé joustavuutta, auttaa haastattelurunko varmistamaan, ettei tutkimuksen
kannalta oleellisia tekijoitd jda kasittelemittd. Lopulta vain haastateltava voi kuitenkin
padttdd mihin teemoihin tai kysymyksiin hian on kykenevai ja halukas vastaamaan (Eskola &
Vastaméki 2001). Haastateltavien valmistautumista keskusteluun pyrittiin silti varmistamaan

ilmoittamalla heille mielenkiinnon kohteet etukiteen. Haastateltaville ldhetetty tiedonanto on
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ndhtdvissd liitteessd 1. (vrt. Hirsjarvi & Hurme 1988, 84; Hirsjarvi & Hurme 2000, 48;
Eskola & Vastaméki 2001; Tuomi & Sarajarvi 2002, 77-78; Hirsjérvi et al. 2005, 197.)

Haastatteluja edeltdneeseen huolelliseen valmistautumiseen kuului myds tutkijan
perinpohjainen tutustuminen niin strategiaprosessiin kuin tavoitteisiin taloustieteiden
teorioissa sekd internetin vaikutukseen yritysten liiketoiminnalle. Néin aihepiiri tuli tutuksi,
mikd on tirkedd haastattelurungon valmistelun sekd haastattelujen jouhevan ldpiviennin
kannalta. Tutkimuksessa toteutuneen kaltaista huolellista ennakointia perddnkuuluttavat
my0s tutkijat Sirkka Hirsjarvi ja Helena Hurme (2000, 184). Heiddn mukaansa tekemalla
hyvén haastattelurungon ja pohtimalla etukiteen mahdollisuuksia teemojen syventimiseen
sekd  vaihtoehtoisten  lisdkysymysten muotoja  tutkija  edesauttaa  laadukkaan

tutkimusaineiston saantia.

Kaikesta huolimatta teemahaastattelulla on myds omat puutteensa. Tamén tutkimuksen
varsinaiseksi kompastuskiveksi oli koitua haastatteluiden vaikea saanti. Kiireiseltd
litketoimintakentéltd haastateltaviksi sopivien henkildiden kanssa oli erittdin vaikea saada
haastatteluajankohtia sovittua. Se venyttikin merkittdviasti tutkimuksen aikataulua. Toisaalta
oman hankaluutensa aiheutti tutkijan oma jénnittdminen, varsinkin ensimmaisen haastattelun
kohdalla.  Lisdksi haastattelut saattavat onnistuessaankin sisdltdd virheldhteita.
Haastateltavilla voi esimerkiksi olla taipumus antaa sosiaalisesti suotavia vastauksia
(Hirsjarvi et al. 2005, 193-196) tai tarve jéttdd joitakin tosiasioita mainitsematta tai
kokonaan késittelemdttd. Varsinkin ndistd jidlkimmadinen aiheutti hieman péédnvaivaa
erilaisten salassapitoon liittyvien tekijoiden hankaloittaessa aineiston kerddamisti. Lopulta voi
kuitenkin todeta, ettd haastatteluista on saatu kayttoon merkittdivd madrd tietoa
tutkimustehtdvén ratkaisemiseksi (vrt. Hammersley & Gomm ks. Gomm et al. 2000, 3;

Saarela-Kinnunen & Eskola 2001).

Teemahaastattelu on ominaisuuksiensa takia hyvin luonnollinen valinta tutkimuksen
empiriaosion aineistonkeruumenetelmiksi. Robsonkin (1993, 227) kannustaa tarttumaan
sithen mahdollisuuteen, ettd ihmiset itse kertoisivat heitd koskettavista asioista. Vaikka
tutkittavana ovat tavoitteet strategiaprosessin osana, saadaan sitd késittelevd aineisto
nimenomaisesti aiheen parissa tyOtd tekeviltd henkildiltd. Néin ollen joustavuus, yksi
teemahaastattelun mainioista ominaisuuksista (vrt. Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2005, 193—

198), antaa haastateltaville mahdollisuuden kertoa késityksiddn ilman, ettd niitd tutkijan
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toimesta pyrittdisiin védkisin survomaan tiettyyn muottiin. Tdmid myos osaltaan lisdd
tutkimuksen luotettavuutta nimenomaan haastateltavien mielipiteiden kummutessa esille

tutkijan mahdollisten ennakkokésityksien lomasta.

Lisdksi  teemahaastattelun  kdyttd tutkimusmenetelmdnd on  perusteltua, koska
internetyritysten strategiaprosessi, ja erityisesti tavoitteiden tehtévit kyseisessé prosessissa,
on verrattain védhin kartoitettu alue. Tutkimuksen aihe on myds omiaan tuottamaan
haastatteluissa monitahoisia vastauksia, jolloin saatavia tietoja on tarpeen syventdd
tarkentavilla kysymyksilld. Téllaisen aiheen ollessa kyseessd ei tutkijan ole mielekésta
varautua tiukasti strukturoituun haastatteluun, kyselylomakkeista puhumattakaan, silla
tutkimusmenetelmé ei mahdollisesti tuottaisi vastauksia oikeisiin ja oleellisiin asioihin eiké

tutkimus néin ollen olisi validi.

24 Tulkinta ja analyysi

Téassd tutkimuksessa kvalitatiivisen aineiston tulkinta on oleellisen tidrkedssd asemassa.
Lahtokohtaisti kirjoitetun tai puhutun tekstin tulkinta edellyttdd sen sisdllon ymmartdmista.
Kéytdnnossd tdmd tarkoittaa sanojen, lauseiden ja tekstin kokonaisuuden merkityksen
ymmartamistd. Merkityksistd puhuttaessa on tidrkedd huomioida, ettd ilmauksen merkitys
médrittyy kontekstissa, jossa se esiintyy. Samalla sanalla tai lauseella on mahdollisesti
toisistaan hyvinkin poikkeava merkitys eri konteksteissa. Tulkittaessa ilmausta méadratyn
tekstin sisélld tarkoitetaan télloin kontekstilla kyseista tekstid sekd tekstin esiintymisyhteytta.
(Kakkuri-Knuuttila 1999, 24-25.) Tulkinta ja selittdminen ovat tutkijan vastuulla samoin
kuin merkityksellisen ja pitevin selostuksen laatiminen. Tulkintahan on analyysin pohjalta

syntyneiden tulosten pohdintaa ja omien péédtelmien tekemistd (Hirsjarvi et al. 2005, 213).

Tiedon tulkitsemiseksi voi olla tirkedmpéd kayttdd tutkimuksessa mielekkéitd kategorioita
kuin saada tarkkoja mittaustuloksia. Kvalitatiivisen aineiston analyysissa onkin keskeisté
luokittelujen tekeminen. Lisdksi on kerrottava luokittelun syntymisen alkujuuret ja
luokittelujen perusteet. (Dey 1993, 26, 30-31; Hirsjarvi et al. 2005, 217-218.) "Omelettia ei
voi tehdd rikkomatta munia eikd takomatta munia takaisin yhteen" Dey (1993, 30). Tulosten

tulkinta, joka vaatii kykyd punnita vastauksia ja saattaa niitd myOs teoreettisen tarkastelun
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tasolle, edellyttda tarkkuutta. On kerrottava, milld perusteella tulkintoja esitetddn ja mihin

padtelmit perustetaan. (Hirsjarvi et al. 2005, 213, 217-218.)

Kuten tulkitsevan késitetutkimuksen ja hermeneuttisen kehdn yhteydessd kuvattiin, ei
kvalitatiivisen aineiston analysointi etene suoraviivaisesti vaan enneminkin koko ajan kehdi
tehden. Niin kdydéaan ldpi vaiheet aineiston kerdéimisestd sen kuvaamiseen, luokitteluun,
uudelleen yhdistelyyn ja lopulta selostuksen tekemiseen. Tatd kehédd selventdd kuva 1. (Dey
1993, 53.) Nédkemys sopii hyvin kuvaamaan myos tdmén tutkimuksen etenemistd. Selkein
erityispiirre on, ettd kdytdnnossi koko kehé kuljetaan alusta loppuun kahdesti. Ensimmaisen
kehédn muodostaa tulkitsevan késitetutkimuksen osio aineistonaan viitekehykseen sopivat
tieteelliset kirjoitukset. Pitkdllisen ldpikdynnin myo6td ldhdemateriaalia yhdistellddn tehdyn
luokittelun perusteella. Kun aineisto on néin saatu jdsenneltyd helpommin késiteltdvaksi,
onnistuu myos perusteltu tulkinta tavoitteiden tehtdvien maédrittelemiseksi. Toisen kehédn
muodostaan internetliitketoiminnan kontekstista asiaa tarkasteleva osio, jossa aineisto
koostuu tieteellisistd teksteistd sekd hyvin vahvasti haastatteluista. Selkein ero Deyn seké
kisitetutkimuksen kehddn on, ettd luokitteluperusteet ovat péddasiassa jo olemassa

tutkimuksen ensimmaisessé osiossa tehdyn jésentelyn tuloksena.

KUVA 1 Kvalitatiivisen analyysin kehd (suomennettu: Dey 1993, 53)

Selostus

Y hdistely

Luokittelu

Kuvaaminen

Ailneisto —

Laadullisessa analyysissd on huomioitava yhdenkin poikkeuksen kumoavan sddnndn ja
osoittavan, ettd asiaa pitdd miettid uudelleen (Alasuutari 1994, 33). Néin ollen tulkintaa ei

piddkddn tehdd arvioimatta sitd samalla kriittisesti (Sayers 1992 ks. Dey 1993, 53-54).
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Tulkinta on siis yksi tapa analysoida aineistoa. Sen tarkoitus on tehdéd tapahtumista toisille

merkityksellisid (Dey 1993, 39—40).

2.5 Tutkimuksen luotettavuus ja lahdekritiikki

Alaluvussa selvennetdén kaytettdvien metodien ja menetelmien kannalta tutkimuksen
luotettavuuteen vaikuttavia tekijoitd. Yleisesti tdimén tutkimuksen luotettavuutta on pyritty
kohentamaan selostamalla tarkasti ja totuudenmukaisesti toteutuksen eri vaiheita, jolloin
lukija ymmartdd taustat saatujen tulosten takana (vrt. Dey 1993, 251; Saarela-Kinnunen &
Eskola 2001; Hirsjarvi et al. 2005, 217-218). Tdméa osaltaan selittdid myods tutkimuksen
pituutta. Esimerkiksi empiriaosiossa kohdeyritysten strategiaprosesseja tarkastellaan
perinpohjaisesti, jotta analyysiin ja tulkintaan oleellisesti vaikuttavat elementit ja perusteet
olisivat ndhtivissd. Lisdksi kdytettyd aineistoa on tarkasteltu kriittisesti luotettavuuden
lisidmiseksi. Tutkimuksen onnistumisen kannalta on pyritty myds haastatteluaineiston
korkeaan laatuun, sillé siitd riippuu tutkimuksen onnistumisen kannalta ensiarvoisen tirkeé

luotettavuus (vrt. Hirsjarvi & Hurme 2000, 184).

2.5.1 Kirjallisen aineiston luotettavuus

Tutkimuksessa kiytettdvén aineiston on tuotava esille tutkimusongelman kannalta olennaiset
piirteet ja olla siten teoreettisesti edustavaa (Uusitalo 1991, 79-80). Tulkitsevaa
kasitetutkimusta tehtdessd sekd taustoitettaessa internetin vaikutuksia litketoiminaan, on
aineisto ollut kirjallisessa muodossa. Tutkijalla ei ole ollut minkddnlaista vuorovaikutusta
aineiston tuottajien kanssa. Téltd osin voidaankin aineiston todeta olevan luonnollista (vrt.
Takala & Lamsd 2001). Siitd huolimatta myos tulkitsevan késitetutkimuksen metodiin
siséltyy véistimattd kvalitatiivisen tutkimusotteen mukanaan tuoma subjektiivisuus (Eskola
& Suoranta 1999, 211). Varsinaisen aineiston luonnollisuudesta huolimatta, on siis tutkijan
vaikutus ilmeinen hinen hakiessaan, havainnoidessaan ja tulkitessaan aineistoa omista
lahtokohdistaan késin. Toisaalta objektiivisuutta edesauttaa tutkijan oman subjektiivisuuden
tiedostaminen (Eskola & Suoranta 1998, 17). Néin ollen samankin aineiston pohjalta voisi
joku muu esimerkiksi maédritelld tdssd tutkimuksessa strategiaprosesseista esiin nostettavat

tavoitteiden tehtivat toisella tavalla.
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Kirjallisten ldhteiden osalta ei pelkkd yleinen ldhdepohjan tarkastelu riitd ratkaisemaan
niiden luotettavuutta vaan yksityiskohtaisempi erittely on tarpeen (Koskinen, Alasuutari &
Peltonen 2005, 135). Perinteisen 1dhdekritiikin pyrkiessa tiukasti selvittimédn lahdeaineiston
paikkansapitdvyyttd voidaan kehittyneemmain ldhdekritiikin todeta ajattelevan jokaisen
lahteen omaavan jonkinlaisen tehtdvén, joka madrda lahteen sisdllon (Kalela 2000, 92-93).
Niin ollen tutkijan tehtévi ei ole selvittdd kunkin 1dhteen paikkansapitdavyyttd vaan keskittya

sithen, miten kyseessd olevaa aineistoa voi kayttdd todisteena (Koskinen et al. 2005, 136).

Kiytettdvdd aineistoa tarkastellaan aina tietyn teoreettisen viitekehyksen ndkokulmasta
huomioiden sen oleellisuus sekid viitekehyksen ettd tutkimusongelman kannalta. Etsimélla
yhteisid tekijoitd ja havaintojen yhdistyessd joukoksi, pelkistyy laajakin aineistomdird
paremmin hallittavaan muotoon. Tutkimusongelman ratkaisu tarkoittaa lopulta sitd, ettd
tutkimuksessa tuotettujen havaintojen pohjalta tehdddn merkitystulkinta tutkimuksen
kohteena olevasta ilmidstd. Mitd enemmén 16ytyy lopullista ratkaisua tukevia havaintoja, sité
todenndkdisemmin se on oikea. (Alasuutari 1994, 28-39.) Lidhteind onkin tissd
tutkimuksessa kéytetty melko runsaasti kirjallista aineistoa, miké osittain selittyy tulkitsevan
kisitetutkimuksen metodilla (vrt. Takala & Lamsa 2001; 2005). Myos tapaustutkimukselle
on nimittdin ominaista teorian vahva osuus (Saarela-Kinnunen & Eskola 2001). Liséksi
pyrkimys alkuperdisen tiedon lédhteille on kasvattanut ldhteiden suurehkoa lukumaiiraa.
Laajan aineiston kerddminen ei siis ole ollut varsinainen pddmaira tai itsetarkoitus vaan silla
on pyritty lisddmédn  tutkimuksen luotettavuutta ja  tekemiddn  tulkinnoista
merkityksellisempid. Johtotdhtend on enemménkin ollut Eskolan ja Suorannan (1996, 39)

toteamus: "Ratkaisevaa ei ole aineiston koko vaan tulkintojen kestdivyys ja syvyys.".

Yleisesti kirjallisten ldhteiden luotettavuuteen on suhtauduttu kriittisesti ja niissd on
kiinnitetty huomiota muun muassa ldhteiden kayttoon, itse tutkimuksen suoritustapaan ja
luonnollisesti niiden tutkimukselle tuomaan arvoon. Kuten Alasuutari (1994, 90) toteaa,
lahdekritiikki ei ole mekaaninen suoritus vaan edellyttdd aina terveen jérjen kayttoa.
Aineistosta 10ytyy my0s muutama artikkeli, joiden tieteellistd luotettavuutta ei kyetd
kirjoituksen itsensd perusteella pédédtteleméddn. Tutkimuksessa on kuitenkin tdhdéatty siihen,
ettd tieteellisen kirjoituksen piirteitd tayttdmattomid artikkeleita on kaytetty ldhteend vain
niiden saadessa tukea toisista, itsessdén luotettavista Ildhteistd. Tdm&d vastaa hyvin

Alasuutarin (1994, 91) kisitystd luotettavuudeltaan epdilyttdvian tiedon tarkistamista. Néin
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my0ds kyseiset artikkelit omaavat jossakin maiérin tieteellistd painoarvoa. Namai artikkelit,
niiden panos tutkimukselle sekd niiden luotettavuutta tukevat muut ldhteet ilmaistaan
taulukossa 1. Kirjojen kohdalla luotettavuuden arviointi on yleisesti ollut hieman
ongelmallisempaa. Niiden kohdalla on kiinnitetty huomiota muun muassa siihen, 16ytyyko
teksteistd viitteitd ja onko esimerkiksi luvun loppuun listattu kdytettyja lahteitd. Poikkeuksen
tekevit tieteellisen tutkimuksen tekotapoja késittelevd kirjallisuus, joka ei paddsdéntoisesti
kunnolla tdytd edellisid kriteereitd. Varsinkin kirjojen kohdalla arviointi on siis lopulta

perustunut tutkijan omaan harkintaan.

TAULUKKO 1 Lihteet, joiden luotettavuuden varmentamiseksi vaadittiin tukea toisilta,

itsessddn luotettavilta, 1ahteiltd sekd niiden panos tutkimukselle.

Léihde Panos tutkimukselle Tukevat lihteet
(esim.)

Peng & e Painottaa kommunikaation merkitysti strategiaa Al-Ghamdi 1998;

Littlejohn implementoitaessa Okumus 2003

2001

Siciliano o Tukee kisitystd suunnitelmallisesta strategiaprosessista sekd | Ndsi & Aunola

2002 suunnittelun ja implementoinnin vuorovaikutuksellisuutta 2002; Grant 2003

e Ylemmién johdon nékdkulma strategian implementointiin
Freedman | e Korostaa strategian implementoinnin merkitysta. Feuer &
2003 e Antaa laajan ja kokonaisvaltaisen nikemyksen Chaharbaghi 1995;
implementointiin Okumus 2003

Rheault o Tukee késitystd suunnitelmallisesta strategiaprosessista. Johnson & Scholes

2003 e Kuvaa strategisten vaihtoehtojen arviointia. 1993; Grant 2003;
Okumus 2003

Allio 2005 | e Korostaa strategian implementoinnin merkitysté ja kuvaa Al-Ghamdi 1998;

prosessia tiivistetysti. Okumus 2003

Raps o Tukee késitystd suunnitelmallisesta strategiaprosessista. Brews & Hunt

2005 e Korostaa keskijohdon merkitysti strategiaprosessissa 1999; Aaltonen &
Ikdvalko 2002;
Ikdvalko 2005

Selkein yksittdinen poikkeus edelliseen taulukkoon on Porterin (2001) artikkeli strategian ja
internetin valisistd suhteista. Sitd kédytetddn pariin otteeseen ainoana ldahteend, vaikkei siind
ole selkeitd viittauksia eikd varsinaista selostusta taustalla olevasta tutkimuksesta. Silti sitd
on uskallettu kiyttdd ldhteend, silld artikkeli on julkaistu arvostetussa Harvard Business
Review:ssa ja kirjoittaja itse on maailmanlaajuisesti arvostettu ja kokenut strategian tutkija.
Lisdksi artikkelin kdytdsséd ldhteend rohkaisi, ettd sithen ovat viitanneet muutkin (vrt. Jelassi

& Enders 2005, 106—-107), tutkijoina kokeneemmat, tieteen tekijat.
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Tulkitsevan késitetutkimuksen vaiheessa kéytetty aineisto on puhtaasti kirjallista. Sitd
haettiin Jyvaskyldn yliopiston Jykdok-tietokannasta seké Jyviskyldn yliopiston kautta Nelli-
tiedonhakuportaalista JSTOR-, Wiley- ja Emerald-tietokannoista. Hakusanoina kaytettiin
seuraavia avainsanoja: strategy formulation, -implementation ja -process. Lisdksi néihin
yhdisteltiin sanahaussa and-liitteelld sanoja: goal, target, objective. Puhtaasti tavoitteita
kisittelevia artikkeleita ei juurikaan kéytetty, koska tarkoituksena on yleisesti tulkita
tavoitteiden merkitystd strategiaprosesseissa. Sen sijaan lisddmailld hakusanoihin viittauksia
tavoitteisiin, on pyritty hakemaan myos tavoitteita jollakin tavoin sivuavaa aineistoa. Ne ovat
varsinaisen tutkimusongelman ratkaisun kannalta hedelmallisid ja samalla varmistettiin, ettd
tutkimuskysymykseen kyetddn vastaamaan. Kéytettdvissd oli my0s Kkirjoittajalta itseltddn
saatuna Heini lkdvalkon viitoskirja. Tulkitsevassa kédsitetutkimuksessa aineistona olleiden

merkittdvimpien ldhteiden panosta kuvataan taulukossa 2.

TAULUKKO 2 Merkittavimpien ldhteiden panos tulkitsevalle kisitetutkimukselle

Ldihde Panos tutkimukselle Puutteet tutkimuksen kannalta
Johnson & e Antaa perustan késitykselle e Tavoitteet saavat melko véhin
Scholes strategiaprosessin osa-alueista huomiota
1993
Nisi & Kuvaa strategiaprosessin kokonaisuutta | e Tavoitteiden vdhdinen sivuaminen
Aunola 2002 Jasentdd hyvin implementointivaiheen tutkimuksen empiriaosiossa
Grant 2003 Kuvaa nykyaikaisen suunnitelmallisen | e Strategian implementoinnin
strategian laadintaprosessin kulun toteuttamista ei juurikaan késitella.
turbulentissa ymparistossa
Aaltonen & Keskittyy strategian implementoinnissa | ¢ Valvontaa ja motivointia ei
Ikévalko erityisesti strategian viestintdén ja huomioida.
2002 ymmértimiseen
Liukkonen, Antaa kattavan nakemyksen e Strategian ja strategiaprosessin
Jaakkola & motivointiin organisaatioiden nikokulman puute
Suvanto toiminnassa
2002
O’Regan & Yhdistdi strategian laadinnan sen e FEi varsinaisesti kuvaile eri strategian
Ghobadian implementointiin laadinnan tai implementoinnin
2002 Tarkastelee strategiaprosessin osa- toiminnallisia osa-alueita
alueita monipuolisesti tunnistaen muun
muassa joitakin ongelmakohtia
Okumus Antaa melko kattavan ndkokulman e Tavoitteet saavat melko véhin
2003 strategian implementoinnin térkeisiin huomiota
osa-alueisiin o Strategian laadinta ja sen yhteys
implementointiin ja4 vahdiselle
huomiolle
Ikdvalko Keskittyy strategian implementointiin | e Strategian laadinta ja ylimmén
2005 monipuolisesti keskijohdon johdon nékemys véhéiselld
nikokulmasta huomiolla
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Ennen kuin tavoitteiden tehtdvid tarkastellaan nimenomaan internetliiketoiminnan
kontekstissa, on syytd taustoittaa internetin vaikutuksia liiketoimintaan ja strategioihin.
Téhin keskittyy luku 6, jossa kirjalliseen aineistoon pohjautuen perehdytdén internetin
tuomiin mausteisiin yritysten ympiriston, organisaation, arvon luomisen ja strategioiden
kannalta. Luvun rakentuminen seurailee viljasti Deyn (1993, 53) analyysin kehdd, kun
monipuolisesta aineistosta pyritddn 10ytdmddn internetliiketoiminnan osa-alueiden
oleellisimmat vaikutukset strategiaprosessiin. Kuudennessa luvussa aineistona olleiden
lahteiden panosta kuvataan taulukossa 3. Lidhteet on haettu Jyvéskyldn yliopiston Jykdok-,
Helsingin Kauppakorkeakoulun Helcat- sekd Helsingin yliopiston Helka-tietokannoista
yhdistdmalld hakusanoihin: internet, internet business ja e-business, and-liitteelld termeja:
strategy ja strategy process. Samoja hakusanoja kiytettiin Jyvidskyldn ja Helsingin

yliopistojen Nelli-tiedonhakuportaaleissa JSTOR-, Wiley- ja Proquest-tietokannoissa.

TAULUKKO 3 Merkittavimpien léhteiden panos internetliiketoiminnan teoreettisen pohjan

luomiselle
Ldhde Panos tutkimukselle Puutteet tutkimuksen kannalta
Kirja: Shapiro | e Kisittelee monipuolisesti o Tarkastelee eri aihealueita
& Varian 1999 litkketoiminnan eri osa-alueita Informaatioteknologian
e Moni esille tuotu ominaisuus saa litketoimintakentélld, muttei
tukea my0s suoranaisesti juurikaan tuo nimenomaan
internetliiketoimintaa kasittelevista internetliiketoiminnan erityispiirteité
tutkimuksista esille
Kirjat: Afuah | e Internetliiketoimintaa eri osa- e Pédpaino on perinteisten toimialojen
& Tucci 2003; alueineen késitellddn monipuolisesti linkittdmisessé internetliike-
Chaffey 2004; toimintaan uusien, internetin myota
Jelassi & syntyneiden, toimialojen saadessa
Enders 2005 vihemmain huomiota
Amit & Zott o Kisittelee arvon luomista e Muita internetliiketoiminnan osa-
2001 internetliiketoiminnassa alueita ei juurikaan kasitelld
e Kisittelee jonkin verran
organisoitumista
Han & Han e Kisittelee arvon muodostumista e Muita internetliiketoiminnan osa-
2001 internetliiketoiminnassa asiakkaan alueita ei késitelld
nidkokulmasta
Porter 2001 e Kaisittelee monipuolisesti internetin o Artikkelin siséllon vaikea
vaikutuksia strategiaan varmennettavuus
Brews & e Tuo hyvid ndkokulmia o Keskittyy internetin kdyton ja
Tucci 2004 internetliiketoiminnan vaikutuksista organisaation rakenteen syyseuraus-
organisoitumiseen suhteeseen eiki strateginen nakemys
saa kovinkaan paljon huomiota
Eisenmann e Kisittelee internetyritysten o Jittad kasittelemittd
2006 strategioita keskittyen niihin internetliiketoiminnan taustalla
erityisesti kasvun kannalta olevia ilmiGita
o Keskittyy liiaksi ensi-toimijan-etuun
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Perehdyttidessd kohdeyrityksiin on aineistona ollut suoritettujen haastattelujen lisdksi
yritysten julkinen materiaali. Kéytdnnossd tdma késittdd vuosikertomukset sekd tutkimusta
palvelevat lehdistotiedotteet. Ndiden totuudenmukaisuutta sdddellddn lainsdddannolld ja
niiden on annettava oikea kuva yrityksen toiminnasta (Rahoitustarkastus 2007). Niinpa niitd

voidaankin pitdd tutkimuskysymyksiin vastaamisen kannalta ldhteina riittdvan luotettavina

2.5.2 Reliaabelius ja validius seké haastatteluaineiston luotettavuus

Tutkimuksessa luonnollisesti pyritddn vélttdmddn virheiden syntymistd, mutta se ei yksin
riitd takaamaan tulosten luotettavuutta ja pétevyyttd. Niiden mittaamiseksi ovat olemassa
reliaabeliuden ja validiuden kisitteet. (Hirsjérvi, Remes & Sajavaara 2005, 216-218.) Ne
saavat tissd alaluvussa huomiota osakseen, mutta samalla kédsitelldén tutkimuksessa kdytetyn

haastatteluaineiston luotettavuutta.

Reliaabeliudella tarkoitetaan mittaustulosten toistettavuutta ja sitd, missd méadrin tutkimus
kykenee antamaan ei-sattumanvaraisia tuloksia (Hirsjérvi et al. 2005, 216-218). Kédytdnnossa
siis tutkittaessa samaa henkildd tai asiaa tulisi kahdella eri tutkimuskerralla saada sama tulos
(Dey 1993, 250-253; Hirsjarvi & Hurme 2000, 186). Tutkimuksen perustuessa kirjalliseen
aineistoon tdma pitdd paikkansa, mutta haastattelujen kohdalla ei kuitenkaan voida odottaa
yhdessi tilanteessa annettujen vastauksien tdysin toistuvan toisessa (Holstein & Gubrium
1995, 9). Tama johtuu siitd, ettd haastatteluaineisto on konteksti- ja tilannesidonnaista

(Hirsjarvi et al. 2005, 193—-196), miké osaltaan vaikuttaa aineiston reliaabeliuteen.

Toinen késite tutkimuksen arviointiin liittyen on validius, eli tutkimusmenetelmdn kyky
mitata juuri sitd, mitd oli tarkoituskin (Hirsjarvi et al. 2005, 216-217). Haastatteluissa
validiuteen vaikuttaa se, kuinka "oikeita" vastauksia haastattelussa saadaan (Kvale 1996,
237). Holstein ja Gubrium (1995, 9) selittivit titd muun muassa vastaajan kyvykkyydella
ilmaista tilannesidonnaisia kokemusperiisid realiteetteja. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa
validioinnilla pyritddn muun muassa tarkistettavuuteen. Talloin tutkija l&pi koko tutkimuksen
avoimesti ilmaisee kantansa ja kertoo, miten vaihtoehtoiset tulkinnat on jétetty pois.
Luotettavuuden varmentaminen ei siis kuulu ainoastaan loppuvaiheeseen vaan sen tulisi olla

koko ajan tutkimuksessa mukana. (Kvale 1996, 235-252.) Samoilla linjoilla Kvalen kanssa
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on myos Janesick (2000 ks. Hirsjérvi et al. 2005, 217) painottaessaan henkildiden, paikkojen

ja tapahtumien kuvauksen tirkeytta kvalitatiivisessa tutkimuksessa.

Varsinkin kvalitatiivisessa tutkimuksessa reliaabelius- ja validius-késite ovat saaneet erilaisia
tulkintoja. Tapaustutkimuksen kohdalla voi aiheellisesti ajatella kaikkien ihmisid ja
kulttuuria koskevien kuvauksien olevan ainutlaatuisia. Télldin ei ole kahta samanlaista
tapausta, joten perinteiset luotettavuuden ja pétevyyden arvioinnit eivét vélttdmattd olekaan
kovin kayttokelpoisia. (Hirsjarvi et al. 2005, 216-218.) Vaikka edelld mainittuja
reliaabeliuden ja validiuden termejd ei kaytettdisikddn, tulisi tutkimuksen luotettavuutta ja
pétevyyttd jollakin tavalla arvioida (Hirsjédrvi ja Hurme 2000, 188—190; Hirsjdrvi et al. 2005,
216-218). Esitetty ndkokanta on perusteltu. Tdssd tutkimuksessa ei silti ole haluttu,
edellisten auktoriteettien tapaan, tdysin luopua reliaabeliuden ja validiuden kisitteista.
Lahtokohtaisesti niitd kdytetddn tutkijan apuna tutkimuksen luotettavuuden ja pitevyyden

varmistamisessa.

Bloorin (1997 ks. Hirsjarvi & Hurme 2000, 189) mukaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa on
kaksi tapaa todeta validius. Ensinnédkin voidaan kéyttdd triangulaatiota, jossa saatuja tietoja
vertaillaan muista ldhteistd saatuihin tietoihin. Yhdenmukaisuuden voidaan katsoa tuovan
tiedolle, késitykselle tai tulkinnalle vahvistusta. Tdméan tutkimuksen kohdalla triangulaatio
toteutuu ensinndkin laajan kirjallisen ldhdeaineiston kautta, mikd sindllddn jo lisdad
tutkimuksen luotettavuutta. Lisdksi teoria muodostaa vankan tukirungon my0s
haastatteluiden validiuden arvioimiselle. Selkedt poikkeamat saaduista teoreettisista
késityksistd antaisivat  vdhintddnkin aihetta 1dhemmaélle tarkastelulle. Toisaalta
kohdeyrityksien tapauksessa triangulaatioon on pyritty haastattelemalla kahta asiantuntijaa
molemmista yrityksistd. Néiden késityksid voidaan verrata toisiinsa. Halyttavd merkki olisi

yrityksestd saatavan aineiston selked ristiriitaisuus.

Kaksi haastattelua per yritys todettiin riittdvéksi, koska haastatteluista saatu aineisto oli
hyvin yhdenmukaista, pddasiassa jopa painotusten osalta. Timé osaltaan indikoi, ettd saatu
kuva yrityksen strategiaprosessin kulusta ja luonteesta pitdd paikkansa. Erityisen merkittdvaa
on, ettei haastatteluista ilmennyt ristiriitaisuuksia. Useampi haastattelu ei siten olisi tuonut
vastaavaa hyotyd, ellei mukaan erityisesti olisi haluttu ottaa organisaatioiden alatasojen
ndkokulmaa. Tutkimuksen painopiste, mukaan lukien tieteellinen aineisto, kuitenkin

kohdistuu erityisesti organisaation ylempien portaiden ndkokulmaan. Koko tutkimuksen
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tasolla tietoja voidaan jossakin méérin vertailla kaikkien haastateltavien kesken varsinkin
koskien yleisid asioita, kuten internetliiketoiminnan kontekstin vaikutuksia. Kasityksié
analysoidaan myo0s suhteessa teorioihin, mikd edelleen toteuttaa triangulaation ajatusta

teorian ja haastatteluaineiston tukiessa toisiaan.

Toinen mahdollinen validiointitapa on osoittaa ldhteiden luotettavuus (Dey 1993, 256-261).
Témi onkin tutkimuksen haastatteluaineiston kohdalla merkittiva peruste. Haastateltavien
valinta ei ole ollut satunnaista. Tietoisen prosessin kautta haastateltaviksi ovat valikoituneet
henkil6t, joiden asiantuntemukseen voi perustellusti luottaa. Ndin voidaan tehdd, koska
tutkimuksessa ei pyritd tilastolliseen yleistykseen vaan ennen kaikkea kuvaamaan ja
ymmirtdméidn kohdeyritysten strategiaprosessia internetliiketoiminnassa sekd erityisesti
tavoitteiden tehtivid ja merkittdvyyttd osana kyseisid prosesseja. Niinpd onkin tirkedd, ettd
haastateltavat tietdvit ilmidstd mahdollisimman paljon ja omaavat siitd kokemusta (Tuomi &
Sarajérvi 2002, 87-88). Kéytdnnodssd haastateltavien sopivuutta arvioitiin ennalta varsinkin
heiddn kokemuksensa sekd asemansa perusteella. Haastateltavien suppeat profiilit seka
haastatteluihin liittyvét erityishuomiot on kuvattu taulukossa 4. Tédssd vaiheessa on lisdksi
huomautettava, ettd empiriaosion tapauksina olevat kohdeyritykset on ilmaistu koodinimilla.
Erityisesti Zululla toivottiin yrityksen nimen pitdmisté salassa. Siten my6s Yankeen kohdalla
toteutettiin  samaa periaatetta.  Ensisijaisesti toteutetun kédytdnnon taustalla on
luottamuksellisuus. Oikeiden nimien peittdiminen toisaalta mahdollistaa eri elementtien
yksityiskohtaisemman selostamisen, mikd on osaltaan lisddmaissd tutkimuksen luotettavuutta

(vrt. Kvale 1996, 235-236; Hirsjérvi et al. 2005, 217-218).

Validiointiin oli ajatuksena pyrkid myos varmistamalla heti haastattelujen alussa, mikd on
oleellisten késitteiden kohdalta haastateltavien kisitys niiden sisdllostd. Alun perin oli
tarkoituksena toteuttaa varmistaminen siten, ettd tutkija esittdd haastateltavalle
médritelmédnsd  kisitteestd, johon haastateltavaa pyydetddn ottamaan kantaa ja
kommentoimaan. Téadmé tapa olisi kuitenkin voinut sulkea ulkopuolelle haastateltavien
todellisia ndkemyksid strategian ja strategiaprosessin luonteesta, jolloin tutkija olisi jo
haastattelujen aluksi syyllistynyt tulosten muokkaamiseen. Néistd alkukysymyksistd
luovuttiin lopulta kokonaan. Ensimmaéisessd haastattelussa todettiin niiden 1dhinnd
sekoittavan haastateltavaa. Lisdksi huomattiin validiuden varmistamisen kannalta oleellisten

tietojen kdyvin jo muutenkin ilmi haastattelun kuluessa. Téllaista aineistonkeruuseen
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liittyvda vaihtelua ei kuitenkaan voida pitdd puutteena. Se on oikeastaan yksi tutkimuksen

kehitysprosessiin varsin luontaisesti liittyvé elementti. (vrt. Kiviniemi 2001.)

TAULUKKO 4 Tutkimukseen haastateltavien profiilit ja huomiot haastatteluista

Yritys Koodi | Profiili Huomioitavaa

Yankee Y1 Vice President, Global Mobile e Haastateltu puhelimitse
Products: Tydskennellyt yrityksessi n. | o  Pari tismentivii lisdkysymysti
1,5 vuotta. Aiempi strategiakokemus sidhkodpostilla
toiselta toimialalta.

Y2 | General Manager, Communication e Haastateltu kahdesti puhelimitse
Products (Eurooppa): Tyoskennellyt e Haastattelun perusteella tehty
yrityksessé n. 2,5 vuotta. Toiminut koonnos lihetettiin
aiemmin useita vuosia tarkastettavaksi
strategiakonsulttina. vadrinymmarrysten valttdmiseksi

o Toisella kerralla tehty kirjalliset
muistiinpanot nauhoittamisen
estdneestd teknisestd ongelmasta
johtuen

Zulu Z1 Executive Director, Corporate Strategy | ¢  Vastasi ensin kirjallisesti
—osasto. Tyoskennellyt yrityksessd n. 8 lahetettyyn tiedonantoon, jonka
vuotta eri tehtévissi. Tukee osaltaan jélkeen asioista keskusteltiin
strategiaprosessin toteuttamista ZZ3- henkilokohtaisessa tapaamisessa
toimialaryhméssa.

72 | Strategy Development Director, ZZ3- e Henkilokohtainen tapaaminen
toimialaryhma. Vastaa osaltaan e Tutkimuksen yritystd koskeva
toimialaryhménsé strategian aineisto lahetetty tarkastettavaksi
kehittimisestid ja toteuttamisesta. vidrinymmirrysten vilttimiseksi

Teemahaastatteluihin liittyen 10ytyy runsaasti erialaisia kdytdnnon ohjeita haastattelun
suorittamiseen aina yhteydenottoajankohdasta haastatteluissa kaytettdvddn valineistoon
(Hirsjarvi & Hurme 1988, 59-62; Eskola & Vastamiki 2001). Muun muassa paikan valintaa
sivuuttaen Hirsjirvi ja Hurme (1988, 59-62) toteavat teemahaastattelun edellyttivdn hyvéa
kontaktia haastateltavaan. Valitettavasti maantieteelliset vélimatkat estdvdt tapaamasta
kaikkia haastateltavia henkilokohtaisesti, joten my0s puhelinhaastatteluihin on tissi
tutkimuksessa turvauduttu. Tiedostettu ongelma on muun muassa se, ettid tilloin jd4 pois
kasvokkain suoritetuissa haastatteluissa lisind oleva mahdollinen non-verbaalinen aineisto.
Témid ongelma ei kuitenkaan ole ratkaisevassa maddrin vahingollinen tutkimuksen
luotettavuudelle haastatteluissa mukana olevien jakaessa ennen kaikkea omaa
asiantuntemustaan alaansa liittyen. Tdlloin on oletettavissa, ettd mahdolliset non-verbaaliset
tunteenpurkaukset jddviat olemattomiksi eikd niilld oletettavasti ole saatavan tiedon
totuudenmukaisuuden ja siten edelleen tutkimuksen luotettavuuden kannalta suurtakaan

merkitystd. Tietojen paikkansapitivyyden kannalta ei ongelma siis ole jarjin suuri (vrt.
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Hirsjarvi & Hurme 2000, 119-121.) Suurempi haitta henkilokohtaisen tapaamisen puutteessa
on se, ettei haastattelija puhelinhaastattelussa kykene omin toimin eliminoimaan
héiriotekijoitd vastaavissa médrin kuin tapaamisissa (vrt. Hirsjarvi & Hurme 1988, 61;

Eskola & Vastamiki 2001).

Tassd luvussa on selvennetty tutkimuksen suoritustapoja. Ennen kuin varsinaiseen
tutkimusongelmaan péaéstdin kisiksi on vield rakennettava tulkitsevassa kasitetutkimuksessa
kaytettava viitekehys. Yhtd tirkedd on my0s selventdd tutkimuksessa esiintyvid késitteitd.

Niihin paneudutaankin seuraavaksi.
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3 TUTKIMUKSEN TARKEIMMAT KASITTEET

Tutkimuksen kannalta oleellisia késitteitd ovat: tavoite, strategia sekd strategiaprosessi,
sisdltden sekd strategian luonnin ettd implementoinnin. Yhté lailla tirkeitd ovat internet- ja
internetlitketoiminta-kisitteet. Edelld mainittujen késitteiden maéérittely on tutkimuksen
kannalta oleellista, koska, kenties tavoitetta lukuun ottamatta, niiden olemuksesta ei ole

yleistd yksimielisyytta.

3.1 Strategia

Nykyisin strategia-késitettd kdytetddn monissa eri yhteyksissd. Huolimatta sen
sotahistoriallisesta alkuperéstd (Whittington 2001, 13), on sen kiytto tdysin omaksuttu myds
taloustieteissd. Kuitenkin jo pelkkd strategian mdiirittely on osoittautunut vaikeaksi ja se
jakaa voimakkaasti mielipiteitd. Taloustieteiden saralla ovat lukemattomat tutkijat parhaansa
mukaan yrittdneet pukea oman ndkemyksensd sanoiksi ja edelleen yleispateviksi
médritelméksi. Ndin on syntynyt koulukuntia, joissa ilmi6td ldhestytddn hieman tai jopa
tdysin eri nakokulmista. Eridvid mielipiteitd ja painotuksia 10ytyy koskien niin strategia-
ilmion laajuutta, esiintymistd kuin syntyédkin. Tuloksena on ollut mééritelmien viidakko,

johon on vaikea saada selkoa. Taulukossa 5 esitelldén eri madritelmid strategia késitteesta.

Strategiamiiritelmien suuresta midrdstd huolimatta, 10ytyy useimmista niistd yhdistdvia
tekijoitd. Strategian koetaan kisittelevén isoja, organisaation toiminnalle térkeitd asioita.
Ajattelu suuntautuu eteenpdin organisaation tulevaisuuteen ja strategia antaa suuntaviivat
organisaation toiminnalle sekd suhtautumiselle ympéristoonsd. Liséksi strategia pyrkii
sovittamaan organisaation resursseja ympdriston asettamiin vaatimuksiin siten, ettd
organisaatio toimisi mahdollisimman tehokkaalla tavalla. Téssd tutkimuksessa strategia
ndhddan tulevaisuuteen suuntautuvan ajattelun, padtoksien ja toimien kokonaisuudeksi, jonka
kautta toimintaympéristdssd pyritddn organisaation kannalta haluttuun ja optimaaliseen

lopputulokseen.
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TAULUKKO 5 Miti strategia on muutamien eri tutkijoiden mukaan.

Tutkija Vuosi Strategiamddritelmd
(Ldhde)

Drucker 1954 e Vastaus kysymykseen: mitd organisaation liiketoiminta on ja mita
(1969, sen tulisi olla?
68-81)

Ansoff 1965 Maédrittdd  sen  liiketoiminnan olennaisen luonteen, jolla
(1965, organisaatio on ollut ja suunnitelmien mukaan tulee
103-118) tulevaisuudessa olemaan.

Quinn 1980 Malli tai suunnitelma, joka yhdistdd organisaation suuret
(2003) paamdarat, kaytdnndt ja  toimintajdrjestykset  yhtendiseksi

kokonaisuudeksi.

Mintzberg 1987 Viisi ndkokulmaa: Plan, Ploy, Pattern, Position & Perspective

(1987) Tarkoitetusta ja ilmaantuvasta strategiasta yhdessd muotoutuu
toteutuva strategia.

Nasi & Aunola | 2002 Yrityksen toiminnan juoni ja sen tapahtumisen ”punainen lanka”.
(2002, 15)

Johnson, 2006 Pitkdn tdhtdimen suunta ja toiminta-alue, joka ymparistossdin

Scholes & (2006, 8) tuottaa resurssiensa ja kompetenssiensa yhdistelmien kautta

Whittington kilpailuetua osakkaiden odotuksien téyttdmiseksi.

3.2 Strategiaprosessi

Strategian lailla, ei myoOskddn strategiaprosessi ole kisitteend aivan yksiselitteinen. Heini
Ikavalko (2005, 5) tuo véitoskirjassaan hyvin esille erdén yleisen ja pelkistetyn ndkokulman
strategiaprosessiin. Siind, missd strategian muodostus keskittyy pddasiassa piadtdsten
tekemiseen, kohdistuu kiinnostus strategian implementoinnissa pddtosten laittamiseen
taytantoon. Taloustieteellisessd  kirjoittelussa  strategiaprosessi-termiin  tormad  sekéa
suppeammassa ettid laajemmassa merkityksessd. Suppeaan méairitelmaén siséltyy ainoastaan
strategian laadinta sekd strateginen budjetointi kuten kuva 2 havainnoillistaa. (Ndsi &

Aunola 2002, 20.)

Strategian lopullisesta muodostumisesta on kéyty kiivasta tieteellistd viittelyd (vrt. esim.
Mintzberg 1990b, 1991, 1994; Ansoff 1991). Strategian laadinta on usein mielletty pitkalti
tietoiseksi ja rationaaliseksi toiminnaksi. Nédin myds tdssd tutkimuksessa. Strategian
laadinnassa pyritddn analysoimaan organisaatiota koskevia uhkia ja mahdollisuuksia samoin
kuin vahvuuksia ja heikkouksia, jotka liittyvét niin kilpailijoihin, ymparistoon, henkilostoon
kuin resursseihin. Analyysin pohjalta keskitytddn varsinaisessa suunnittelussa suunnan
antamiseen organisaatiolle sekd vilttdimattomiin toimiin organisaation suorituskyvyn

parantamiseksi, usein varsin turbulentissa ympaéristossd. (Andrews ks. Moore 1992, 5-14;
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Ansoff 1991; Schoemaker 1993; O’Regan & Ghobadian 2002; Grant 2003; Wu, Chou & Wu
2004.) Budjetoinnin voi puolestaan ndhdd joko osana strategian laadintaa tai siltana

suunnittelun ja implementoinnin valilla (Nasi & Aunola 2002, 84).

KUVA 2 Strategiaprosessin kokonaisuus (Nisi & Aunola 2002, 20)

Strategiaprosessit
suppeassa mielessa

Strategian Strateginen
laadinta budjetointi

Organisointi | Viestinta Motivointi Raportointi>

N— e
—

Strategiaprosessit laajassa merkityksessa

Strategian implementointi, suomeksi my0s strategian toimeenpano tai jalkauttaminen, on
oleellinen osa strategiaprosessia (Feurer & Chaharbaghi 1995; Al-Ghamdi 1998; Aaltonen &
Ikdvalko 2002; Siciliano 2002; Dobni 2003; Freedman 2003; Okumus 2003; Allio 2005;
Olson, Slater & Hult 2005). Strategian implementointiprosessista Ikdvalkon kanssa samoilla
linjoilla ovat Wu, Chou ja Wu (2004), mééritellessddn sen strategisten aikomusten
muuttamiseksi teoiksi. Chaffey (2004, 232) on puolestaan todennut strategian
implementoinnin pitdvan sisdllddn kaikki kéytettdvat taktiikat strategisten tavoitteiden
saavuttamiseksi. Kuitenkin sithen, miten strategian implementointi lopulta kisitetdn,
vaikuttaa suuresti henkilén nékdkulma itse strategian muotoutumiseen. Seuraako strategian
implementointi sen muodostumista vai pdinvastoin? Ajattelumallien toinen &iripdd on
strategian implementoinnin oleminen ennalta suunnitellun strategian toimeenpanoa (Ansoff
ks. Nési 2002, 27) tai vaihtoehtoisesti strategian katsotaan ilmaantuvan ja kehittyvin omia
aikojaan (Mintzberg 1978). Nykykésitys alkaa suuntautumaan siihen, ettd kyse on itse

asiassa molemmista (Aaltonen & lkédvalko 2002; Grant 2003).

Tutkimuksessa noudatellaan Nésin ja Aunolan (2002, 20, 83-171) kuvaamaa késitysta

strategiaprosessista nimenomaan sen laajemmassa merkityksessd (ks. kuva 2). Siind
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strategiaprosessi  koostuu strategian laadinnan ja strategisen budjetoinnin lisdksi
organisoinnista, viestinndstd, motivoinnista ja valvonnasta. N&mid nelja osatekijdi
muodostavat  strategisen = implementoinnin  kokonaisuuden.  Tidssd  tutkimuksessa
strategiaprosessia ndhdiin tiivistettynd koostuvan suunnitelmallisesta strategian laadinnasta

seka strategian implementoinnin eri osa-alueista.

3.3 Tavoite

Tavoite on melko yleinen késite kielenkdytossdmme. Tutkimuksen kannalta se on
pragmaattisuudessaan ongelmallinen. Mitddn varsinaista selkedd teoreettista médritelmaa on
termille vaikea 10ytdd juuri sen kdytdnnonldheisyydestd johtuen. Entisestddn méadrittelya
vaikeuttaa se, ettd suomenkieliselld tavoite-termilld on englanninkielessd useita vastineita,

kuten: goal, objective, target seké joissakin yhteyksissd milestone.

Simonin (1964) mukaan toiminnan tavoite on harvoin yhtendinen. Yleensd se muodostuu
kasasta erilaisia rajoitteita, joiden vaatimukset toiminnan tdytyy tdyttdd. Hieman eri
niakokulmasta, muttei kuitenkaan ristiriidassa Simonin mdidritelmédn kanssa, on termid
lahestynyt James Quinn (2003). Hédn on todennut tavoitteen ilmaisevan sen, mitd toiminnalla
tulee saavuttaa tai saada aikaiseksi ja milloin tulosten tulisi olla saavutettuina. Tavoite ei
kuitenkaan ilmaise sitd, kuinka tulokset tulisi saavuttaa. Maédritelmdn voi todeta
laajuudessaan olevan melko osuva. Hyvin samansuuntaisen kuvauksen tavoitteesta antavat
my06s Liukkonen ja Jaakkola (Liukkonen, Jaakkola & Suvanto 2002, 245) todetessaan, etté
tavoite yleensd maédritellddn: ”... jomkin tehtdvin tai standardin saavuttamiseksi tai
tekemiseksi tiettyjen laatuvaatimusten mukaan, yleensd rajoitetun ajan kuluessa”. Edellisid
madritelmid tukee myoOs Pirnes (1985, 24-25) suuripiirteiselli nidkemyksellddn, jonka

mukaan tavoite ilmaisee aiotun lopputuloksen.

Téssd tutkimuksessa tavoite ndhdddn yleisesti toimintaa ohjaavana ja suuntaa antavana
tulostilana. Tarkempi madrittely ei tdssd vaiheessa ole tarpeen, silld tutkimuksen yhtena
tarkoituksena on ensin tarkastella, suunnitelmallisen strategiaprosessin viitekehyksessa,
tieteellisissd teksteissd ilmenevid tulkintoja tavoitteesta. Tamén jdlkeen keskitytdén siihen,

onko vastaavia tulkintoja tehtdvissd internetliiketoiminnan strategiaprosessin yhteydessa.
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3.4 Internet ja internetliiketoiminta

Internet on teknologinen jérjestelmd, jonka fyysinen infrastruktuuri koostuu erilaisista
palvelimista sekd niiden wvilisistdi kommunikaatiolinkeistd. Na&itd linkkejd kéaytetddn
tiedonsiirtoon palvelinten ja asiakastietokoneiden vililld. Nykyddn miljoonien tietokoneiden
muodostamana, kustannuksiltaan alhaiset standardit omaavana, verkostona internetilld on
maailmanlaajuinen ulottuvuus. Sen on sanottu vihentdvin informaation epdsymmetrisyyttd
ja sithen liittyy olennaisesti erilaisia sovellutuksia chatista ja sahkopostista WWW:iin (World
Wide Web). WWW, jota usein virheellisesti kdytetddn internetin synonyymina, on
internetissd  olevien tietokoneiden muodostama hypertekstijirjestelméd.  Selaamalla
hypertekstid selaimella on haettavissa erilaisia verkkosivuja, jotka piirtyvdt néytolle.
Hypertekstiin sisédltyy myds linkkejd, joiden kautta siirtyminen toisille verkkosivuille on
mahdollista. Kdytdnnossd siis internetin infrastruktuuri mahdollistaa WWW:n toiminnan
samoin kuin esimerkiksi sahkopostin litkkumisen. (Afuah & Tucci 2003, 6, 12—17; Chaffey
2004, 72-73; Jelassi & Enders 2005, 602.) Virheellisyydestddn huolimatta, mutta yleisen
kidytannon hyvdksyménd, viitataan tdssd tutkimuksessa internet-termilld fyysisen

infrastruktuurin mahdollistamaan toimintaan ja sisaltoon.

Internetyritykset ovat internetissd  kaupallisia  toimintoja  suorittavia  itsendisid
kokonaisuuksia. Nykyéén internetyrityksiin lasketaan kuuluvaksi muun muassa fyysisten tai
digitaalisten tuotteiden valittd;id, virtuaaliyhteisdjé ja verkkopelien tarjoajia. (Kim, Lee, Han
& Lee 2002.) Termiin internetliiketoiminta, englanniksi internet business, tormai harvoin
tieteellisissd kirjoituksissa, mutta sitdkin useammin kéytinnon eldmdissd. Teorioissa
kdytetympi termi on elektroninen kaupankiynti eli electronic commerce, joka viittaa tapaan
tehda liiketoimintaa elektronisen viestinndn verkossa (vrt. esim. Chaffey 2004, 8-10; Jelassi
& Enders 2005, 4-5). Kyseessd ovat kuitenkin lopulta yhdenmukaiset késitteet niiden
molempien viitatessa liiketoimintoihin, joissa internetid kdytetdan aktiivisesti liiketoiminnan
vélikappaleena transaktioissa asiakkaiden kanssa (Han & Han 2001). Téssd tutkimuksessa
kiytetddn selvyyden vuoksi termid internetliiketoiminta. Silld tarkoitetaan, Hanin ja Hanin
(2001) madritelman kanssa yhteensopivasti, liiketoimintaa, joka toteutetaan aktiivisesti

internetid transaktioprosessissa kéyttien.
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4 SUUNNITELMALLINEN STRATEGIAPROSESSI

Luvussa késitellddn tulkitsevan késitetutkimuksen viitekehyksen muodostavia design- ja
suunnittelukoulukuntia. Aluksi kisitellddn ndiden molempien periaatteita ja kisityksid niin
strategian olemuksesta kuin strategiaprosessin luonteesta ja kulusta. Téamédn jéilkeen
koulukuntia vertaillaan hakien eroja, mutta myds tutkimusta ohjaavia yhtymékohtia. Lisdksi
koulukunnat luvun lopuksi saatellaan nykypdivddn ja yhdistetddn tutkimusta ohjaavaksi

suunnitelmallisen strategiaprosessin kokonaisuudeksi.

4.1 Design- ja suunnittelukoulukunnat yhtaldisyyksineen ja

eroineen

Mintzbergin méérittelemien design- ja suunnittelukoulukunnan juuret ulottuvat aina 50- ja
60-luvuille asti. Ndiden koulukuntien yhteydessd nousee usein esille kaksi nimeéd: H. Igor
Ansoff ja Kenneth R. Andrews. (Moore 1992, 1; Mintzberg, Ahlstrand & Lampel 1998, 24—
25, 48-49; Nisi & Aunola 2002, 24.) Designkoulukunnan edustajat, Andrews mukaan
lukien, nédkevit strategian laadinnassa keskeiseksi yhteensopivuuden organisaation sisdisten
vahvuuksien ja heikkouksien sekd ulkoisten uhkien ja mahdollisuuksien valilld. Ylin
johtoporras toimii strategian laatijana ja strategia itsessddn on tietoisen, rationaalisen,
prosessin myotd syntyneend selked, yksinkertainen ja kulloiseenkin tilanteeseen luotuna
ainutlaatuinen. Strategiavaihtoehtoja voi olla useampiakin, joista kéytettdviksi valitaan
paras. Vaikka strategia luodaan tietoisesti, ei laadintaprosessi kuitenkaan ole luonteeltaan
formaalin analyyttinen, jos ei intuitiivinenkaan. Selkedn strategian tarkoituksena on, ettd
kuka tahansa kykenee sen implementoimaan. Toisaalta strategian sisdlld ei saa olla
keskendédn ristiriitaisia tavoitteita tai toimintaperiaatteita. Kokonaisuudessaan strategian
taytyy tukea kilpailuedun saavuttamista ja ylldpitoa halutulla toimintakentélld. (Andrews ks.

Moore 1992, 5-14; Mintzberg et al. 1998, 24-45; Mintzberg & Lampel 2003.)

Strategian implementoinnista vastaa designkoulukunnan mukaan toimitusjohtaja. Hén johtaa
yritystddn yksinvaltiaan tavoin kdyttden apuvélineinddn erilaisia talous- ja kilpailuanalyysin

keinoja sekd suunnitellen resurssien allokoinnin. Nimettyjen, selkeiden, tavoitteiden
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saavuttaminen on ylin padamadrd. Oleellista prosessin kulussa on, ettd strategia on tdysin
valmiiksi luotu ennen kuin se implementoidaan. (Bourgeois & Brodwin 1984; Mintzberg et

al. 1998, 24-45.)

Suunnittelukoulukunta kehittyi yhdensuuntaisesti designkoulukunnan kanssa. Erityisesti
Ansoff, koulukunnan etunendssd, loi tarkasti maddritellyn, asteittaisen ja formaalin
strategiaprosessikuvauksen (1965, 217-226). Monenlaisia strategian suunnittelumalleja
16ytyy kuitenkin lukematon madrd eri tutkijoiden ja konsulttiyritysten pyrkiessd kunkin
luomaan omansa. Prosessien eri vaiheet, analysointi, suunnittelu, implementointi ja seuranta
(Steiner ks. Nési & Aunola 2002, 29), ovat tdynnd erilaisia tarkistuslistoja ja sitd tukevat
erilaiset jarjestelmdt. Mintzbergin mukaan useimmat prosessit kuitenkin perustuvat SWOT-
menetelmin kayttoon ja etenevit tarkasti kuvatuissa vaiheissa, tdynnd tarkastuslistoja ja
erilaisten jérjestelmien tukemana. Pddvastuu prosessin onnistumisesta on toimitusjohtajalla,
mutta strategian laadinnasta huolehtivat erityisesti sithen erikoistunut henkilokunnan osa.
Useimmiten strategiaprosessi alkaa tavoitteiden asettamisesta. Sitd seuraa organisaation
ulkoisten ja sisdisten olosuhteiden arviointi, jonka jdlkeen vaihtoehtoisia strategioita
arvioidaan erilaisia tekniikoita kdyttden. Kun strategia on vihdoin saatu laadittua, pitdd se
operationalisoida eli saattaa toimeenpantavaan muotoon. Kéytdnndssd tdmi tarkoittaa eri
tavoitteiden, budjettien ja ohjelmien vetdmistid yhteen toimintasuunnitelmiksi. Liséksi koko
prosessi vield aikataulutetaan. (Ansoff 1965, 217-226; 1991; vrt. Mintzberg et al. 1998, 48—
79; Mintzberg & Lampel 2003.)

Suunnittelukoulukunnassa on designkoulukuntaa selkeédsti enemmén keskitytty strategian
implementointiin. [Imeisin tekniikka strategian implementoimiseen on muuttaa organisaation
rakennetta muun muassa lisddmalld, poistamalla tai siirtdmdlld henkilostod haluttujen
toimien tukemiseksi ja organisaation ohjaamiseksi haluttuun suuntaan. Mutta, vaikka
organisaation rakenteella on strategian ldpiviemisessd suuri merkitys, tdhdennetdén
suunnittelukoulukunnassa my0s erilaisten kontrollijirjestelmien, kuten tavoitejohtamisen ja
siitd Suomessa kehitetyn tulosjohtamisen (Santalainen, Voutilainen, Porenne & Nissinen
1981, 63, 114; Hajba 1984, 10, 14—15; Nasi & Aunola 2002, 35-37) sekd ndiden jdlkeldisen
eli Balanced Scorecard:n (Dinesh & Palmer 1998, Nasi & Aunola 2002, 46-48), merkitysta.
(Bourgeois & Brodwin 1984.)
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Design- ja suunnittelukoulukuntien periaatteissa on néhtdvissd paljon yhtildisyyksid, kuten
voiton maksimoinnin korostuminen strategisena tavoitteena. Perinteisimmilldin molempien
koulukuntien késityksissd nousee myoOs esille organisaation hierarkkisuus ja prosessien
lapivienti ylhéélti-alas-vetoisesti. Eroja kuitenkin 16ytyy esimerkiksi koskien késitystd
strategiaprosessin kulusta. Selkein ero koulukuntien vélilld on niiden ndkemyksessa
strategian laadintaprosessin luonteesta. Designkoulukunnassa strategia syntyy ylimmén
johtajan ajatteluprosessin tuloksena, kun taas suunnittelukoulukunnassa pyritddn tuloksiin
tarkasti kontrolloidun, formaalin ja vaiheittaisen prosessin kautta. Suunnittelukoulukunnassa
myds strategian implementointi saa suuremman huomion kuin designkoulukunnassa.
Strategian implementoinnissa oli design- ja suunnittelukoulukuntien alkuaikoina yleisesti
kyse organisaation suunnittelusta. Jérjestelmiin ja rakenteisiin pyrittiin vaikuttamaan
yhteisymmarryksessd strategisten tavoitteiden kanssa (Bourgeois & Brodwin 1984).

Taulukossa 6 on tiivistetty koulukuntien ndkemykset koskien strategiaa ja strategiaprosessia.

TAULUKKO 6 Design- ja suunnittelukoulukuntien keskeiset ndkemykset

Designkoulukunta Suunnittelukoulukunta
Strategia Selked ja ainutlaatuinen Tarkka toimintasuunnitelma
Strategiaideaali Ulkoisten ja sisdisten tekijéiden Kontrolloitu ja harkittu kokonaisuus
yhteensopivuus
Prosessi Tietoinen, mutta yksinkertainen Formaali, tarkkaan harkittu,
ajatteluprosessi hierarkkinen ja vaiheittainen prosessi
Strategian luoja Ylin johtaja Strategian suunnitteluun erikoistunut
henkilosto
Strategian ldpivienti Ylhééltd-alas, valmis strategia ja Ylhééltd-alas, suunnitelman mukaan
johtaja johtaa erilaisia jarjestelmid apuna kayttden
Strateginen tavoite Voiton maksimointi Voiton maksimointi

(Bourgeois & Brodwin 1984; Ansoff 1990; 1991; Mintzberg et al. 1998, 48—79; Whittington
2001, 11-16; Mintzberg & Lampel 2003; Sajasalo henkilokohtainen tiedonanto 4.10.2005)

Tutkimuksen viitekehykseksi on valittu sekd design- ettd suunnittelukoulukunta, koska
strategiaprosessin osalta ei ole mielekdstd rajoittua pelkéstddn suunnittelukoulukunnan
formaalin, vaiheittaiseen ja jiykkddn nikokulmaan. Designkoulukunta tuokin viitekehykseen
sopivasti viljyyttd, mutta on kuitenkin viitekehyksen selkeyden kannalta riittdvédn 1idhelld

suunnittelukoulukunnan ndkemyksid. Toisaalta suunnittelukoulukunnan suurempi painotus
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strategian implementointiin on tdrkedd, silld tulkittaessa tavoitteiden merkitystd
nykytutkimuksissa ei haluta rajoittua pelkéstédn strategian suunnitteluvaiheeseen. Oleellisia
yhtenevid tekijoitd design- ja  suunnittelukoulukunnissa on erityisesti niiden
strategiaprosessin perustuminen tietoiseen ja rationaaliseen toimintaan sekd analyysiin ja

suunnitelmallisuuteen.

Molemmat koulukunnat ovat kuitenkin vuosien saatossa myos uudistuneet, mikd myds
muokkaa viitekehystd nykypdivdd kohti tultaessa. Viitekehyksen muodostavan teorian
laajenemisen ymmartdminen on tirkedd, koska tulkitsevan kisitetutkimuksen varsinainen
aineisto on  koulukuntien  syntymistd  huomattavasti myOhemmiltd  vuosilta.
Designkoulukunta ja suunnittelukoulukunta nimitysten sijasta tullaankin tutkimuksessa
kidyttimididn ndmi yhdistdvdd termid suunnitelmallinen strategiaprosessi. Kummankaan
koulukunnan alkuperdinen kisitys ei nimittdin suoraan vastaa nykypdivin nikemyksid vaan
strategiaprosessi on vuosien saatossa uudistunut tiukan formaalista joustavammaksi, mutta
edelleen rationaaliseksi prosessiksi. Juuri téllaista joustavaa jirjestelmillisyyttd ja
rationaalisuutta pyritddn suunnitelmallisen strategiaprosessin termilld kuvaamaan.
Laajentuessaankin ovat koulukunnat erittdin sopivia toimimaan tutkimukselle suuntaa

antavana ja jantevoittavana viitekehyksena.

4.2 Suunnitelmallinen strategiaprosessi nykytutkimuksissa

Kasitys strategiaprosessista on vuosien myotd muokkautunut eri tekijoiden vaikutuksesta.
Jotkut tutkijat, Mintzberg etunendssd, ovat kuitenkin kritisoineet design- ja
suunnittelukoulukuntia jiméhtdmisestd vanhaan (Mintzberg 1990b, 1991, 1994; Whittington
2001, 11-16). Arvostelijat ovat moittineet koulukuntien malleja liian vdhiisin perustein
tehtdvistd yleistyksistd. Niitd on lisdksi arvosteltu siitd, etteivdt ne ota huomioon strategian
tarkoituksettoman ilmaantumisen mahdollisuutta tai muiden organisaation jidsenten kuin
ylimméin johdon vaikutusta strategian kehittymiseen. My0s johtajien rationaalisuuden
vditetddn saavan liikaa luottamusta osakseen. (Schwenk 1984; Mintzberg 1990b, 1991;

Whittington 2001, 11-16.)

Mintzberg (1994) on my6s huomauttanut suunnittelun mahdottomuudesta turbulentissa

litkketoimintaymparistossd. Hénen mukaansa juuri epédvakaus estdd pitkdn aikavélin
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suunnitelmien tekemisen. Tilanteiden muuttuessa ovat suunnitelmat pian vanhentuneita, silla
edes yritysten ylintd johtoa ei ole siunattu ennustajan lahjoilla. Suunnitteluprosessissa jaa
Mintzbergin mielestd myds runsaasti oleellista tietoa kayttimattd, kun alempien tasojen
ymmartdmys ei saavuta strategian suunnittelijoita tai on saapuessaan jo vanhentunutta.
Suunnittelijat joutuvatkin luottamaan liiaksi kovaan tietoon, joka ei sindllédén ole tiaydellista
tai anna oikeaa kuvaa tilanteesta. Yleensdkin strategisen suunnittelun mekaaninen

formalisointi on hidnen mielestddn kuollut ajatus.

Igor Ansoff asettui poikkiteloin suunnitelmallisen strategianluonnin arvostelijoita vastaan.
Hinen mielestddan suunnitelmallinen strategianluonti ei suinkaan ole jdmihtanyt 60-luvulle
vaan ympariston muuttumisen myotd ovat myos suunnittelumallit kehittyneet (1991). Eika
suunnitelmallisuus ole nyky-yrityksistd kadonnut. Se on edelleen voimissaan, joskin
erilaisena kuin koulukuntien alkuaikoina. Niinpé strategian suunnitteluprosessi nousee esille
monista tuoreistakin tutkimuksista. (Brews & Hunt 1999; Nisi & Aunola 2002, 62—83;
O’Regan & Ghobadian 2002; Siciliano 2002; Grant 2003; Okumus 2003; Olson, Slater &
Hult 2004; Wu, Chou & Wu 2004; Minarro-Viseras, Baines & Sweeney 2005.) Robert Grant
(2003) toteaa tutkimustensa valossa strategisen suunnittelun olevan keskeisessd osassa
ainakin suurten yritysten johtamisjérjestelmid. Vastauksena turbulentin ja ennustamattoman

ympériston luomille haasteille se on kuitenkin tuntuvasti muuttunut entisajoista.

Gerry Johnson ja Kevan Scholes (1993, 14-23) ovat Kkiteyttineet ajatuksensa
strategiaprosessin olemuksesta melko yksinkertaiseen, kuvan 3 esittimddn, perusmalliin,
joka hyvin kuvaa nykykésitystd. Mallin rungon muodostavat strateginen analyysi, strateginen
valinta ja strategian implementointi, eli melko perinteiset prosessin osa-alueet (vrt. Steiner
ks. Nési ja Aunola 2002, 29). Strategisella analyysilld pyritddn organisaation strategisen
aseman tunnistamiseen ja ymmartdmiseen tarkastelemalla yrityksen menestymiseen
vaikuttavia ulkoisia ja sisdisid tekijoitd. Siirryttdessd strategiseen valintaan on vaihtoehdot
ensin luotava. Se tehdddn geneeristen strategioiden, esimerkiksi tuotteiden- tai markkinoiden
kehittdmisen, sekd erilaisten metodien, kuten fuusioiden tai sisdisen kehittdmisen, avulla.
Taman jélkeen eri vaihtoehtoja arvioidaan etsimailld niistd yhteensopivuuksia ja tutkimalla,
kuinka hyvin ne ovat toteutettavissa ja soveltuvat kdytantdon. (Johnson & Scholes 1993, 20—
21; Schoemaker 1993.) Hyvit vaihtoehdot pakottavat paatoksentekijit strategiseen ajatteluun
sekd ohjaavat putkindkoisyydestd laajakatseisuuteen ja ottamaan huomioon ne lukuisat

tekijét, jotka tulevaisuutta muokkaavat (Schoemaker ks. Grant 2003, Rheault 2003).
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KUVA 3 Strategiaprosessin perusmalli (Johnson & Scholes 1993, 23)

Kulttuuri ja
sidosryhmien
odotukset

Resurssit ja
strateginen
kyvykkyys

Ymparisto

STRATEGINEN
ANALYYSI

Strategisten
vaihtoehtojen
tunnista-
minen

Suunnittelu
jaresurssien
allokointi

STRATEGIAN
IMPLEMEN-
TOINTI

STRATEGINEN
VALINTA

Vaihtoehtojen
arviointi

Organisaatio-
rakenne ja
suunnittelu

Strategisen
muutoksen
johtaminen

Strateginen
valinta

Strategiavaihtoehtojen arvioinnin jdlkeen on tehtdvd valinta kidytettdvistd strategiasta.
Kolmantena piddvaiheena prosessissa on strategian implementointi, jossa erityisesti
huomioitava vaativat organisaation resurssit, organisaation rakenne ja muutos. Resurssit
operationalisoidaan konkreettisiksi padtoksiksi budjetoinnin yhteydessd ja organisaation
rakenne puolestaan pitdd sovittaa strategiaan, ja pédinvastoin. Muutoksen hallinnassa on
otettava huomioon inhimilliset tekijit ja ymmarrettivd organisaation toimintaa

kokonaisvaltaisesti. (Johnson & Scholes 1993, 20-22; Nési & Aunola 2002, 41, 83—103.)

Vaikka strategiaprosessin osa-alueet ovat sinédllddn vuosikymmenten saatossa sdilyneet, on
merkittdvid muutoksia kuitenkin tapahtunut. Erityisen huomioitavaa Johnsonin ja Scholesin
mallissa  verrattuna esimerkiksi suunnittelukoulukunnan alkuaikojen voimakkaasti
formaaleihin ja lineaarisiin malleihin (vrt. Ansoff 1965, 217-226) on, suurpiirteisyyden
liséksi, eri osa-alueiden jatkuva vuorovaikutus. Analysointi, suunnittelu ja toimeenpano eivit
ole erillisid prosesseja vaan keskenddn paitsi vuorovaikutuksessa myods osittain lomittaisia.

(1993, 14-23.) Johnsonin ja Scholesin késitystd strategiaprosessista tukevat myds monet
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muut tutkijat (Nasi & Aunola 140-144; Aaltonen & Ikdvalko 2002; Siciliano 2002; Acur,
Gertsen, Sun & Frick 2003; Grant 2003; Okumus 2003; Rheault 2003; Ikdvalko 2005).
Suunnitelmallisuudesta ei kuitenkaan olla luovuttu, eikd sithen vaikuttaisi olevan syytékaén.
O’Regan ja Ghobadian (2002) huomasivat suunnitelmallisen strategian valmistelun muun

muassa antavan paremmat edellytykset implementointivaiheessa vastaan tuleviin ongelmiin.

Ensimméisen tutkimustehtdvdn kannalta design- ja suunnittelukoulukunnista johdatellun
suunnitelmallisen strategiaprosessin kdyttdiminen viitekehyksend on varsin perusteltua.
Molemmat koulukunnat ovat eldneet ja muovautuneet ajassa mukana. Viitekehyksen
kannalta koulukuntien voi todeta viljentyneen nykypéivad kohti tultaessa. Tétd ilmennetdin
kuvalla 4. Kaytinnossd nykykisityksissd tunnustetaan muuttuvien tekijéoiden muokkaavan
implementoitavaa strategiaa, vaikka se olisikin suunniteltu ja valmisteltu huolellisesti (vrt.
Feurer & Chaharbaghi 1995; Grant 2003). Tarpeen mukaan tehtdvd viitekehyksen
laajentaminen sopiikin varsin hyvin tulkitsevan késitetutkimuksen periaatteisiin (vrt. Takala
& Lamsda 2001; 2005). Perinteisyydestddn ja arvostelustaan huolimatta koulukuntien
periaatteet ovat voimakkaasti ndhtdvilld nykytutkimuksissa ja yritysmaailmassa ollen ndin

edelleen hyvin ajankohtaisia.

KUVA 4 Viitekehyksen laajentuminen koulukuntien periaatteiden kehittyessi nykypéivain

Suunnitelmallinen
strategiaprosessi
vuosina 1990-2006

Designkoulukunta &
Suunnittelukoulukunta

Ennen kaikkea design- ja suunnittelukunnat, suunnitelmallisen strategiaprosessin
niakemykseksi muovautuneina, ovat valikoituneet tutkimuksen alkuvaiheen viitekehykseksi

selkeytensd vuoksi. Verrattuna esimerkiksi Mintzbergin muihin koulukuntiin, kenties
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positiokoulukuntaa lukuun ottamatta, ovat kasitykset strategiaprosessin kulusta ja eri osa-
alueista melko selvit (vrt. 1990a). Timé on tutkimustehtivin ratkaisemisen kannalta erittdin
tairkedd. Mielekkdiden tehtdvien médrittelyd hankaloittaisi huomattavasti, ellei itse
strategiaprosessissa olisi ndhtdvilld jonkinlaista jérjestelmillisyyttd. Nyt valittu viitekehys
helpottaa siis kdytdnndssd tutkijan tyotd aineiston ollessa mielekkddmmin jdsenneltdvissa,

analysoitavissa ja tulkittavissa.

Varsinaisesti ensimmadisend tutkimustehtdvdnd tutkimuksessa on kuvata ja tulkita
tavoitteiden tehtdvid suunnitelmallisen strategiaprosessin kokonaisuudessa siten kuin se
vuosien 1990-2006 tutkimuksista kdy ilmi. Seuraavaksi tutkimuksessa keskitytddn
tutkimustehtdvdn osalta, aineiston jaottelun (vrt. Dey 1993, 53, 94-98) pohjalta

muodostuneeseen, kahteen alakysymykseen:

1. Millaisia tehtdvid tavoitteilla on osana strategian laadintaa?

2. Millaisia tehtdviad tavoitteilla on osana strategian implementointia?

Niihin pyritddn [0ytdméén vastaus seuraavassa luvussa perehtymadlld viitekehyksen puitteissa

strategiaprosessin eri osa-alueisiin.
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5. TAVOITTEET STRATEGIAPROSESSISSA

Luvussa kasitellddn tavoitetta osana strategiaprosessia vuosien 1990-2006 tutkimuksissa.
Painopiste on uudemmissa, vuosituhannen vaihteeseen ajoittuvissa ja sen jélkeisissa,
tutkimuksissa. Ensimmaéisessd alaluvussa, 5.1, keskitytddn strategian laadintaan sekd
tehtéviin, joissa tavoite nousee siind esille. Alaluvussa 5.2 puolestaan tarkastellaan strategian
implementointia ja tavoitteiden tehtdvid implementointiprosessissa. Kiytdnnossi viides luku
ilmentdd Deyn (1993, 53) kuvaamaa kvalitatiivisen analyysin kehdd sen jdlkeen, kun
lahdemateriaalia on tutkimuksen viitekehyksen mukaisesti kerdtty. Aineistoa on paadytty,
moninkertaisen kehén kiertdmisen jélkeen, kuvaamaan luokittelemalla strategiaprosessi ensin
strategian laadintaan ja strategian implementointiin. N&itd alueita on kdsitelty erillddn ja
lisdksi luokittelua on implementoinnin osalta jatkettu myohemmin selvitettdvan, Nisin ja
Aunolan (2002, 83) kuvaaman, strategiaprosessin ja sen tukijérjestelmien mallin pohjalta.
Ajatus téllaiselle luokittelulle syntyi aineiston perusteella (vrt. Dey 1993, 97-98). Niin
aineisto itsessddn onkin saatu paremmin kasiteltdviksi. Luokittelun perusteella kdytossd
olevaa ldhdemateriaalia yhdistelldédn ja tulkinnan kautta tavoitteille nimetdén merkitykselliset

tehtdvit strategiaprosesseissa.

5.1 Strategian laadinta ja tavoitteet

Grant (2003) tutki 1990-luvun lopulla strategisen suunnittelun kéytdnt6ja erdissd maailman
suurimmista ja monimutkaisemmista yrityksistd. Samalla hédn tutki miten kyseiset kdytannot
muuttuivat vastareaktiona yhéd lisddntyneeseen ympériston turbulenssiin. Tutkimuksessa
ilmeni strategisten suunnitteluprosessien olevan yhd voimissaan, mutta tulleen
hajautetummiksi, vihemmaén esikuntien toteuttamiksi ja myds vihemmaén formaaleiksi kuin
suunnitteluprosessit pari vuosikymmenté sitten. Samanaikaisesti itse strategiset suunnitelmat
koskevat lyhyempidd aikavilid, ovat enemmén tavoitekeskeisid sekd toimenpiteiden ettd

resurssien kannalta vihemmaén yksityiskohtaisia.

Vidhemmin formaali tai standardoitu toiminta tuo mukanaan joustavuutta sekd

mahdollisuuden tarttua ilmaantuviin tilaisuuksiin. My0s vastuu paédtdksenteosta on siirtynyt
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ylimmalté johdolta enemmén liiketoimintatasolle. Samoin vastuu strategisesta suunnittelusta
on siirtynyt erillisiltd suunnitteluryhmiltd keskitason johtajille. Ylimmaén johdon rooli onkin
paitsi haastaa jaosten johtoa pohtimaan syvéllisemmin strategiavaihtoehtoja (Grant 2003;
Rheault 2003) myds osaltaan varmistua strategian ymmarrettdvistd kommunikoinnista 1dpi
koko organisaation ja seurata erilaisilla mittareilla strategiaprosessin edistymistd (Siciliano
2002). Samoilla linjoilla edelld mainittujen kanssa ovat myds Brews ja Hunt (1999),
Aaltonen ja Ikdvalko (2002; Ikdvalko 2005) sekd Raps (2005), jotka korostavat keskijohdon
merkitystd strategisina toimijoina ja strategian toimeenpanijoina. Kuvassa 5 esitetdédn Grantin

(2003) yhteenveto strategian suunnitteluprosessista.

KUVA 5 Malli strategian suunnitteluprosessista (Grant 2003)

2. Alhaalta-ylés 3. Suunnitelmien o
luodut strategian analysointi ja kehitys- 4. Liketoimintasuun-
suunnitelma- > keskustelut ylimman- = ”'te|m_'etr_‘ _UUd.?”ien'
ia jaostoien arviointi ja paivitys
1. Ylimman johdon luonnokset ohdon valil
antamat suunnittelun
suuntaviivat
6. Yrityssuunnitelma, joka
on seurausta
Ennusteet, tulevaisuuden- liiketoimintasuunnitelmien
nékymét ja olettamukset 5. Budjetointiprosessi kokonaisuudesta
johon strateginen

suunnitteluprosessi
on laheisesti yhteydessa y

Strategiset tavoitteet
ja toimintaohjeet \ 7. Hallituksen hyvaksynnan
saaminen seka yritys-

etta liiketoimintasuunnitelmille.

8. Yritys- ja liiketoimintasuunnitelmista

9. Suorituksen jatkuva erotetaan rajallinen maara
arviointi joka perustuu |« keskeisia taloudellisia ja strategisia
suunnitelmiin ja tavoitteisiin tavoitteita suorituksen

tarkkailun ja arvioinnin perustaksi.

Esitetystd mallista on havaittavissa muun muassa, kuinka vuorovaikutteisia strategian
suunnittelu ja sen implementointi ovat. Tétd késitystd puoltavat my0s muut tutkijat (Johnson
& Scholes 1993, 14-23; Nisi & Aunola 2002, 7881, 140—144; Aaltonen & Ikdvalko 2002;
O’Regan & Ghobadian 2002; Siciliano 2002; Acur et al. 2003; Rheault 2003; Ikdvalko 2005,
22-26). Suunnitteluprosessi ei suinkaan ole erillinen toimenpide vaan strategiasuunnitelmat
kehittyvdt samanaikaisesti muun toiminnan kanssa. Nidin ollen strategian ei tarvitse olla
valmis, kun sitd 1dhdetddn implementoimaan. Se muotoutuu tarkemmaksi implementoinnin

yhteydessd. Onnistumisen kannalta tirkedd on my0s strategiaprosessin valvonta, jolle pitda
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luoda edellytykset jo strategiaa laadittaessa. (Grant 2003.) Sama asia nousee esille myos

Niésin ja Aunolan (2002, 83) sekd Johnson ja Scholesin (1993, 14-23) malleissa.

Grant (2003) listasi tutkimuksessaan erilaisia tavoitteita, joista 10ytyy yhtdldisyyksid
Ansoffin ja McDonnelin (1990, 118-124) yli vuosikymmentd aikaisemmin esittelemiin
tavoitetyyppeihin. Tarkeimpéni yrityksen tavoitteista nousee esille taloudelliset ja toiminnan
tavoitteet, tdysin design- ja suunnittelukoulukunnan periaatteita noudatellen. Sekd Grant etti
Ansoff ja McDonnell kuitenkin esittelevdt myds muita tavoitetyyppejd, joista ympéristod
koskevat tavoitteet samoin kuin sosiaaliset tavoitteet nimetddn molemmissa tutkimuksissa.
Merkillepantava ero Grantin sekd Ansoffin ja McDonnelin vililld 16ytyy siitd, kuinka
tavoitteiden osalta varaudutaan ympariston turbulenttisuuden aiheuttamiin riskeihin. Ansoff
ja McDonnell pyrkivdat vastaamaan niihin riskeihin nimedmaélld erindisid “strategiseen
haavoittumattomuuteen” ja “strategiseen mahdollisuuteen” tahtddvia, tarkasti, ylhailta-alas
ja formaalin prosessin kautta asetettavia, tavoitteita. Vastavuoroisesti hieman tuoreemmissa
tutkimuksissa riskejd ehdotetaan véiltettdvéksi joustavilla tavoitteilla (Hamel & Prahalad

1994; Grant 2003).

Itse suunnitelmien teko tapahtuu Grantin mukaan osittain pdinvastoin kuin aikaisemmissa,
ylin johto -vetoisissa, prosesseissa. Alempien tasojen jossain médrin kontrolloidusti luoduista
suunnitelmista nimittdin kootaan koko yritystd koskeva suunnitelma. Suunnittelua ennen on
kuitenkin annettu erilaisia ohjaavia tekijoitd. Ennusteet, tulevaisuuden nédkymét ja
olettamukset asettavat toimintaympériston ja rajoitteet, jotka tulee suunnittelussa huomioida,
mutta strategiset tavoitteet ohjaavat mihin suuntaan organisaatiota tulisi ndmi rajoitteet
huomioiden ohjata. Niissd tavoitteissa yleensd painotetaan, muuttuvasta ympéaristosta
johtuen, pitkdn tdhtdimen tavoitteiden sijasta lyhyen- ja keskipitkdn aikavélin tavoitteita.

(Grant 2003.)

Sekd Grantin mallissa (ks. kuva 5) ettd muutenkin strategian laadintaa késittelevasta
aineistosta nousee esille tavoitteen tehtdvd nimenomaan strategian laadintaa ohjaavana sekéa
suuntaa-antavana tekijdnd (vrt. esim. Aaltonen & lkédvalko 2002; Néasi & Aunola 2002, 70-
74, 140-144; O’Regan & Ghobadian 2002; Grant 2003; Wu et. al 2004). Nailld tavoitteilla
voi olla erilaisia nimié visioista ja missioista strategisiin tavoitteisiin. Monet niistd kuitenkin
kuvaavat, missi tietyn ajanjakson kuluttua halutaan olla. Periaatteessa strategian laadinnassa

onkin tarkoituksena l0ytdd ne keinot, joilla noihin tavoitteisiin padstddn. Toisaalta
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tavoitteiden asettamisen olisi kuuluttava kiintedsti strategian laadintaprosessiin myos
implementointia ajatellen. Esimerkiksi Feurer ja Chaharbaghi (1995) perdankuuluttavat
organisoitua strategian laadintaprosessia, joka mahdollistaa tavoitteiden asettamisen sekd
myds niiden kommunikoinnin organisaatioon. Laadintaprosessia késittelevéstd aineistosta
kdy ilmi my0s tavoitteiden hierarkkisuus, joka noudattelee tavoitejohtamisen periaatteita
(vrt. Pirnes 1984, 24-43). Ylempien organisaatiotasojen tavoitteet jakautuvat lopullisesti
alempien tasojen pienemmiksi tavoitteiksi vasta yrityksen hallituksen hyviksyttyd yritys- ja
litkketoimintasuunnitelmat, eli aivan suunnittelun loppuvaiheessa. Tavoitteiden tehtdvina
onkin paitsi ohjata toimintaa myds muodostaa valvonnan mahdollistavat mittaristot. Ne
muodostetaan padsddntdisesti strategian laadinnan yhteydessd, mutta niiden merkitys nousee
enemmaén esille vasta implementointivaiheessa. (Feurer & Chaharbaghi 1995; Dinesh &

Palmer 1998; Okumus 2003.)

5.2 Strategian implementointi ja tavoitteet

Tutkiessaan noin tuhatta pientd ja keskisuurta tuotantoyritystd Iso-Britanniassa, O’Regan ja
Ghobadian (2002) havaitsivat, ettd vastoinkdymiset strategian implementoinnissa korreloivat
negatiivisesti yrityksen menestymiseen markkinoilla. Strategian implementointi onkin
elintdrkedd mille tahansa organisaatiolle. Kuitenkin se on saanut, niin tutkimuksissa kuin
kdytainnon yritysmaailmassakin, osakseen huomattavasti vdhemmdn huomiota kuin
strategian laadinta. Implementointi ei ole helppo prosessi, mutta yrityksille on vélttimétonta
panostaa siithen. (Feurer & Chaharbaghi 1995; Al-Ghamdi 1998; Aaltonen & Ikédvalko 2002;
Siciliano 2002; Freedman 2003; Okumus 2003; Allio 2005; Olson et al. 2005.)

Okumus (2003) toteaa tutkimuksessaan, ettd strategian implementointi on aivan liian
monimutkainen prosessi kuvattavaksi ohjaavina lineaarisina malleina. Varsinkin jos sithen
pitdd ottaa mukaan strategian laadinta. Strategian laadinta ja implementointi eivdt hénen
mielestdén ole ndhtdvissd eri vaiheina. Nisi ja Aunola (2002, 83—-103) kuitenkin ottavat
riskin ja yrittdvit kuvata tdtd yhteyttd sekd strategian implementoinnin luonnetta. Heiddn
kisitystddn, tatd tutkimusta varten vain hieman muokattuna, esittdd oheinen kuva 6. Ndiden
kahden auktoriteetin kuvaus on tdssd tutkimuksessa tirkedssd asemassa. Se jéntevoittda
strategian implementoinnin tarkastelun jdsentelyd niin tdssd luvussa kuin mydhemmin

kdytdessd ldpi kohdeyritysten strategiaprosesseja.
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KUVA 6 Implementoinnin osa-alueet osana strategiaprosessin kokonaisuutta (Nési &

Aunola, 2002, 83—103).

STRATEGIAN IMPLEMENTOINTI

e N Organisointi- Viestinti-
r -1 jérjestelma jirjestelmd
STRATEGIAN __1_______|

LAADINTA- i

PROSESSI 177

Valvonta- Motivointi-
jarjestelmd jarjestelmd

Erddnd konkreettisena linkkind strategian laadintaprosessin ja strategian implementoinnin
vdlilld toimii budjetointi (Ndsi & Aunola 2002, 83-103). Samoin Grant (2003) viittaa
strategian luonnin ja budjetoinnin tapahtuvan kisi kiddessd. Laadittuun strategiaan perustuen
on eri toimijoille allokoitava budjetoimalla toimintaedellytykset takaavat resurssit. Strategian
implementoinnin  osalta  merkittdivdi  havainto on, ettei mitddn  yhtendistad
implementointiprosessia 10ydy. Sen sijaan implementointia on tukemassa joukko
organisoinnin, kommunikoinnin, motivoinnin ja valvonnan jérjestelmid. (Nédsi & Aunola
2002, 83-103; Okumus 2003.) Naitd tukijérjestelmid vasten tavoitteita strategian

implementoinnin osalta my0s tissa tutkimuksessa tarkastellaan.

5.2.1 Organisointijirjestelma ja tavoitteet

Organisointijarjestelmd koostuu Nésin ja Aunolan (2002, 86) mukaan itse organisaation
rakenteen lisdksi henkilorooleista, strategian konkretisoinnista ja koordinoinnista. Samoilla
linjoilla on Okumus (2003) tarkastellessaan erilaisia organisaation taloudellisia, inhimillisid
ja muita resursseja, jotka tulisi koordinoida tukemaan strategian implementointia.
Onnistumisen edesauttamiseksi onkin organisaatiossa vaikuttavien tekijéiden oltava
jérjestettyind tukemaan strategiaa ja sen implementointia (esim. Al-Ghamdi 1998; Nisi &

Aunola 2002, 86—88, 155; Okumus 2003; Minarro-Viseras, Baines & Sweeney 2005). Myos
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Olson, Slater ja Hult (2005) totesivat tutkimuksessaan strategian kanssa yhteensopivan

organisaation omaavien yrityksien menestyvén kilpailijoitaan paremmin.

Organisoitumista implementoinnin tukijirjestelménd voidaan tarkastella esimerkiksi kuvassa
5 olevaa Grantin mallia vasten. Siind, missd strategian laadintaa ohjaa jokin suurempi
tavoite, on myo0s itse laadintaprosessin merkittdviand tuotoksena erindisid tavoitteita (esim.
Feurer & Chaharbaghi 1995; O’Regan & Ghobadian 2002; Grant 2003). Koska strategia on
ndhtdvissd keinoksi tavoitteiden ja pddmaddrien saavuttamiseen (vrt. esim. Quinn 2003),
voidaan ndin tavoitteet helposti tulkita my0s organisoitumiselle toimintaa ohjaaviksi sekd
suuntaa-antaviksi tekijoiksi. Niitd vasten voidaan osaltaan muokata ja arvioida
organisaatiojdrjestelmien sopivuutta strategian implementoimisen tukemiseen. Tutkijat
perddnkuuluttavatkin organisatorisen tavoitteidenasettamisen linkittimistd strategiaan. Al-
Ghamdi (1998) totesi tutkimuksessaan huonosti menestyvissé yrityksissa tavoitteiden olevan
tyontekijoiden joukossa huonommin ymmadrretty kuin hyvin menestyvissd yrityksissa.
Erityisesti Aaltosen ja Ikdvalkon (2002) mielestd on tarkedd tunnistaa ja méadritelld tyohon
konkreettisesti liittyvit tavoitteet, joiden asettamisessa niihin pyrkivdt henkil6t saavat olla
vaikuttamassa. Juuri ndmé tavoitteet vaikuttavat pdivittdisiin pddtoksiin, jotka vievét
organisaatiota eteenpdin parantaen samalla sen suoritusta. Edellytyksend on, ettd tavoitteet
yhtenevit ja tukevat toisiaan lépi koko organisaation. (Dinesh & Palmer 1998; Aaltonen &

Ikdvalko 2002.) Ndiltékin osin siis nousee esille tavoitteen suuntaa antava ja ohjaava tehtava.

On my®&s tiedostettava, kuten Minarro-Viseras, Baines ja Sweeney (2005) huomauttavat, ettd
tavoitteiden tulee olla selkedsti ilmaistut ja niiden ymmairtdminen varmistettu. Vastaavalla
linjalla ovat my0s Feurer ja Chaharbaghi (1995). Vaikuttaisikin siltd, ettd tavoitteet
esiintyvit organisaatiojarjestelmien kohdalla jonkin verran my0s strategiaa konkretisoivassa
tehtdvassd. Kiytdnnossd tdma viittaa siihen, etti tavoitteiden olisi oltava riittdvan selkeiti,
ymmairrettdvid  ja  strategian  mukaisia  oikeanlaisten  organisaatiojirjestelmien
aikaansaamiseksi. Niiden tavoitteiden asettamisen tulisi my0s tapahtua jossakin miérin
jarjestelmaillisesti, jotta tavoitteet ja organisaatiojdrjestelmit vaikutusmahdollisuuksiensa
puitteissa olisivat strategian kanssa yhdensuuntaisia 1dpi koko organisaation. Yhteenvetona
on kuitenkin todettava organisointijérjestelmien osalta tavoitteiden nousevan esille ennen

kaikkea organisaation toiminnalle suuntaa antavina valineini.
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5.2.2 Viestintijirjestelmi ja tavoitteet

Kommunikoinnin, eli strategiaa koskevan viestinndn (Ndsi & Aunola 2002, 88-90), merkitys
nousee voimakkaasti ndkyviin useimmista ldhteind olleista strategian implementointia
kisittelevistd tutkimuksista. Samalla se on my0s todettu hyvin haasteelliseksi toteuttaa (Peng
& Littlejohn 2001; Allio 2005). Strategian implementoinnin tutkijat pitdvét kuitenkin
kommunikointia menestymisen kannalta yleensd joko tdrkeéna tai erittdin tirkednd tekijdna
(vrt. esim. Al-Ghamdi 1998; Peng & Litteljohn 2001; Allio 2005; Minarro-Viseras et al.
2005). Lédhdeaineistona olevista tutkimuksista ainoastaan O’Regan ja Ghobadian (2002)
olivat saaneet tutkimuksessaan muuhun aineistoon verrattuna hieman poikkeavia tuloksia.
Tutkimuskyselyyn osallistuneet olivat heiddn mukaansa ndhneet riittdmattoman
kommunikoinnin merkityksen vain melko véhiiseksi implementoinnin onnistumisen

kannalta.

Organisaatioiden on kiinnitettdvd huomiota kommunikaatioon kaikkien strategian
implementointiin osallistuvien osapuolien vélilli. Kommunikointi ei suinkaan ole tarkedd
vain yksittdisend tekijind vaan sen merkitys on oleellinen strategian implementoinnin
kokonaisuuden kannalta sen jokaisella osa-alueella. (Al-Ghamdi 1998; Peng & Litteljohn
2001; Okumus 2003.) Monet implementoinnissa esiintyvit vaikeudet voidaankin jiljittda
nimenomaan puutteelliseen kommunikointiin. Erityisend ongelmana nousevat esille puutteet
strategian yhteisessd ja jaetussa ymmartdmisessd organisaation jdsenten vélilld. Suurikaan
informaation mééra ei itsessddn takaa ymmartdmistd tai onnistunutta implementointia. Sen
lisdksi tulkinta, hyviksyminen ja mukauttaminen kaikkien toimeenpanijoiden keskuudessa
ovat oleellisen tirkeitd. (Al-Ghamdi 1998; Aaltonen & Ikdvalko 2002; O’Regan &
Ghobadian 2002.)

Epdonnistunut kommunikointi aiheuttaa muun muassa luottamuspulaa, erityisesti
kriisitilanteissa, hankaloittaen siten implementointia (Dobni 2003; Raps 2005). Aaltosen ja
Ikavalkon (2002) mukaan ongelmia syntyy erityisesti silloin, kun strategia pitdisi mukauttaa
paivittdisiksi padtoksiksi ja toimiksi. Juuri siind korostuu heiddn mielestddn tavoitteiden
merkitys. Onnistuneesti asetettuina ja  ymmadrrettyind ne auttavat strategian
implementoinnissa mukana olevia tekemiddn pdéivittdisessd tyOssddn oikeansuuntaisia
paétoksid. Ikdvalko (2005, 84—88) pdidtyi vastaavaan lopputulokseen myds vaitoskirjassaan

nimenomaan tavoitteiden paitoksentekoa tukevan merkityksen osalta. Samaan viittaavat
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my6s muut tutkijat. Tavoitteiden selked maéérittely, kommunikointi ja ymmaértdmisen
varmistaminen ovat tirkeitd luotaessa edellytyksid onnistuneelle implementoinnille. Ndma
tavoitteet on lisdksi linkitettdvid strategiaan ja keskeisiin tehtdviin. (O’Regan & Ghobadian

2002; Minarro-Viseras et al. 2005.)

Al-Ghamdi (1998) huomasi puutteellisen avaintoimien madérittelyn olevan yrityksissé
implementoinnin ongelmana yleisempi kuin tavoitteiden riittdimaton ymmaértdminen.
Toisaalta hyvin ja huonosti menestyvien yritysten valilli ero juuri tavoitteiden riittdvéssa
ymmartdmisessd oli selkedsti suurempi ja merkittdvampi kuin esimerkiksi erot avaintoimien
maédrittelyssd. Vastaavan tuloksen, joskin tilastollisesti vdhdmerkityksellisen, saivat my0s
O’Regan ja Ghobadian (2002). Nidin voisi pédtelld tavoitteiden onnistuneen médrittelyn
osaltaan auttaneen menestyneitd yrityksid hyviin tuloksiin. Kasitystd tukee lisdksi juuri
O’Reganin ja Ghobadianin (2002) tutkimuksessaan tekeméd selked huomio, ettd
litketoiminnassa hyvé tulos korreloi positiivisesti tavoitteiden saavuttamisen kanssa ja

painvastoin.

Viestintdjdrjestelmiin liittyvéstd aineistosta on pédteltdvissd, ettd kommunikoinnilla ja
tavoitteilla on keskendéin jossakin médrin symbioottinen suhde. Siind missd tavoitteiden
tehokas kommunikointi on tirke#a tavoitteiden sisdistimisen kannalta toimintaa ohjaavina ja
suuntaavina tekijoind, voidaan tavoitteet myos ndhdd kommunikoinnin vélineind. Niiden
avulla voidaan strategia tehdd koko organisaatiolle ymmarrettavéksi ja selkedksi. Tavoitteilla
siis on strategiaa konkretisoiva tehtdvd. Ollessaan selkedsti ilmaistuja ja konkreettisia, ne
vihentdvit esimerkiksi virheellisten tulkintojen mahdollisuuksia. Lisdksi organisaation
toimijoille syntyy paremmin yhteinen ymmaérrys strategiasta: mihin suuntaan yritys on
menossa ja mitd toiminnalla pyritddn saavuttamaan. Siten my0s tavoitteiden suuntaa-
antavalla ja toimintaa ohjaavalla tehtdvélld on oma sijansa viestintdjédrjestelmien apuna. Kun
strategian ymmairtdmistd ndin edesautetaan, ovat my0s pdivittdin tehtdvat padtokset

todenndkdisemmin organisaation suoritusta tukevia ja linjassa yhteisen strategian kanssa.

5.2.3 Motivointijiarjestelma ja tavoitteet

Motivointijarjestelmiin Nési ja Aunola (2002, 91-96) katsoivat sisédltyvdn henkiloston

sitoutuneisuuden, erityisesti johtajiston kohdalla, ristiriidan mairdn organisaation ja
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henkilokohtaisten arvojen vililld, uskottavuuden ja esiintyvdn muutosvastarinnan sekd
palkitsemisjarjestelmdn mielekkyyden. Nésin ja Aunolan ohella johtajiston sitoutuneisuutta
korostivat my0s Siciliano (2002), Rheault (2003), Minarro-Viseras kumppaneineen (2005)
sekd Raps (2005).

Yksi tulkitsevan kisitetutkimuksen aikana ilmenneistd ylldtyksistd oli, ettei tavoitteiden
merkitys motivoinnissa juurikaan nouse esille strategiaprosessia viitekehyksen mukaisesti
kisittelevissd nykytutkimuksissa. Alkuperdisen suunnittelukoulukunnan lempilapsen,
tavoitejohtamisen, periaatteisiin nimittdin kuului suoritusperusteinen palkitseminen
tavoitteiden saavuttamisen perusteella (Pirnes 1984, 24-43; Dinesh & Palmer 1998). Koska
tavoitteiden tehtdvd motivoinnin kannalta kuitenkin on tirked tutkimuksen osa-alue, etsittiin
sille teoriapohjaa muualta. Koko tutkimuksen kulku huomioiden merkille pantavaa on, ettd
tavoitteen sisdisesti motivoiva tehtdva ilmeni ensimmaisen kerran haastattelun yhteydessé.
Tédma tapahtui késitellessd ensimmadisen haastateltavan kanssa tyontekijoiden motivoitumista
strategian implementointiin. Seuraavaksi esiteltdvéd, tieteellisistd kirjoituksista koostuva,

aineisto onkin péddosin hankittu vasta sen jalkeen.

Kéaytdnnossd teoreettisen tiedon hankinta tapahtui hakemalla Jyvéskylén yliopiston Jykdok-
tietokannasta kirjallisuutta hakusanoilla: motivointi ja motivating. Néilld hakusanoilla
saadusta aineistovalikoimasta on keskitytty teoksiin, joissa kdsitellddn motivointia
nimenomaan liike-eldméssd. Samalla tavalla ldhdeaineistoa haettiin myos tieteellisista
artikkeleista suorittamalla Helsingin yliopiston kautta haku sanayhdistelmilld: "motivating
and business" ja "motivation and business”. Tadmd haku tehtiin JSTOR Business seki
Proquest ABI-tietokannoista. Saatuihin hakutuloksiin perustuvassa aineistossa on rajoituttu
niihin artikkeleihin, jotka keskittyviat motivointiin litke-eldméssd. Mainituista tietokannoista
haettiin my0s artikkeleita hakusanayhdistelmédlld: "reward system"”, jotta saataisiin
teoreettista nikemystd palkkiojirjestelmiin. Hakutuloksista jétettiin kokonaan pois artikkelit,
jotka eivit tiyttineet tieteellisesti luotettavan ldhteen kriteereitd. Aineistona pyrittiin myos
kdyttdimaidn mahdollisimman oleellista ja tuoretta materiaalia. Samoin kuin timé luvun

muissakin ldhteissd, ovat aineistona kirjallisuus ja tieteelliset artikkelit vuosilta 1990-2006.

Motivaatio selittdd, miksi joku toimii tietylld tavalla (Liukkonen et al. 2002, 13). Se on
hierarkkisesti rakentunut prosessi ja luonteeltaan monimutkainen ilmi6. Motivaatioon

vaikuttavat merkittdvésti tilanne, konteksti eli asiayhteys sekd henkilon persoonallisuus
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kokonaisuutena (Liukkonen et al. 2002, 121; Latham & Pinder 2005). Tiettyyn ja tietyn
luonteiseen tyotehtdvaddn sijoittuminen vaikututtaa jo itsessddn tyontekijin motivaatioon
(Griffin 1991; Liukkonen et al. 2002, 121; Latham & Pinder 2005). My0s sosiaaliset tekijét,
eli kdytdnnon tasolle kiteytettynad tydilmapiiri (Liukkonen et al. 2002, 121-125; Latham &
Pinder 2005), ovat motivaation kannalta oleellisia niiden vaikuttaessa tosin enemméin
motivaation syntymiseen kuin motivaatioon itseensd. Varsinaisen ty0motivaation
parantamiseen voidaan pyrkid tarjoamalla tyontekijoille sdannollisesti myonteisid
kokemuksia vaikkapa erillisen tydhyvinvointiohjelman kautta. (Liukkonen et al. 2002, 121-
125.) Samoilla linjoilla ovat myds tutkijat Lee ja Miller (1999), joiden mukaan panostamalla
tyontekijoidensd hyvinvointiin organisaatiot voivat edesauttaa strategiansa tehokasta
toimeenpanoa ja saavuttaa monia muitakin hydtyja kuten kustannussaistojd. Pelkét rakenne-
tai prosessiratkaisut eivét siis riitd hyvien tulosten saavuttamiseen vaan myds ihmisilld on

merkitysta.

Tavoitteet nousevat esille osana yritysten palkkiojirjestelmid. Tyypillisesti toteutuneita
saavutuksia verrataan ennalta asetettuihin, usein taloudellisiin-, mutta my0ds laadullisiin- ja
muun tyyppisiin tavoitteisiin. Ndin voidaan vertailla strategian kdytdnnon implementoinnissa
onnistumista, mikd toimii perusteena palkitsemiselle. (Fullerton 2003; Yuen 2004.) Erdit
tutkijat kuitenkin kritisoivat vastaavien ulkoisten motivointikeinojen dominanssia tydeldamén
kdytdnnoissd. Sen sijaan painotetaan erityisesti sisdisid tekijoitd motivaation lédhteind. Tdma
tarkoittaa, ettd tyontekijat tulevat tavallaan palkituiksi jo suoraan suorittamastaan tyosta.
Tuntiessaan olevansa merkityksellinen osa suurempaa kokonaisuutta, menestyessddn
tehtdvissdin ja saavuttaessaan asetetut tavoitteet tuntee yksilo saavansa ndistd sisdistd
tyydytystd. Ulkoisetkaan motiivit eivét silti ole tiysin turhia vaan yhdessa sisdisten motiivien

kanssa ne tukevat toinen toistaan. (Liukkonen et al. 2002, 5-8.)

Motivaation taustalta on siis 10ydettdvissd monia tekijoitd (vrt. Liukkonen et al. 2002;
Latham & Pinder 2005), mutta aineistosta nousi selkedsti myos tavoitteiden merkitys
motivaatioon vaikuttavana tekijind. Tavoitteet vaikuttavat voimakkaasti ihmisten
kiyttdytymiseen ja ne on todettu tehokkaiksi sisdisen motivaation edistdjiksi niiden
vaikuttaessa virittdvésti sekd ihmisen fyysiseen ettd psyykkiseen tilaan (Klein, Wesson,
Hollenbeck & Alge 1999; Liukkonen et al 2002, 245-247; Locke & Latham 2002; Zetik &
Stuhlmaher 2002; Latham & Pinder 2005). Tavoitteenasettelu suuntaa kdyttdytymistamme ja

oikein asetettuina tavoitteet edistavét suorituksia (Liukkonen et al. 2002, 245-259).
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Oikeanlaisten tavoitteiden asettelu voi olla melkoista tasapainoilua. Hyvin mééritellyt ja
haastavat tavoitteet kannustavat ponnistelemaan ja saamaan aikaan paremman suoritustason.
(Klein et al. 1999; Locke & Latham 2002; Zetik & Stuhlmacher 2002). Varsinkin vaativien
tavoitteiden kohdalla on kuitenkin tarkeédd, ettd tyontekijdt ovat sitoutuneita tavoitteisiinsa
(Klein et al. 1999). Toisaalta, vaikka tavoitteiden saavuttamisesta olisi luvassa palkkio, mutta
itse tavoitteet ndhdddn mahdottomina saavuttaa, voi tahattomana seurauksena ollakin
motivaation laskeminen (Lee, Locke, Phan 1997; Liukkonen et al. 2002, 252). Asetetun
tavoitteen tulisi olla, paitsi tdsmaéllinen ja selked, myos konkreettinen. Télloin, pyrkiessddn
kohti tdsmaillistd ja mitattavissa olevaa tavoitetta, tyontekiji kykenee saavuttamaan
paremman suoritustason kuin tavoitellessaan epdmaéaréisid asioita. (Liukkonen et al. 2002,
252, 256; Yuen 2004.) Ndin siis tavoitteiden konkretisoiva merkitys nousee viestinnan ohella

esille myOs motivointijérjestelmassa.

Tutkimuksessa kdytetyn teoreettisen aineiston perusteella on selvidsti todettavissa, ettd
tavoitteilla ndhdddn strategian implementoinnissa olevan merkittdvd ihmisid motivoiva
tehtdavd. Tédméd on oikeastaan kaksijakoinen, samoin kuin motivoituminen itsekin.
Palkkiojérjestelmien osana tavoitteet motivoivat ihmisid ulkoisesti toimimaan oikeaan
suuntaan. Kuitenkin tavoitteet itsessdénkin voivat ajaa ihmisid ponnistelemaan niitd kohti ja
siten edistimddn strategian implementointia. Téllaisten tavoitteiden on oltava ihmisten
arvoihin sopivia ja sopivan haasteellisia. My0s tavoitteiden konkretisoiva luonne nousi
jélleen esille. Sen lisdksi, ettd tavoitteilla on siis strategiaa konkretisoiva merkitys
viestittdessd mihin pyritdéin, on silld konkretisoivan ominaisuutensa kautta osansa myos
ithmisten motivoinnissa. Konkreettista tavoitetta kohti on mielekkddmpi pyrkid kuin
tavoitella jotain epdmadrdistd. Sen sijaan tavoitteen motivoiva tehtdva strategiaprosessissa ei
rajoitu pelkéstddn konkretisointiin vaan silld on laajempi merkitys ihmisten sisdisessd ja

ulkoisessa motivoinnissa.

5.2.4 Valvontajarjestelma ja tavoitteet

Yksi strategian implementoinnin tukijdrjestelmistd, jossa tavoitteiden merkitys erityisesti
korostuu, on valvonta. Sithen panostetaan varsinkin yrityksissd, joissa strategia laaditaan

suunnitelmallisesti (O’Regan & Ghobadian 2002). Okumus (2003) esimerkiksi mainitsee
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formaalit ja informaalit mekanismit, joilla voidaan valvoa niin panostusta strategian
implementointiin kuin saavutettuja tuloksia sekd verrata nditd ennalta méériteltyihin
tavoitteisiin. Valvonta perustuu vahvasti erilaisiin raportointijirjestelmiin, jotka usein
nojaavat tavoitteista rakennettuihin tdsméllisiin mittaristoihin (N&si ja Aunola 2002, 96;

Minarro-Viseras et al. 2005).

Virstanpylviind, eli vélitavoitteina, toimivien tavoitteiden asettaminen osana strategian
suunnitteluprosessia ja niiden merkitys valvonnassa nousee selkedsti esille tuoreista
tutkimuksista (Dinesh & Palmer 1998; Siciliano 2002; Okumus 2003; Minarro-Viseras et al.
2005). Toimintatapa ei suinkaan ole uusi vaan muun muassa Bourgeois ja Brodwin (1984)
viittasivat jo aiemmin informaatiojérjestelmiin suoritustason mittaamisessa. Perusajatuksen
mukaan yritysten tulisi muuttaa strategiansa tarkoituksenmukaisiksi lyhyen aikavélin
virstanpylvéiksi siten, ettd strategian mukaista etenemistid kohti ylempié tavoitteita voidaan
valvoa. Simonsin (1991) mukaan téllainen tavoiteperusteinen valvonta onnistuu erityisen
helposti tehokkuuteen ja suorituskykyyn liittyvilld osa-alueilla, joiden kriittisten
menestystekijoiden raja-alueet ymmarretddn koko organisaatiossa. Kun kyseiset osa-alueet
ndin tulevat huolehdituiksi, voi ylin johto télloin keskittdid enemmén huomiotaan
epavarmoihin ja vaikeasti mairiteltdviin alueisiin. Kaikesta huolimatta Al-Ghamdi (1998)
totesi yrityksissd melko yleiseksi ongelmaksi, ettei ylin johto saa riittdvén nopeasti tietdd
heiddn huomiotaan vaativista epdkohdista strategian implementoinnissa. Puutteellisesti
madritellyt keskeiset toimet ja riittiméttomiksi koetut valvonnan informaatiojérjestelmait ovat
hénen tutkimuksensa mukaan erditd suurimpia syitd strategian implementoinnissa eteen

tulevien ongelmien syntymiselle.

Tavoitteiden kayttd virstanpylvdind viittaa pitkélti siithen, ettd niiden avulla valvotaan
onnistumista implementoinnissa ja toimien yhdenmukaisuutta suurempiin strategisiin
tavoitteisiin (vrt. esim. Ikdvalko 2005, 89; Minarro-Viseras et al. 2005). Okumus (2003)
totesi ennalta madrittyjen tavoitteiden olevan térkeitd paitsi valvonnan myds sithen
oleellisesti liittyvan palautteen kannalta. Palaute on tirkedd organisaation ylemmille tasoille,
heididn seuratessa implementoinnin etenemistd, sekd toteuttajille itselleen. Virstanpylvait
antavat arvokasta tietoa tehdystd tyOstd, sen tuloksista sekd pdivittdisien toimien
suuntautumisesta kohti haluttuja tavoitteita. (Siciliano 2002; Aaltonen & Ikdvalko 2002.)
Strategisen johtamisen kannalta riittdvdn valvonnan takaava informaatiojérjestelmi onkin

yksi keskeisistd tekijoistd implementoinnin onnistumisen kannalta (Al-Ghamdi 1998).
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Tutkimuksessa kdytetyn teoreettisen aineiston perusteella voidaan todeta, ettd tavoitteilla on
strategian implementoinnin valvontajdrjestelmissd virstanpylvés-tehtdvd. Talld viitataan
valvonnan vilineind kiytettyihin vélitavoitteisiin, joiden saavuttaminen tai saavuttamatta
jddminen toimii signaalina strategian implementoinnin etenemisestd. Kyseiseen tavoitteiden
tehtdaviin liittyen on pidettdvd mielessd, ettd virstanpylvéind toimivat ja suoritusta mittaavat
tavoitteet pddasiassa mddritellddn jo strategioita suunniteltaessa (Feurer & Chaharbaghi

1995; Dinesh & Palmer 1998; Okumus 2003).

5.3 Yhteenveto tavoitteista suunnitelmallisessa strategiaprosessissa

Yleisesti tavoitteiden kohdalla, osana strategiaprosessia vuosien 1990-2006 tutkimuksissa,
ndyttdisi olevan tirkedd, ettd niiden asettaminen tapahtuu kiintednid osana muuta toimintaa
lapi koko prosessin. Strategiaprosessin kulkua seuraten tavoitteet padsdéntiisesti asetetaan
suunnitteluvaiheessa ja nithin pyritddn implementointivaiheessa. Kuitenkin on huomioitava
strategiaprosessin luonne eli suunnittelun ja implementoinnin oleminen keskenédédn
lomittaisia toimintoja. Niinpd tavoitteet voivat muokkautua prosessin kuluessa. Myos
strategiaprosessin ja tavoitteiden vélisen yhteyden séilyttiminen on tarkedéd. Téhén viittaavat
muiden muassa Aaltonen ja Ikdvalko todetessaan, ettd tavoiteasetannan tulisi olla osa
strategisia rutiineja (2002). Kuvaan 7 on kiteytettynd ne tehtdvét, joissa tavoitteet nousevat

esille strategiaprosessin eri vaiheissa.

Tassd luvussa on aineiston pohjalta tavoitteille 16ydetty neljd erilaista tehtidvaa
strategiaprosessissa. Tehtdvit ovat osittain paéllekkdisid, kun esimerkiksi tavoitteiden
suuntaa antava ja strategiaa konkretisoiva tehtdvd voidaan laajasti ajateltuna ymmaértda
samansuuntaisiksi asioiksi. Erottelulla on kuitenkin haluttu korostaa merkityseroa, jossa
suuntaa-antavalla tavoitteiden tehtévélld pyritdédn ohjaamaan organisaatiota yleisemmin, kun
taas strategiaa konkretisoivassa tehtdvéssd tavoitteet antavat selkedmmait suuntaviivat
pdivittdisen pédatoksenteon avuksi. Virstanpylvds-tehtdvd puolestaan painottaa tavoitteen
valvontaan liittyvda luonnetta. Tulkitsevan késitetutkimuksen myotd maadritellyt tavoitteiden

neljé tehtdvid ovat seuraavat:

1. Tavoitteen suuntaa-antava ja toimintaa ohjaava tehtdvd: Kuvastaa sitd

tavoitteiden ominaisuutta, joka toimii taivaanrannassa loistavana johtotdhtend eri
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toimijoille. Strategia pyritddn laatimaan siten, ettd visio tai padmidrd tulee
saavutettua. Edelleen my0s organisaatio- ja toimintasuunnitelmat tehddén niin,
ettd ne tukevat asetetun tavoitteen saavuttamista. Siten tavoite ohjaa niitd toimia

haluttuun suuntaan.

Tavoitteen strategiaa konkretisoiva tehtdvd: Kuvastaa tavoitteen ominaisuutta,
joka selventdd ihmisille mihin strategialla pyritddn. Nidin strategia tulee
konkreettisempaan muotoon. Oikein asetettuina tavoitteet vdhentivét strategian
virheellisen tulkinnan vaaraa, jolloin organisaatio toimii koherentisti linjassa

strategian kanssa.

Tavoitteen motivoiva tehtdvd: Kuvastaa tavoitteiden motivoivaa vaikutusta
organisaatiossa tyoskenteleviin ithmisiin.
a. Sisdisesti motivoiva: Tavoitteet itsessdédn motivoivat ihmisid pyrkiméin
niihin ja niiden saavuttaminen tuottaa mielihyvai
b. Ulkoisesti motivoiva: Tavoitteet toimivat palkitsemisen perusteena, mika

motivoil ithmisid niiden saavuttamiseen.

Tavoitteen virstanpylvds-tehtivd: Kuvastaa erityisesti valvonnan kannalta
oleellista tavoitteen tehtdvdd. Tarkkailemalla eri tavoitteiden saavuttamista
kyetddn seuraamaan strategian implementoinnissa etenemistd. Usein asetetaankin
viélitavoitteita, joiden kautta Kkyetddin seuraamaan suurempien tavoitteiden
saavuttamista sekd toiminnan onnistumista. On kuitenkin huomattava merkitysero
virstanpylvés-tehtdvdn ja strategian implementoinnin valvonnan mittaristot
muodostavien vilitavoitteiden vélilld. Mittaristojen vélitavoitteet, joita hyvin
my0s virstanpylviiksi voi kutsua, ovat tdssd tutkimuksessa tarkoitetulla tavalla
tavoitteita siind missd muutkin. Sindllddn niissd voikin ilmetd kaikki
tutkimuksessa maaritellyt tehtdvit, vaikka luonnollisesti virstanpylvés-tehtiva

usein kdytdnnodsséd korostuu.
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KUVA 7 Strategiaprosessi (Nédsi & Aunola 2002, 83) vuosien 1990-2006 késityksien
mukaan tdydennettynd tavoitteiden tehtdvilld prosessin eri vaiheissa. Motivointijérjestelmiin

liittyvdt laatikko on kuvattu katkoviivalla, koska ldhdeaineisto on saatu poikkeavalla

periaatteella.
TAVOITTEET:
Antavat suunnan, mihin TAVOIT.TE.ETZ
strategialla pyritdén ja Konkretisoivat

TAVOITTEET: strategiaa parantaen néin sen

Antavat suunnan, mihin ilmaistavuutta ja ymmaérrettavyyttd
organisoitumisella pyritdén

ja osaltaan ohjaavat

strategian laadintaan liittyen
ohjaavat toimintaa

Strategian laadinnan Hyvin viestittyind antavat

rganisointiin : ;
yhteydessé asetetaan 0rganiso o suunnan organisaation
kuuluvaa toimintaa toiminnalle

/

virstanpylvdt

STRATEGIAN IMPLEMENTOINTI

Viestinté-
jérjestelmé

Organisointi-
jérjestelmé

Motivointi-
jérjestelma

Valvonta-
jérjestelmé

TAVOITTEET:

TAVOITTEET: Oikein asetettuina motivoivat sisdisesti

Virstanpylvditd, jotka ovat
prosessin etenemisen mittareita

. e e Palkkiojérjestelmien osana motivoivat
ja palautteen vélineita

ulkoisesti, mikili ovat saavutettavissa

Kuvassa 8 selvennetddn, mikd on kunkin tavoitteiden tehtdvan merkitys strategiaprosessin eri
vaiheissa. Huomioitavaa on, ettd kdyrdt ovat vain suuntaa-antavia, silld ne eivdt perustu
mihinkddn numeerisiin tutkimustuloksiin. Grantin (2003) mukaan suoritustavoitteiden
aseman kasvaminen strategisissa suunnitelmissa on muuttanut strategisen suunnittelun roolin
yrityksen hallintajdrjestelméksi, joka sallii kasvaneen strategisen pdéitoksenteon
hajaantumisen. Liséksi se on mahdollistanut sekd suuremman mukautuvuuden ettd

nopeamman reagointikyvyn organisaation ulkoisiin muutoksiin. Tutkimuksessa miériteltyjen
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tavoitteiden tehtdvien kohdalla erityisen tdrkedd néyttdisikin olevan yhteisen suunnan
antamisessa koko organisaatiolle. Yhtenevit tavoitteet organisaation eri osille huolehtivatkin

osaltaan siitd, ettd my0ds kdytdnnon toimet vievit koko organisaatiota samaan suuntaan.

KUVA 8 Tavoitteiden tehtidvit ja niiden merkittdvyys strategiaprosessin eri vaiheissa.
Motivointi implementoinnin osa-alueena ja tavoitteen motivoiva tehtdvé ovat suluissa, koska

niitd koskeva aineisto on haettu linjasta poikkeavalla periaatteella.

Merkittavyys

-~

Tavoitteen tehtavid |
ilmaisevat viivat: h

Suuntaa-antava ja I
toimintaa ohjaava

Strategiaa
konkretisoiva

..................... (Motivoiva)

—_——— - Virstanpylvis

Strategia-
> prosessin
Organisointi  Viestintd (Motivointi) ~ Valvonta osa-alue

STRATEGIAN STRATEGIAN
LAADINTA IMPLEMENTOINTI

Hamelin ja Prahaladin (1994, 130-136) mukaan strategian suurin panos yrityksen
suorituskyvylle ei olisi niinkdén strategiset mahtipadtokset kuin henkildston pyrkimysten
tason nostaminen ja sitouttaminen haastavien tavoitteiden asettamisen kautta.
Tutkimustulokset tuntuisivatkin tiltd osin korostavan strategiaprosessissa kahta tavoitteiden
tehtavdd. Paamadrida selventiessdédn tavoitteet konkretisoivat strategiaa ja toisaalta
helpottavat yksittdisten pédtdsten tekemistd. Sen sijaan, ettd johtotdhtend olisi vain
epamadridisesti tai tulkinnanvaraisesti ilmaistu strategia, olemassa olevat tavoitteet
selventdvit, mitd asioita pdivittdisilld toimilla tulisi edistdd. Siten tavoitteet edesauttavat
organisaatiossa tehtdvien toimien yhdenmukaisuutta. Lisdksi ne motivoivat varsinaisesti
strategiaa implementoivia tyOntekijoitd. Ndin osaltaan vahvistetaan heiddn toiminnan

edistimiseksi antamaansa panosta.
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Selkeidsti tavoitteen asema nostetaan tutkijoiden toimesta esille my0s strategian
implementoinnin valvonnassa. Kuvassa 8 oleva piikki strategian laadinnan kohdalla viittaa
sithen oleelliseen seikkaan, ettd virstanpylvés-tehtdvdssad toimivat vilitavoitteet itse asiassa
muodostuvat strategian laadinnan myo6ti. Suunnitelmallisesti etenevissd strategiaprosessissa
virstanpylvids-tehtdvin tarkeys kuitenkin korostuu niin toimijoiden itsearvioinnissa kuin
yritysjohdon suorittamassa etenemisen valvonnassa. Tulos olisi tiltd osin voinut olla toinen,
mikili tutkimusvaiheen teoreettiseksi viitekehykseksi olisi valittu eri koulukunnat, joissa
luotetaan vihemmaén johdon rationaalisiin kykyihin ja oletetaan strategian enneminkin
ilmaantuvan. Yleensdkin on muistettava, ettd suoritettu tavoitteiden tehtdvien jako on
keinotekoinen ja periaatteessa yksittdinen tavoite voi samanaikaisesti olla niin suuntaa-

antavassa-, strategiaa konkretisoivassa-, motivoivassa- kuin virstanpylvés-tehtévassa.

Téssd vaiheessa tutkimusta on tavoitteille saatu médriteltyd merkitykselliset tehtévit
suunnitelmallisessa strategiaprosessissa. Madrittely on tehty puhtaasti kirjallisessa muodossa
olevaan teoriaan perustuen. Seuraavaksi astutaan huomattavasti vahemmaén ja lyhyemmaén
aikaa tutkittuun maailmaan. Tulevien lukujen myo6td on tarkoituksena tutkia ovatko tehdyt
médritelmét valideja myds nykyaikaisen ja erittdin dynaamisen internetliiketoiminnan
strategiaprosessin kontekstissa. Tdmé harppaus on syytd ottaa harkiten. Niinpd ennen
empiiristd perehtymistd kahteen kohdeyritykseen, paneudutaan aihetta Kkisittelevdin
kirjalliseen aineistoon. Kattavan, internetliiketoimintaa luotaavan, kuvan kautta on helpompi
ymmartdd kohdeyritysten strategiaprosessien taustalla olevia tekijoitd. Siten my0s

litketoimintakontekstin mahdollisia vaikutuksia tavoitteiden tehtiviin on jarkevdmpi pohtia.
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6 INTERNETLIIKETOIMINTA

Internet-buumin alkamisajankohta on monesti mairitelty alkaneeksi vuonna 1995, josta
eteenpdin rdjaihdysmdistd kasvua jatkui aina vuoden 2000 alkuun saakka. Internetyritysten
markkinakokojen sekd liikevaihdon lyhytndkdisen kasvattamisen seurauksena kupla
kuitenkin puhkesi. Elpymisen merkkejd alkoi silti nédkyd jo vuoden 2000 lopulla. (Jelassi &
Enders 2005, 19-28.) Seuranneessa vakautuksen vaiheessa on suhtautuminen internetiin
ollut aiempaa kypsempéi. Liiketoiminnan perusteet, kuten strategia ja arvon luominen, ovat
jilleen nousseet arvoonsa (Porter 2001; Jelassi & Enders 2005, 26-28). Vastaavalle
teknologiselle kehitysvaiheelle on usein ollut ominaista, ettd muutamat suuret yritykset
alkavat hiljalleen vallata markkinoita. Kehityskaaren seuratessa jatkossakin Pérezin
kuvaaman tyypillisen teknologisen vallankumouksen polkua, kuten tdhdn saakka, seuraa
my®ds internetliiketoiminnassa aikanaan markkinoiden saturoituminen. (Pérez 2002, 90-137;

Jelassi & Enders 2005, 10-12.)

Kuudennessa luvussa tarkastellaan internetin vaikutusta yritysten liiketoimintaan ja
strategioihin. Aiheeseen perehdytddn, tieteellisten kirjoitusten pohjalta, Jelassin ja Endersin
médrittelemien internetliiketoiminnan strategiamallin kolmen péédulottuvuuden kautta. Ne
ovat: 1) ulkoinen ympdiristd ja markkinat, 2) yrityksen rakenne ja organisaatio, 3) arvon
luominen ja strategiavaihtoehdot. Nididen osa-alueiden ymmaértdminen on tirkeéda
strategiaprosessissa oleellisesti vaikuttavien avainmuuttujien huomioimiseksi. Lisédksi laaja
ymmarrys on edellytys perehtymiselle yksityiskohtaisempiin asioihin, eli timén tutkimuksen
kohdalla tavoitteiden tehtdviin strategiaprosessissa. (2005, 48-49.) Tutkimuksen kannalta
luku on tirked sen my0s muodostaessa oleellisen osan tutkimuksen empiriaosion
viitekehyksestd. Luotettavista kirjallisista ldhteistd saadaan muodostettua vakaa ndkemys
internetliiketoiminnan kenttddan. Téllaisen ldhestymistavan etuna on, ettd varsinaisesti
tutkimusta varten suoritettavissa haastatteluissa voidaan keskittyd, tutkimuskysymyksen

kannalta oleellisempaan, strategiaprosesseihin.



59

6.1 Ulkoinen ymparisto ja markkinat

Eri tutkijat ovat jaotelleet ympéristdd hieman toisistaan poikkeavasti. Yleensd on kuitenkin
16ydettdvissd jonkinlainen jako makroympéristoon sekd suppeampaan ympéristdon, jota
tdssd tutkimuksessa nimitetddn kilpailuympdaristoksi (Afuah & Tucci 2003, 187-199;
Chaffey 2004, 32-33, 135; Jelassi & Enders 2005, 61-73). Tutkimuksen kannalta
perehtyminen internetin vaikutuksiin yrityksen ympéristossd on tirkedd, sen vaikuttaessa

olennaisesti strategianprosessiin (Chaffey 2004, 32).

6.1.1 Internet ja makroympéristo

Makroympéristd ottaa laajan perspektiivin yrityksen strategiaan ja suorituskykyyn
erillisessd tyhjiossd. Ympéristd vaikuttaa sekd yksittdisiin yrityksiin ettd kokonaisiin
toimialoihin luoden niin uhkia kuin mahdollisuuksia (Afuah & Tucci 2003, 195-196; Jelassi
& Enders 2005, 62). Esimerkiksi poliittisen- ja laillisen ympériston muodostamat tekijét,
kuten verotus tai lainsdddéntd, vaikuttavat yrityksiin laajasti niiden eri organisaatiotasoilla.
Taloudellisessa ympéristossd, sekd paikallisella ettd globaalillakin tasolla, oleellisia taas ovat
erilaiset kurssivaihtelut ja taloudellinen kehitys yleensd. Elementit vdeston demografisesta
jakautumisesta sen varallisuuteen kuuluvat puolestaan sosiaaliseen ymparistoon. Se kuvastaa
thmisten liikkuvuutta, suhtautumista tyohon ja vapaa-aikaan sekd heidén eettisid
vaikuttimiaan. Luonnollisesti my0s teknologinen ympéristd ndyttelee merkittdvdd roolia
internetlitketoiminnan kontekstissa. (Afuah & Tucci 2003 195-199; Chaffey 2004, 136-174;
Jelassi & Enders 2005, 62—64.) Alla olevaan taulukkoon 7 on kiteytetty internetin vaikutus

ndissd erilaisissa ympéaristdissa.

Taulukossa lueteltujen lisdksi 16ytyy makroympaéristostd muitakin internetliitketoimintaan
vaikuttavia tekijoitd. Aihetta olisikin mahdollista tarkastella merkittdvésti 1dhemmin. Taméan
tutkimuksen kannalta se ei kuitenkaan ole tarkoituksenmukaista. Taltd osin riittdd késitys
siitd, ettd internetin ja yritysten kilpailuympériston ulkopuolelta 16ytyy pitkdt ja voimakkaat
lonkerot omaava maailma. Internetyritysten on menestydkseen kattavasti huomioitava

vallitsevat olosuhteet liiketoimintastrategiassaan. (Jelassi & Enders 2005, 64.)
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TAULUKKO 7 Internetin ja makroympaéristdjen suhteissa vaikuttavat tairkeimmét tekijét

Ympdristo Internet
Poliittinen ja Yritysten toiminnan vaikutuksia voi olla vaikeaa kohdistaa yksittdisen valtion
Laillinen sisdpuolelle —

e Julkinen hallinto: verotuksen kohdistamisen vaikeus

e Yritykset:

o lainsdédédnnon eroavaisuus ja ristiriitaisuus valtioiden valilla
o poliittisista padmadristd johtuvat rajoitukset (esim. Kiina)

Taloudellinen | e Talouden tila madrittelee internetkaupankdynnin potentiaalin eri maissa
o Aloittelevilla internetyrityksilld suuri tarve ulkoiselle rahoitukselle

Teknologinen | e Yritykset tdhtddvit aluksi teknologisesti kehittyneimmille markkinoille
e On vaikea arvioida, mitkd innovaatiot voivat tuoda yritykselle kilpailuetua

Sosiaalinen e Sosiaaliset tekijat ovat monen internetsovelluksen ilmaantumisen takana
e Kuluttajien kéyttotottumukset vaikuttavat internetliiketoimien suosioon

(Afuah & Tucci 2003, 195-199; Chaffey 2004, 136, 156—175; Jelassi & Enders 2005, 62-64)

6.1.2 Internet ja Kilpailuympéristo

Perinteisen- tai internetin myo6td syntyneen toimialan rakenteelliseen houkuttelevuuteen
vaikuttaa viisi kilpailuvoimaa. Néitd kilpailuvoimia ovat: toimialan sisdinen kilpailu,
korvaavien tuotteiden uhka, alalle tulon esteet, hankkijoiden neuvotteluvoima ja ostajien
neuvotteluvoima (Porter 1985, 16—17; Teece, Pisano, & Shuen 1997; Porter 2001; Afuah &
Tucci 2003, 187-189; Chaffey 2004, 135; Jelassi & Enders 2005, 64—73).

Alalle tulon uhka kertoo, kuinka helposti toimialalle tulee uusia kilpailevia yrityksid. Naméa
vievit markkinaosuutta vakiintuneilta yrityksiltd ja vdhentdvit kannattavuutta alentuneina
hintoina. (Porter 2001; Afuah & Tucci 2003, 187-193; Jelassi & Enders 2005, 66-68.)
Internet on pddasiassa laskenut alalle tulon esteitd (Porter 2001; Afuah & Tucci 2003, 191;
Jelassi & Enders 2005, 66-68). Se johtuu muun muassa internetin luomista uusista tavoista
myyvin- ja ostavan osapuolen kohdata. Voimakkaimmin tulokkaiden uhka onkin kasvanut
aloilla, joilla esteiden perusteena on aikaisemmin ollut tehokkaasti toimiva vilitys (Afuah &
Tucci 2003, 191). Erityisesti tdma korostuu digitaalisten tuotteiden kohdalla, jotka kyetdan
internetin vélitykselld toimittamaan suoraan asiakkaalle (Jelassi & Enders 2005, 67). Lisdksi
tarjolla olevien tuotteiden on viitetty samankaltaistuneen, josta seurauksena on muun muassa

ollut yrityksille epdedullisen hintakilpailun voimistuminen. (Porter 2001.)

Toisaalta internetilld viitetdin olevan, vaihtokustannusten ja verkostovaikutusten lock-in-

efektin aikaansaamina, my0s esteitd korottavia vaikutuksia (Jelassi & Enders 2005, 67—68).
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Kyseistd ndkemystd on kuitenkin kritisoitu (Shapiro & Varian 1999, 149-152; Porter 2001).
Sen sijaan ainakin bridndin luominen ja brédndiuskollisuuden aikaansaaminen ovat
osoittautuneet internetyrityksille hankalaksi. Perinteisten toimialojen bréndejd vastaan
kilpailu voikin olla vaikeaa (Porter 2001; Jelassi & Enders 2005, 67-68), mutta myds
vakiintuneelle yritykselle voi joskus olla tarpeen luoda tdysin uusi digitaalinen brédndi
uudenlaiseen internetymparistoon (Chaffey 2004, 358). Ehkédpd internetiin perustuvilla
toimialoilla uusillakin yrityksilli on paremmat mahdollisuudet oman houkuttelevan

brindinséd luomiseen, kun kilpailijat ovat ldhempéni samaa ldhtéviivaa.

Paineen miérd korvaavilta tuotteilta riippuu toimialan tuotteiden kanssa olennaisesti
samanlaista tarkoitusta palvelevien tuotteiden saatavuudesta (Afuah & Tucci 2003, 191;
Jelassi & Enders 68). Informaation ylivertaisena jakelukanavana ja ndin lisdtessddn
asiakkaiden tietoisuutta korvaavista tuotteista on internet samalla kasvattanut niiden
aiheuttamaa painetta. Siten luodut voitot vdhentyvédt korvaavien tuotteiden asettaessa
hintakaton toimialan tuotteille. Lisdksi on syntynyt kokonaan uusia korvikkeita internetin
mahdollistaessa uudenlaisia tapoja kysynndn ja suorittavien toimintojen kohdata. (Porter

2001; Afuah & Tucci 2003, 191; Jelassi & Enders 2005, 68.)

Ostajien ja tavarantoimittajien neuvotteluvoima ovat saman asian kaksi puolta. Internet saa
aikaan ostajien suuren keskittymisen, mikd antaa heille paremman ostovoiman.
Tavarantoimittajat puolestaan ovat voimakkaasti hajallaan ja niiden on vaikeaa saada
aikaiseksi yhteishinnoittelua (Jelassi & Enders 2005, 69-70), mikd olisikin Suomen
lainsddddannon mukaan laitonta (laki24fi). Internetin ominaisuudet ovatkin selkeésti ostajalle
eduksi. Heiddn on helppo vertailla tuotteita, hintoja ja tuottajia, jolloin parhaimman
mahdollisen vaihtoehdon 16ytdminen kdy nopeammaksi ja halvemmaksi (Afuah & Tucci
2003, 190; Jelassi & Enders 2005, 69). Lisdksi, internetin tultua kypsemmaéksi ja ihmisten
totuttua sen kayttoon, ovat vaihtokustannukset tulleet pienemmiksi. Niinpd ostajien on
helpompi vaihtaa tavarantoimittajaa. (Porter 2001; Afuah & Tucci 2003, 190; Jelassi &
Enders 2005, 69.)

Viiden kilpailuvoiman ndkokulma voi vaikuttaa lilan staattiselta yritysmaailmassa, jossa
toimialat ovat alituisen muutoksen kourissa (Jelassi & Enders 2005, 69). Toisaalta
kilpailuvoimia tarkastelemalla on helpommin ja yksityiskohtaisemmin ymmarrettivissa syyt

jatkuvalle muutokselle. Jokainen ndkokulmista nimittdin kertoo omaa kieltddn siitd, miten
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internet saattaa yritykset syvemmaille koko ajan myllertdvédn kilpailun kurimukseen. Tatd
nikokantaa tukevat Jelassi ja Enders (2005, 69) todetessaan viiden voiman mallin auttavan
médrittelemddn kilpailu- ja toimialaolosuhteet, jotka ovat aiheina muutokselle. Porterin
(2001) mukaan kilpailuvoimien analysoiminen myos selventdd toimialan perimmaéistd
houkuttelevuutta paljastaen sen taustalla olevat tuottavuuteen vaikuttavat tekijit. Analysointi

myos antaa ndkemyksen kannattavuuden kehittymisesté tulevaisuudessa.

Tamaén tutkimuksen kannalta viiden kilpailuvoiman nédkokulma joka tapauksessa tarjoaa
hyvit edellytykset tarkastella jarkevélld tavalla internetin vaikutusta yritysten toimintaan
kilpailuymparistdissdén. Sen sijaan, ettd asiaa tarkasteltaisiin yhtend kimppuna, antaa malli
selkedsti eroteltavat osatekijdt, joihin perustuen internetin vaikutusta markkinoilla voidaan
laheisemmin tarkastella ja analysoida. Kiteytettynd voi internetin todeta merkinneen monille
tuotteille koventunutta kilpailua. Asiakkaille on aikaisempaa paremmin saatavilla tietoa
vastaavista ja korvaavista tuotteista. Jopa koko ostoprosessi voidaan suorittaa internetissé,
joten asiakkaat voivat entistd helpommin "dénestda jaloillaan". Kilpailijoita on yhd enemmén
ja ne tulevat maantieteellisesti entistd laajemmalta alueelta. Toisaalta myds yrityksille
avautuvat markkinat ovat internetin my6td kasvaneet merkittavasti. Kun lisdksi huomioidaan
tuotteiden samankaltaistuminen, on internetin seurauksena monilla toimialoilla ollut,
yrityksille vahingollinen, kova hintakilpailu. (vrt. Porter 2001; Afuah & Tucci 2003, 124—
126, 190-191; Jelassi & Enders 2005, 65.)

6.2 Yrityksen rakenne ja organisoituminen

Voimakkaan kilpailun ympéristoon soveltuvat organisatoriset muodot ovat jo pidemmin
aikaa kiinnostaneet tutkijoita. Kuten niin moneen muuhunkin asiaan, on internetilld ollut
kattavia vaikutuksia, my0s perinteisilld aloilla, yritysten muotoon ja sisdisiin rakenteisiin.
(Brews & Tucci, 2004.) Seuraavaksi kidyddankin lyhyesti ldpi internetliiketoimintaan
sopivien organisaatiomuotojen ominaisuuksia sekd perehdytddn internetyritysten toimintaan

vaikuttavaan verkostoitumiseen.
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6.2.1 Yritysten rakenne ja organisoituminen internetliiketoiminnassa

Yrityksille tarkeitd tekijoitd, ja joskus jopa kilpailuedun ldhteitd, ovat organisaation rakenne
sekd wvallitseva kulttuuri (Porter 1985, 40; Afuah & Tucci 2003, 153). Dynaamiseen
internetliiketoiminnan ympéristoon sopii kulttuurinen orientoitumistapa, jossa painottuu
ulospdinsuuntautuneisuus (Boddy et al. 2001 ks. Chaffey 2004, 451). Ulkoinen ymparisto ja
asiakkaiden tarpeet ovat tdlléin toiminnan kannalta erityisen oleellisia. Vaikka téllainen
suhtautumistapa olisikin yrityksessd kunnossa, vaikuttaa kulttuuriseen orientoitumistapaan
kiytannossd myos organisaation koko ja ikd. Aloittelevissa, pienissd- ja keskisuurissa
yrityksissd, organisaatio on rakenteeltaan matala ja joustava. Ongelmia esiintyy esimerkiksi
asiakaspalvelun tehokkuudessa, mutta toisaalta matalan rakenteen ansiosta kommunikointi
toimii paremmin, prosessiorientoituneisuus on helpommin saavutettavissa ja byrokratian
osuus johtamisessa vdhenee. Vakiintuneemmat, keskisuuret- ja suuret yritykset, ovat sen
sijaan enemmédn myyntiohjautuneita ja jarjestiytyneempid, jolloin kohtaamiset ulkoisen
ympdériston kanssa ovat hyvin rakentuneita. Hierarkkinen rakenne voi kuitenkin hidastaa
paidtoksentekoa ja implementointia, tehdd henkilokunnasta muutokselle vastahakoista seké
vihentdd luovuutta. (Brews & Tucci, 2004; Chaffey 2004, 445, 461-462, internetsivusto.)
Internet on myods vaikuttanut organisaatioiden toimintoihin yleisemmin. Oheiseen

taulukkoon 8 on listattu néistd vaikutuksista tarkeimmat.

TAULUKKO 8 Internetin vaikutukset organisaatioiden toimintaan

Internetin vaikutus Seuraukset organisaatioiden toimintaan Ldihteet

Yhdenmukaistaa e Parantaa yritysten sisdisté ja ulkoista Amit & Zott, 2001

informaatiota ja koordinaatiota Afuah & Tucci, 2003, 67

helpottaa ¢ Aikaisempaan verrattuna tieto kulkee Brews & Tucci, 2004

kommunikaatiota nopeammin myos alhaalta ylos — mm. Chaffey, 2004, 255
nopea markkinasignaaleihin vastaaminen

Muuttaa e Vilittdjien tarve arvoketjussa vihenee Afuah & Tucci 2003, 190

Jjakelukanavien valmistajien voidessa itse helposti toimittaa | Chaffey, 2004 34-41

rakenteita tuotteen asiakkaille.

6.2.2 Strategiset verkostot

Brews ja Tucci (2004) totesivat tutkimuksessaan internetin lisdnneen yrityksissd ulkoista
kumppanuutta. Heiddn mukaansa tuotantoa organisoivatkin yhd enemmén markkinat

yksittdisten yritysten sijasta. Vastaavan késityksen tuovat esille myds Prahalad ja
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Ramaswamy (2004). Edelleen Brews ja Tucci (2004) huomasivat, ettd internetin mukanaolo
yhdistyy yritysten liitketoiminnassa toimintojen laajuuden kaventumiseen seki keskittymisen
ja erikoistumisen syvenemiseen. Toisin sanoen internet itsessddn ei vélttimittd aja yritystad
erikoistuneempaan toimintaan vaan kehityssuunnan taustalla on myds ainakin
verkostoituminen (Kogut 2000). Joka tapauksessa edelld mainittujen ilmididen esiintyminen

ja internetin kaytto korreloivat keskendin.

Strategisessa verkostoitumisessa on kyseessd siteet yrityksen ja sen erilaisten, arvoketjuun
vaikuttavien, kumppaneiden vililld (Kogut 2000; Amit & Zott 2001). Naméd siteet ovat
tarkeitd verkostossa mukana oleville (Amit & Zott 2001; Chaffey 2004, 259), koska yritysten
vilisten yhteistoiminnallisten jdrjestelyjen ainutlaatuiset yhdistelmét voivat luoda arvoa ja
kestdvaa kilpailuetua (Doz & Hamel 1998, 33-38; Dyer & Singh 1998). Verkostondkokulma
on oleellinen internetlitketoiminnassa mukana oleville yrityksille. Verkosto tarjoaa
Singh 2000). Virtuaalisilla markkinoilla tima ominaisuus edelleen voimistuu samalla, kun
mahdollisuudet eri yhteistoimintatapoihin vahvistuvat entisestddn (Amit & Zott 2001).
Verkostojen hyodyiksi lasketaan muun muassa niiden mukanaan tuoma lyhyempi aika
markkinoille (Kogut 2000), kohentunut transaktiotehokkuus, vidhentyneet informaation
epasymmetrisyydet sekd parantunut koordinaatio verkostossa olevien yritysten vililld
(Gulati, Nohria & Zaheer 2000; Kogut 2000). (Amit & Zott 2001; Chaffey 2004, 259-262.)
Néiden lisdksi internet itsessddn tarjoaa strategisten verkostojen, samoin kuin yksittdisten
yritysten, markkina-alueille suuremman maantieteellisen kattavuuden (Porter 2001; Afuah &
Tucci 2003, 134, 190-191; Jelassi & Enders 2005, 65). Verkostot voivat niin ikd4n saavuttaa
aiempaa suuremman koon (Afuah & Tucci 2003, 134; Chaffey 2004, 259-262).

Kasvava, jopa ydintoimintoihin ulottuva, yhteistoiminta vie yrityksid kohti virtuaalisia
organisaatioita, joissa sivuutetaan perinteiset yritysten ja toimialojen viliset rajat (Sampler
1998; Amit & Zott 2001; Chaffey 2004, 262—-263). Liiketoimintaprosessiin voikin osallistua
eri toimialojen yrityksid, jopa ilman tietimystd loppuasiakkaasta. Internet on muokannut
markkinoiden ominaisuuksia ja laskenut informaatioprosessoinnin kustannuksia. Sen myota
ovat perustavaa laatua olevat muutokset olleet mahdollisia sekd yritysten tavoissa operoida
ettd taloudellisen vaihdannan rakentumisessa ja siind, miten arvoa ylipdatain luodaan. (Amit

& Zott 2001.)
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6.3 Internetin vaikutus arvon luomiseen

Porter (2001) on todennut, ettd paras tapa ymmaértdd internetin vaikutusta yritystoimintaan on
tarkastella asiaa arvoketjun kautta. Aihetta onkin tutkittu muihin internetliiketoiminnan osa-
alueisiin  verrattuna runsaasti. Mielenkiinto on ymmaérrettivdd aihealueen osuessa
litketoiminnan ytimeen. Itse asiassa strategian laatiminenkin pydrii perusajatukseltaan arvon
luomisen ympérilld (Amit & Zott 2001; Han & Han 2001; Afuah & Tucci 2003, 121; Jelassi
& Enders 2005, 96-100).

6.3.1 Arvon luomisen perusteet

Luotu arvo on ero kuluttajan tuotteen kdytdstd saaman hyddyn ja tuotteen aiheuttamien
kulujen vililld. Kuluttajan hyoty koostuu kaikista niistd ominaisuuksista, joita yksittdinen
kuluttaja arvostaa. (Jelassi & Enders 2005, 96-98.) Tuotettua arvoa voidaan mitata sillé,
kuinka paljon asiakkaat ovat siitd valmiita maksamaan (Porter 1985, 15; Han & Han 2001).
Toiminta on yleensé tuottavaa sen tuoman arvon ylittdessd arvon tuottamiseen vaadittujen

toimintojen kustannukset (Porter 2001).

Liiketoiminta on oikeastaan prosessi, jossa eri toimintojen kautta arvoa luodaan. Prosessia
kutsutaan yleisesti arvoketjuksi. (Porter 1985, 54; Amit & Zott, 2001.) Tyypillisesti se
ensisijaisesti koostuu perustoiminnoista, joita ovat avustamassa erilaiset tukitoiminnot.
(Porter 1985, 55; Afuah & Tucci 2003, 122). Arvoketjussa arvoa voidaan luoda
differoimalla, eli tuottamalla erottuvaa arvoa asiakkaalle, ja kustannuksia hallitsemalla
(Porter 1985, 124—127; Amit & Zott 2001: Afuah & Tucci 2003, 123). Oheisessa kuvassa 9,
on Porterin (1985, 55) esittdmé arvoketjun malli yksinkertaisuudessaan. Siind ndkyvit ne
toiminnot, joiden kautta kulkemalla arvoa saadaan luotua. Yksittdinen yritys on yleensé osa
laajempaa joukkoa, jossa jokaisella yritykselld on oma arvoketjunsa. Yhdessd niistd
muodostuu arvojen jarjestelma. Hankkijoilla on omat arvoketjunsa, samoin kuin asiakkailla.
Useat hyodykkeet kulkevat myods jakelukanavien arvoketjun ldpi ennen padtymistddn

loppukayttgjille.

Kuvattu malli sopii erityisesti massatuotantoon. Palveluiden tuottajat sen sijaan pyrkivit

tyoskentelemddn reaaliaikaisesti saadakseen aikaan uusia ratkaisuja ja siten erityisesti
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muokattua, eli kustomoitua, arvoa asiakkaalleen. Arvoa voidaan lisdksi luoda myds
verkostossa. Tdlloin on olemassa vilittdjdnd toimiva yritys, joka keskittyy asiakkaiden ja
toimittajien muodostaman verkoston rakentamiseen. Tulosta syntyy ostajien ja myyjien
saadessa vilittimisestd arvoa ja kokevat siten verkoston osana olemisen hyddylliseksi.
(Stabell & Fjeldstad 1998; Afuah & Tucci 2003, 127-128, 132-135, 138.) Erilaisista
lahtokohdista ja ominaisuuksista huolimatta palveluiden tuottajien ja verkostojen arvon

luomisessa on myds runsaasti samoja elementteja kuin yksinkertaisessa arvoketjun mallissa.

KUVA 9 Arvoketju (Porter 1985, 55)

YRITYKSEN INFRASTRUKTUURI
INHIMILLIS]"EN VOIMAVAROJEN 5HALLINTA
TUKI- H H
TOIMINNOT TI?KNIIKAN KEHITTAMIr:MEN
HANKINTA
TULO- OPERAATIOT LAHTO- MYYNTI & HUOLTO
LOGISTIIKKA LOGISTIIKKA MARKKINOINTI
PERUSTOIMINNOT
6.3.2 Internet mukana arvon luomisessa

Kattavan maantieteellisen ulottuvuutensa myotd internet tarjoaa yrityksille monia uusia
mahdollisuuksia arvon luomiselle. Suuret markkinat ja asiakaspohja, yhdessd parantuneen
tietotekniitkan kanssa, ovat mahdollistaneet aikaisempaa suurempien operaatioiden
suorittamisen. (Porter 2001; Afuah & Tucci 2003, 124-131, 190-191; Jelassi & Enders
2005, 65.) Samoin sisdén otettavien panoksien valikoima on laajentunut, joten yrityksille
halvimmat ja sopivimmat vaihtoehdot ovat helposti valittavissa. Lisdksi valmistus ja
tuotteiden testaus on paremmin jaettavissa eri kohteisiin. Erityisesti ndmid vaikutukset
ndkyvit ohjelmistojen ja muiden digitaalisten hyddykkeiden tuotannossa. (Afuah & Tucci
2003, 124-131.)
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Internetin ominaisuus informaation verrattomana vilittdjand on vaikuttanut suuresti arvon
muodostamiseen. Yksi huomattavimmista eduista on transaktioista aiheutuvien kustannusten
viahentyminen (Han & Han 2001; Afuah & Tucci 2003, 124-131). Esimerkiksi jakeluketjut
ovat merkittdvasti tehostuneet vélikédsien tarpeen vdhennyttyd ja digitaalisessa muodossa
olevan siséllon eteenpdin toimittaminen on nopeutunut internetin my6td ldhes valittomaksi
(Amit & Zott 2001; Afuah & Tucci 2003, 124-131; Chaffey 2004, 34-41). Liséksi
informaation nopean liikkuvuuden ja paremman saatavuuden myd6td yrityksille on tullut
sddst6jd muun muassa valvonta- (Brews & Tucci, 2004) ja matkakustannusten pienennettya
sekd asiakkaiden ja hankkijoiden etsimiseen kédytetyn ajan vdhennyttyd (Lucking-Reiley &
Spulber 2001; Han & Han 2001; Brews & Tucci, 2004).

Internetliiketoiminta luo myds uudenlaisia tapoja ostajien ja myyjien kohdata eri
foorumeilla. Erityisesti virtuaalisten markkinoiden ainutlaatuiset ominaispiirteet saavat
mahdollisuudet uusien liiketoimintatapojen luomiseen ndyttdmaén loputtomilta. Tilaisuudet
arvon luomiseen voivat syntyé erityisesti informaatiota, mutta myos uusia fyysisid tuotteita
tai palveluita, koskevien yhdistelmien sekd innovatiivisten transaktioasetelmien kautta.
(Amit & Zott 2001; Jelassi & Enders 2005, 111-116.) Ensinnékin sopivien kumppaneiden
valikoima sekd yhteistoiminnan tavat néiden kanssa paranevat huomattavasti. Toinen, ehka
vield tdrkedmpi ominaisuus on, ettd internetyritykset voivat tunnistaa ja liittdd uusia
tdydentdvid tuotteita tai palveluita uusin tavoin omiin tarjontakimppuihinsa. Tdydentdvit
tuotteet, eli komplementit, perustuvat ajatukseen, ettd kimppu tiettyjd tuotteita antaa
enemmain arvoa kuin samat tuotteet erillddn (Brandenburger & Nalebuff 1996 ks. Amit &
Zott 2001). Komplementtien merkitys korostuu erityisesti verkostoissa toimiville yrityksille
(Gulati 1999). Internetliiketoiminnassa tietd komplementtien hyvéksikédytolle tasoittaa
informaatioteknologian mahdollistama tehokkuus. Erillddn olevien yritysten resurssit ja
voimavarat on nimittdin helpompi punoa yhteen. Tdémé on myos taloudellisesti pakottavaa,
kun transaktiokustannukset, ja siten opportunismin uhka, kdyvét mataliksi. (Amit & Zott
2001.) Nidin arvon Iluomisen ndkokulma osittain selittdd vahvaa liiketoiminnan

verkostoitumista.

Téssd yhteydessd on lyhyesti késiteltivd myds arvon luomiseen liittyvédé lock-in-ilmiota, eli
asiakkaiden sitouttamista. Sitoutuminen ja siten asiakkaiden wuusiutuvat vierailut
verkkosivuilla ovat internetliiketoiminnassa oleellisia. Uskollisten kdyttdjien sdédnnolliset

kdynnit lopulta madrittelevdat verkkosivujen arvon. (Rose, Khoo & Straub 1999.)
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Sitoutumisen muodostumiseen vaikuttavat ennen kaikkea kilpailijan puolelle siirtymisesti
aitheutuvat rahalliset kustannukset, aikahukka tai muuhun vaivanndkdon liittyvit
kustannukset (Shapiro & Varian 1999, 4647, 131-133; Amit & Zott 2001; Afuah & Tucci
2003, 60; Jelassi & Enders 2005, 142—144). Niitd kustannuksia, ja siten myds sitoutumista,
internet ndyttdd 1dhinnd vahentdvin (Porter 2001; Jelassi & Enders 2005; 142—143).

Sitoutumista voidaan kuitenkin yrittdd kasvattaa. Vahvistavia tekijoitd voivat olla
esimerkiksi personalisointi, komplementit, internetliiketoiminnassa vaikeasti luotava briandi
tai asiakkaan kokema yhteenkuuluvuus johonkin tiettyyn yhteiséon (vrt. Han & Hans 2001;
Amit & Zott 2001; Afuah & Tucci 2003, 60; Jelassi & Enders 2005, 143). Oleellinen
sitoutumista lisddva tekijd voi olla myos verkostovaikutus. Sen kautta asiakas hydtyy sitd
enemman, mitd useampi kayttdja samalla tai vastaavalla tuotteella on (Katz & Shapiro 1985;
Shapiro & Varian 1999, 183—-184; Amit & Zott 2001; Afuah & Tucci 2003, 60; Eisenmann
2006). Tama ilmenee monissa internetyhteisdissd. Esimerkiksi YouTube-sivustoilla
kivijoiden on mielekkd&dmpi vierailla kyseisilla sivuilla, mitd useampi sinne kdy lisddmassé
omia videopdtkiddn. Toisaalta omien videoiden lataaminen sivuille tuntuu sitd
palkitsevammalta, mitd useampi niitd todennédkoisesti katselee. Verkostovaikutuksen ohella
suuren asiakaspohjan uskotaan myods saavan aikaan laajemman komplementtien tuotteiden
valikoiman, jonka seurauksena on laajempi kokonaisvalikoima (Katz & Shapiro 1985; Amit
& Zott 2001; Eisenmann 2006). Toiminnalliselta kannalta asiakkaiden ja myyjien suuri
madrd puolestaan parantaa mahdollisuuksia sopivimman yhteistyokumppanin l6ytdmiseksi
(Katz & Shapiro 1985; Eisenmann 2006). Kiteytetysti voidaan internetin todeta

monipuolisesti tehostaneen arvoketjujen toimintoja (Chaftey 2004, 255).

6.3.3 Internetin tuoma arvo asiakkaalle

Internetin valitykselld myynnin ja markkinoinnin toiminnot voivat olla kidytdnndssd aiempaa
paremmin suorassa yhteydessd loppukéyttdjiin. Seurauksena on molemminsuuntainen
informaatiovirta, jossa yritykset saavat paremmin tietoa kuluttajien tarpeista (Ghosh 1998;
Afuah & Tucci 2003, 124-126; Amit & Zott 2001) ja asiakkaat vastaavasti tuotteista ja
palveluista. (Hoffman & Novak 1996; Liu & Arnett 2000; Afuah & Tucci 2003, 124-131,
190; Jelassi & Enders 2005, 69.) Erdiden tutkijoiden mielestd internetliiketoiminnassa

menestymisen ehtona onkin keskittyminen ennen kaikkea asiakkaiden saamaan arvoon (Liu
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& Arnett 2000; Han & Han 2001; Xue & Harker 2002). Se on kokonaisuutena jaettavissa
kahteen osa-alueeseen, joihin kohdistuvat internetin vaikutukset esitetdén tiivistetysti

taulukossa 9.

TAULUKKO 9 Internetin vaikutukset asiakkaan saaman arvon kannalta

Arvo | Internetin vaikutus

e Informaation méiérain ja sen saamiseen liittyvit palvelut ovat parantuneet

e Sisiltd tdyttdd paremmin asiakkaan tarpeet. Tdhdn ovat vaikuttaneet muun muassa
kommunikoinnin mydtd parantunut tietoisuus asiakkaiden toivomuksista sekid
lisddntyneet mahdollisuudet kustomointiin.

Laatu

e Tuonut merkittivésti uusia tuotteita ja palveluita (esim. virtuaaliyhteisot)
e Mahdollistanut uudenlaisten tuotekimppujen muodostumisen > komplementit
lisddvit keskendén toistensa arvoa

SISALTO
Maara

o Lisdnnyt voimakkaasti yritysten vélistd hintakilpailua — hinnat laskeneet

e Arvoketjun toimintojen tehostuminen on laskenut hintoja (Kyseenalaista, koska
monet ndin vdittdvistd tutkimuksista on tehty internetbuumin aikana, jolloin hintoja
laskettiin myos keinotekoisesti.)

Hinta

o Palveluissa korostuu kayttdjaystavillisyyden merkitys —
o Parhaan mahdollisen kokemuksen tuottaminen asiakkaalle on oleellista
voittoja maksimoitaessa > Internetsivustojen rakenteellinen laatu tarkeda

Laatu

Luonut merkittidvid mahdollisuuksia asiakkaan yksildlliseen kohtaamiseen:

o Keinot kuluttajakohtauspinnan kustomointiin parantuneet

e Hyodykkeiden personalisointi parantunut (Esimerkiksi asiakkaalle, hdnen ja muiden
samanmielisten, ostotottumuksien pohjalta paateltyjen mieltymyksien perusteella
annettavat suositukset)

Kustomointi

KONTEKSTI

o Pididsddntoisesti vahentdnyt transaktiokustannuksia:
o Informaation suuri litkkkuvuusaste — vahentdd ajankayttoa
o Sujuvat kommunikointimahdollisuudet ja ponnistelujen pieneneminen —
vahentdd hankaluutta
e Lisdd joitakin kustannuksia (esimerkiksi kasvokkaisen vuorovaikutuksen
puuttumisen aiheuttama epdmukavuus)

Kustannukset

(Hoffman & Novak 1996; Ghosh 1998; Kim & Moon 1998; Keeney 1999; Nel, van Niekerk,
Berthon & Davies 1999; Shapiro ja Varian 1999, 32-33, 53-54, 72-73; Amit & Zott 2001;
Han & Han 2001; Liu ja Arnett 2000; Porter 2001; Kim et al. 2002; Afuah & Tucci 2003,
124-138; Chaffey 2004, 34—41; Prahalad & Ramaswamy, 2004; Jelassi & Enders 2005, 69—
73, 143)

Asiakkaalle tuotettu arvo voidaan siis jakaa siséllon- sekd kontekstin arvoon, jotka yhdessé
muodostavat kokonaisarvon (Han & Han 2001). Kisitystd tukee myds Huizinghin (2000)
tutkimus, vaikkakin se keskittyy ensisijaisesti internetsivustojen ominaisuuksiin eikd

niinkdin asiakkaan saaman arvoon. Kdytdnndssd Hanin ja Hanin tarkoittama kokonaisarvo
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viittaa siihen, ettd asiakas voi hyotyd paitsi lopputuloksesta myos transaktioprosessista.
Sisdllon arvo on tarjottu hydty transaktion siséllostd. Internetliiketoiminnassa tdmé tarkoittaa
pddasiassa tarjottavia tuotteita ja palveluita sekd niihin liittyvdd informaatiota. Monien
internetyritysten asiakkailleen tuottamat sisdllot ovat itse asiassa yhdistelmié eri tekijoistad
(Huizing 2000; Han & Han 2001). Kontekstin arvo puolestaan viittaa niithin tdydentdviin
hy6tyihin, jotka saadaan toissijaisista transaktion toiminnoista ja ominaisuuksista. (Han &

Han 2001.)

Kasitteleméttd on vield erds perustavaa laatua oleva kysymys. Kuka omii internetin luoman
taloudellisen arvon? Internet toki vidhentdd arvonluomisesta yrityksille aiheutuvia
kustannuksia (esim. Han & Han 2001; Lucking-Reiley & Spulber 2001; Afuah & Tucci
2003, 124-126; Chaffey 2004, 34-41). Sen kautta on myds mahdollista luoda arvoa
tehokkaammin ja jopa aivan uusin tavoin (esim. Amit & Zott 2001; Han & Han 2001; Jelassi
& Enders 2005, 111). Arvon luominen ei kuitenkaan itsessddn kerro siitd, kuinka arvo
jakautuu kuluttajien ja tuottajien vélilld. Tamé tapahtuu sen hinnan kautta, jonka yritys voi
laskuttaa tarjoamastaan hyodykkeestd (Jelassi & Enders 2005, 100—102). Juuri hinnoittelussa
yritykset ovatkin monessa tapauksessa epdonnistuneet. Muutokset kilpailuymparistossa ovat
ajaneet yritykset hintakilpailuun, jolloin luodusta arvosta hyotyykin viime kéddessd ennen

kaikkea asiakas. (Porter 2001.)

6.4 Strategiset vaihtoehdot

Samalla toimialalla on internetyritysten todettu yleensd hévidvan perinteisille yrityksille.
Syind mainitaan internetteknologian kopioitavuus ja perinteisten yritysten parempi kyky
hyodyntdd komplementtien tekijéiden yhdistelyn tuottamaa lisdarvoa. (Porter 2001; Afuah &
Tucci 2003, 97-98.) Yritys voi tavoitella markkinoilla koko asiakaskuntaa tai keskittyd
pienempidin segmenttiin (Jelassi & Enders 2005, 122). Asiakkaan saama arvo on joka
tapauksessa liiketoiminnassa oleellinen strateginen ldhtdkohta, mikd korostaa strategian- ja
arvon luomisen vélisté sidettd (Han & Han 2001; Afuah & Tucci 2003, 121; Jelassi & Enders
2005, 96-100).

On eroteltavissa kaksi strategista vaihtoehtoa arvon luomiseen markkinoilla. Yrityksen on

joko pyrittivd suoriutumaan toimissaan kilpailijoitaan paremmin tai jotenkin laitettava
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kilpailu kokonaan uusiksi "muuttamalla pelin sddntoja”. Ensimmaéinen vaihtoehto tarkoittaa
kiytannossd kustannusjohtajuuden-, differentiaation- tai ndiden yhdistelmien strategiaa.
(Jelassi ja Enders 2005, 122-126, 186—187.) Pystyessddn luomaan arvoa ensisijaisesti
alhaisilla kustannuksilla, on yrityksen tavoitteena luultavasti toimialan kustannusjohtajan
asema. Kyetessddn tarjoamaan asiakkailleen arvoa kilpailijoita paremmin, on tdhtdimessa
differentiointistrategia. (Shapiro & Varian 1999, 22-32; Afuah & Tucci 2003, 55-57; Jelassi
& Enders 2005, 122-126, 186—-187.)

Kustannusjohtajaksi  toimialallaan haluavan yrityksen on haviteltava alhaisinta
kustannusasemaa, mutta myos tarjottavan hyddyn on oltava kilpailijoihin verrattuna riittava
(Jelassi & Enders 2005, 123-124). Pyrkimyksistd huolimatta tuo asema on ollut
internetlitketoiminnassa vaikea saavuttaa. Vaikka internetilld jo itsessddn on huomattavasti
erilaisia sekd yritysten ettd asiakkaiden kustannuksia laskevia vaikutuksia, ovat monet niiden
saamiseksi vaadittavat ratkaisut internetliiketoiminnassa myods helposti kopioitavissa. (vrt.
esim. Amit & Zott 2001; Lucking-Reiley & Spulber 2001; Han & Han 2001; Porter 2001;
Afuah & Tucci 2003, 124-132; Brews & Tucci, 2004; Chaffey 2004, 3441, 255.)

Eisenmann (2006) antaa internetliiketoiminnassa kustannusedun saamisen keinoksi
kilpailijoita nopeamman asiakaspohjan hankkimisen. Kustannussddstot selittyvét télloin
muun muassa suuren koon tarjoamilla mittakaavaeduilla sekd toimintokustannusten
alentumisella (Jelassi & Enders 2005, 123). Laajan asiakaspohjan saavuttamisen yhteydessa
on usein mainittu ensi-toimijan edut ja voittaja-vie-kaiken-markkinat. Edellinen perustuu
kisitykselle, ettd ensimmadisten joukossa markkinoille tulevat yritykset saisivat kilpailuetua
asiakaskunnan hankinnan ollessa halvempaa (Eisenmann 2006) ja asiakkaiden ollessa
vaihtokustannuksien vuoksi myohemminkin yritykseen sitoutuneita (Arthur 1996; Shapiro &
Varian 1999, 131-133). Voittaja-vie-kaiken-markkinoilla, jollaisiksi monet internetmarkkinat
mieltdvit (Amit & Zott 2001; Porter 2001; Eisenmann 2006), yritys voi nauttia kysynnéin
aiheuttamasta kasvaneesta litkevaihdosta hallitessaan hyddykkeiden verkostovaikutuksen
aikaansaavia oikeuksia (Katz & Shapiro 1985). Ensi-toimijan etu on liitettavissd ldheisesti

yhteen voittaja-vie-kaiken-markkinoiden kanssa (Shapiro ja Varian 1999, 168—1609).

Nékemykset sekd ensi-toimijan eduista ettd voittaja-vie-kaiken-markkinoista perustuvat
voimakkaasti asiakkaiden sitoutumiselle (Amit & Zott 2001; Eisenmann 2006). Perustuksia

niiden alta murtaakin juuri internetliiketoiminnassa lopulta vaikeaksi osoittautunut
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asiakkaiden sitouttaminen (Porter 2001; Jelassi & Enders 2005, 26—27). Ensi-toimijoiden on
jopa arveltu olevan myohemmin mukaan tuleviin ndhden epdedullisessa asemassa. Ainakaan
niiden ei uskota saavan aikaisista toimistaan mitddn vastaavaa hyotyd. (Brews & Tucci
2004.) Kuten Eisenmann (2006) osuvasti huomauttaa, on eri tutkimusten ristiriitaisista
antimista vaikea ndahda lopullista totuutta eikd hinen omakaan tutkimuksena antanut asiasta
tilastollisesti merkittdvid tuloksia. Melko turvallisesti voi kuitenkin todeta, ettei mahdollinen
ensi-toimijoiden etu internetin kohdalla perustu ainakaan teknologiasta johtuvien
vaihtokustannusten aiheuttamaan sitoutumiseen (vrt. esim. Porter 2001; Jelassi & Enders

2005, 142-143).

Sitoutuminen onkin todenndkdisemmin aikaansaatavissa verkostoitumisvaikutuksien kautta
(vrt. Amit & Zott 2001; Afuah & Tucci 2003, 60). Vakuuttavasti tdtd ndkemystd tukevat
my6s Eisenmannin (2006) tutkimuksessaan saamat tulokset, mutta jokunen soraddnikin
16ytyy. Niiden mukaan internetbuumin myo6td verkostovaikutuksen huomattiin olevan
odotettua vaikeammin saavutettavissa ja onnistuessaankin joskus riittdiméaton (Porter, 2001,
Jelassi & Enders, 2005, 145). Asiakaspohjan sitoutuminen verkostovaikutuksen johdosta
voisi kuitenkin ndkyd muun muassa virtuaalisissa yhteisoissd. Naiihin virtuaalisten
markkinoiden mahdollistamiin  yhteis6ihin osallistuvat sitoutuvat juuri kyseiseen
internetliiketoimintaan (Hagel & Armstrong 1997 ks. Amit & Zott 2001). Téllaiset yhteisot
mahdollistavat toistuvan vuorovaikutuksen laajalla alalla eri aiheita ja luovat siten
uskollisuutta kasvattaen samalla transaktioiden toistumistiheyttd ja edelleen liikevaihtoa

(Amit & Zott 2001).

Strateginen asemointi differentiaatioedun kautta voidaan saavuttaa tuottamalla kilpailijoihin
verrattuna enemman hyotya asiakkaalle. Differentiaation ldhteend voivat toimia esimerkiksi:
tuotteen tai palvelun laatu, toimitusnopeus tai aineettomat ldhteet kuten bréndi ja maine.
(Afuah & Tucci 2003, 55-57; Chaffey 2004, 228-231; Jelassi & Enders 2005, 124.)
Internetin helpottaessa hallinnointia ja eri resurssien yhdistelyd se my0s vaikeuttaa
erottumista kilpailijoista, jotka helposti matkivat kdytettyd internetteknologiaa. Se, kuinka
differentioitua internetliiketoiminnassa ainutlaatuisella ja kopioimattomalla tavalla, on
tuhannen taalan kysymys. Samoin kuin kustannusten kohdalla, internetteknologian helppo
matkittavuus saa aikaan sen, ettd onnistuneiksi osoittautuneet hyddykkeet tai toimintamallit
omaksutaan nopeasti myos kilpailijoiden toimesta. (Porter 2001; Jelassi & Enders 2005, 65—
66.)
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Potentiaalisia ldhteitd toimivalle differentiaatiolle ja asiakkaiden sitouttamiselle voisivat
tutkimuksessa kadytettyjen ldhteiden perusteella olla sekd verkostovaikutukset ettd
personalisointi tai muu kustomointi. Verkostovaikutuksessa etuja on saatavilla muun muassa
komplementtien mahdollistamien hyddykekimppujen kautta (Amit & Zott 2001; Afuah &
Tucci 2003, 60; Eisenmann 2006). Personalisoinnin tai muun kustomoinnin kohdalla
differentiaatioetuja puolestaan tuovat asiakkaan kayttotottumusten perusteella raataloitédvit
palvelut (Amit & Zott 2001; Han & Han 2001; Jelassi & Enders 2005, 143). Mikéli ndilla
keinoin saadaan asiakkaille tuotettua ainutlaatuista hyotyd, jonka matkiminen vaatisi suuria
kustannuksia ilman varmaa vastiketta, voi yritykselld olla mahdollisuus saada

differentiaatioon perustuvaa kilpailuetua.

Kaikkiaan timén luvun tarkoituksena on ollut selvittdd internetin vaikutuksia liiketoimintaan.
Internetliiketoiminnan kannalta on oleellista ymmartad, ettd samalla, kun internetteknologia
vaikuttaa ~ voimakkaasti  yritysten  toimintaympdristodn,  organisoitumiseen  ja
arvonmuodostumiseen, heijastuvat vaikutukset vilittomasti tai vélillisesti myds yritysten
strategioihin. Nami strategiat joutuvat jatkuvasti eri markkinatekijoiden, arvon luomisen
uusien tapojen sekd ylipddtddn dynaamisen ja nopeasti muuttuvan ympdriston haastamiksi.
Niinpé yrityksissd joutuu koetukselle my0s strategiaprosessi. Seuraavaksi perehdytddnkin,
miten kaksi tutkimuskohteena olevaa internetyritysti ovat pyrkineet sopeuttamaan
strategiaprosessinsa vastaamaan nithin kohdistuviin haasteisiin. Asian tarkastelu on
olennaisen tirkedd, jotta myOs tutkimuksen toinen tehtdvd saataisiin suoritettua.
Tehtdvandhdn on tutkia ja tulkita, kuinka internetliiketoiminnan konteksti vaikuttaa

tavoitteiden tehtéviin kahden kohteena olevan internetyrityksen strategiaprosesseissa.
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7 KOHDEYRITYS YANKEE

Tutkimuksessa ensin késiteltivdnd kohdeyrityksend, koodinimeltddn Yankee, on erds
tunnetuimmista globaaleista internetbréndeisté ja internetin vierailluimmista sivustoista. Sen
litketoiminta koostuu erilaisten palvelujen tuottamisesta internetissd. Yankee on valikoitunut
tutkimukseen mukaan sen tdyttdessd erinomaisesti kohdeyritykselle asetetut vaatimukset. Se
on organisaatioltaan riittdvén suuri, jotta silld on erotettavissa oleva strategiaprosessi. Tdma
puolestaan on edellytys tavoitteiden tehtdvien mielekkiille tutkimiselle tutkimuskysymyksen
mukaisesti. Yrityksessa lisdksi toteutuu puhtaimmillaan internetin konteksti liiketoiminnassa.
Téssd luvussa esitellddn lyhyesti Yankeen liiketoimintaa seké historiaa ja kdydddn ldpi sen
strategiaprosessia. Liiketoimintaa ja historiaa kisiteltdessd on ldhteend kéytetty ensisijaisesti
yrityksen vuosikertomusta vuodelta 2005. Lisdksi ldhteind ovat olleet Yankeen strategiaa
sivuavat lehdistotiedotteet. Yrityksen strategiaprosessin selvittdmiseksi haastateltiin kahta
strategiaprosesseissa vahvasti mukana olevaa johtajaa, joiden profiilit on kuvattu luvussa
2.5.2. Tavoitteiden tehtdviin paneudutaan tarkemmin luvussa 9, jossa strategiaprosessia ja

tavoitteita tarkastellaan yhdessé toisesta kohdeyrityksestd saadun aineiston kanssa.

7.1 Organisaatio, Liiketoiminta ja Strategia

Yankee on nuori, vasta 1990-luvulla perustettu, yhtio. Silti se on nopeasti kasvanut
globaaliksi yritykseksi, jolla on toimistoja eri puolilla maailmaa. Globaalia kdyttdjapohjaa on
ailemmin rakennettu keskittymilld internetpalvelutarjonnassa spesifeihin maantieteellisiin
alueisiin niin valtioiden sisélld kuin kansainvilisemminkin. (Yankee 2005 Annual Report.)
Viimeaikoina on kuitenkin alettu painottamaan vield enemmaén asiakasldhtoisyyttd, mika

nakyy my0s yrityksen organisaatiorakenteessa (Yankee Press release 2006).

Organisaatio- ja johtamisrakenteita muutettiin, jotta operaatiot olisivat paremmin saatavissa
linjaan yrityksen avainasiakassegmenttien kanssa. Néin halutaan vastata internetin tuomiin
uusiin mahdollisuuksiin ja tarjoamaan aktiivisemmin mahdollisimman paljon arvoa
nimenomaan avainasiakkaille: kédyttdjdkunnalle, mainostajille ja julkaisijoille. Vankan

teknologiapuolen tukemana, asiakaskeskittyneen organisaation uskotaan vauhdittavan
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parhaiden mahdollisten kokemusten kehittymistd arvokkaimmille yleisosegmenteille.
Vastavuoroisesti kohderyhmien parantuneiden késitysten odotetaan ajavan kasvua ja
kannattavuutta luoden siten kehittyneen mainonnan verkoston, jossa kysyntd ja tarjonta
kohtaavat. Liséksi uuden organisaatiorakenteen ndhdddn parantavan vastuun kohdistamista,
viahentdvédn pullonkauloja sekd nopeuttavan pditostentekoa. (Yankee Press release 2006.)

Yankeen organisaatiorakennetta on havainnollistettu kuvassa 10.

KUVA 10 Yankeen organisaatiorakenne tdssd tutkimuksessa viitatulta osalta

Toimitusjohtaja

C o oowr N w2 N/ ws )

Huolehtii eri Huolehtii Tukee koko
palveluiden mainostajista ja organisaatiota
kayttajista julkaisijoista teknologiaan
liittyvissa
Tavoitteena suuret Yhdistaa ne kysymyksissa
ja arvokkaat kohderyhmiinsa ja
asiakaskunnat tuottaa
markkinointiratkaisut

- AN AN /

Kiteytetysti organisaatio rakentuu eri vastuualueet hoitavista ryhmistd, jotka kaikki
luonnollisesti toimivat toimitusjohtajan alaisuudessa. Y'Y 1-ryhmé huolehtii eri palveluiden
kayttdjistd. Sen tarkoituksena on rakentaa mahdollisimman suuri ja arvokas asiakaskunta
sekd hyvin toimivat suhdejarjestelmat niin Yankeen verkoston sisd- kuin ulkopuolellekin.
Toinen ryhmi, YY2, puolestaan huolehtii mainostajista ja julkaisijoista, jotka kdytanndssi
tuovat suurimman osan yrityksen liikevaihdosta. Ryhmé vastaa siitd, ettd mainostajat
saadaan yhdistettyd asiakaskohderyhmiinsa eri puolilla internetid ja, ettd heilld on kéytossdan
laaja valikoima erilaisia markkinointiratkaisuja. Kolmantena oleva YY3-ryhmi osaltaan
tukee koko organisaatiota teknologiaan liittyvissd asioissa ja toimii ldheisessd yhteistyOssa
tuotetiimien kanssa. Kokonaisuudessaan yhtion palveluksessa on useita tuhansia henkildita.
(Yankee Annual Report 2005; Yankee Press release 2006.) Yleisesti yrityksen

litkketoiminnan johtotdhtend on pyrkimys tuottaa sekd yrityksille ettd Kkéyttédjille
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valttiméattomia ja oleellisia internetpalveluja. Yksityiset asiakkaat saavat kdyttoonsa erilaisia
internetominaisuuksia ja -palveluja. Yritysasiakkaille sen sijaan tarjotaan keinot tavoittaa

markkinoinnillaan laaja kdyttdjien yhteiso. (Yankee 2005 Annual Report.)

Yankeen kéyttdjille suunnattu palveluportfolio koostuu monipuolisesti eri kategorioista.
Tunnetuin niistd on yhtidon tarjoama internet-hakupalvelu. Nimettyjen hakusanojen
perusteella toiminto kdy internetissd ldpi miljardeja dokumentteja analysoimalla niiden
ominaisuuksia suhteessa annettuihin hakusanoihin ja esittelee sitten loydetyt sivut
relevanssin mukaan jdrjestettynd. Aineistopohjaa, josta hakutuloksia etsitdén, péivitetddn
jatkuvasti, jolloin on saatavilla 16ydoksid myos aivan tuoreimmista ldhteistd. Kehitystyon
seurauksena kiyttdjalla on myds mahdollisuus valita etsimdnsd tiedoston tyyppi, mikd

rajoittaa haun esimerkiksi vain kuviin. (Yankee 2005 Annual Report.)

Yhtion palveluportfolion myo6td kéyttdjia muun muassa autetaan 10ytdmddn internetistd
haluamiansa tuotteita ja palveluita. Ndin kéyttdjien on helppo vertailla tarjolla olevia
hyodykkeitd ja halutessaan ostaa niitd. Hakupalvelun ohella oleellinen osa Yankeen tarjontaa
onkin erilaisen informaation ja viihdykkeen toimittaminen kéytettdviksi. Viihdepalvelut
keskittyvdt moninaisiin osa-alueisiin urheilusta musiikkivideoihin, minka lisdksi yritys tuo
laajan valikoiman erilaisia viestintdpalveluita yksittdisten kédyttdjien ja pienyritysten
ulottuville. Tama valikoima kattaa esimerkiksi sdhkdpostin ja reaaliaikaisen ddniviestinnin
tietokoneen vilitykselld. Kaiken kaikkiaan yhtion tarkoituksena on tarjota mahdollisimman

monipuolista informaatiota asiakaskunnalleen. (Yankee 2005 Annual Report.)

Merkillepantavaa Yankeen palveluissa on, ettd kaikissa niissd tavoitellaan mahdollisuuksia
personalisointiin (vrt. esim. Amit & Zott 2001). Tamid tarjoaa kéyttdjédn tarpeisiin
sopivimmat palvelut, mutta myds mainostaville yrityksille paremman kohdennuksen. Yhtio
on lisdksi pyrkinyt parantamaan palveluidensa kéytettdvyyttd laajentamalla tarjontansa
tavallisen tietokoneen ulkopuolelle. Niinpd se on yhteistydssd, muun muassa erddn suuren
matkapuhelinvalmistajan kanssa, mahdollistanut internetin kéyton matkapuhelimista.

(Yankee 2005 Annual Report.)

Yankeella on siis kéyttdjille varsin monipuolinen palvelukokonaisuus tarjottavanaan.
Palvelut ovat pitkélti ilmaisia, mutta yrityksen on kuitenkin tehtdvd tulosta. Se saadaan

lahinnd aikaiseksi tarjoamalla yrityksille markkinointipalveluja kéyttdjille suunnattujen
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kuluttajapalveluiden ohessa. Mainosalan markkinat ovat kasvussa ja yhd suurempi mééra
mainostajia siirtyy perinteisen median saralta kdyttdmédn internetin mukanaan tuomia
mahdollisuuksia yhteyden saamiseksi kohderyhmiinsd. Téhén viliin Yankee pyrkii iskeméén
muuttaakseen markkinoilta nousevat mahdollisuudet todellisiksi tuotoiksi tarjoamalla
mainostajille apuaan internet-markkinointiratkaisujen luomiseen ja toteuttamiseen.
Tavoitteena on aikaansaada ratkaisuja, jotka sekd houkuttelevat kéyttdjét vuorovaikutukseen
mainostajien kanssa ettd tuottavat arvokkaita nikemyksid mainostajien asiakaspohjaan.

(Yankee 2005 Annual Report.)

Yrityksen tarjoamien mainostapojen valikoima on monipuolinen. Perinteisempid mainonnan
muotoja edustaa eri medioista monipuolisesti yhdistellyt mainokset eri puolilla Yankeen
sivustoja. Markkinoijia my0s autetaan 10ytdmddn parhaat keinot tulosten saavuttamiseen.
Kohdistamisen myo6td 16ydetddn toivottu yleis6 mainoksille, kun ne kontekstin perusteella
sijoitetaan asiaankuuluville sivuille. Markkinointikeinot eivdt kuitenkaan rajoitu tdhdn vaan
yhtio tekee vahvaa tulosta erityisesti hakukoneensa kautta. Mainostajille nimittdin tarjotaan
mahdollisuus saada hakupalvelun luetteloon hyperlinkkeja omille sivustoilleen. Linkit
tulevat nékyville reaktiivisena vastauksena kdyttdjan toimille. Ndin kdy, kun hakupalveluun
annetaan tietyt hakusanat tai tarkastellaan Yankeen tietyn siséltdisid  sivuja.
Mainospalveluillaan yhtio kasvattaa liikevaihtoaan kéyttdjan siirtyessd linkistd mainostajan
sivuille. Liiketoiminnan menestys perustuukin erittdin voimakkaasti sille, ettd Yankeen
sivustoilla on mahdollisimman paljon kéyttdjid. Silloin se on houkutteleva vaihtoehto

mainostajille, jotka kdytdnnossd tuovat yhtidlle rahaa. (Yankee 2005 Annual Report.)

Yankeen strategiana on luoda asiakasryhmille ainutlaatuisia kokemuksia ja parantaa
monipuolista kuluttajandkemystd. Tamd saadaan aikaiseksi vahvistamalla niin kéyttdjien
osallistuneisuutta globaalisti, tarjolla olevia yhteyksid kuin kayttdjid koskevaa aineistoa.
Yritys siis haluaa saada mahdollisimman paljon kéyttdjid kuluttajapalveluilleen ja tuottaa
markkinointitarpeita omaaville liiketoiminnoille kilpailukentdn toimivimmat seké
tehokkaimmat markkinointipalvelut. Strategialla halutaan muuttaa ilmaantuvat suuret trendit
todellisiksi tuloiksi sekd parantaa yhtion omia ydinvahvuuksia. (Yankee 2005 Annual
Report; Yankee Press release 2006.) Strategiallaan Yankee (Yankee Press release 2006)

haluaa saavuttaa seuraavat avaintavoitteet:
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Vahvistaa asiakaskeskeistd kulttuuria ja -osaamista kehittdmilld arvokkaita
kokemuksia jokaiselle segmentille sekd tuottamalla kaikkien mainostajien ja

julkaisijoiden tarpeisiin vastaavia ratkaisuja.

e [Luoda johtavia sosiaalisen median ympdristojd. Sosiaaliset mediat ovat
internetissd toimivia vilineitd ja alustoja, joilla ihmiset voivat jakaa
mielipiteitddn, ndkemyksiddn ja kokemuksiaan (Wikipedia 2007). Niitd voikin

hyvin kutsua virtuaaliyhteisoiksi.

o Olla johtava wuuden sukupolven mainostusalustojen tuottaja laajentamalla
tarjontakenttdd ja ndin antamalla mahdollisimman monipuoliselle joukolle

erikokoisia mainostajia kaikki keinot yhteyden saamiseksi yleisoon.

o Vahvistaa organisaation tehokkuutta ja mittakaavaa lahjakkaalla henkilokunnalla
sekd keskittdmalld resurssit voimakkaasti vaikuttaviin, verkoston laajuisiin,

alustoihin pitkédn tdhtdimen kasvumahdollisuuksien aikaansaamiseksi.

7.2 Strategiaprosessi

Yankeen strategiaprosessiin perehdytdén jakamalla se, jo viidennessd luvussa totuttuun
tapaan, strategian laadintaan sekd strategian implementointiin. Lé&hteind ovat pddasiassa
yrityksen kahden, vahvasti yrityksen strategiaprosesseissa mukana olevan, johtajan
haastattelut. Haastateltavien méaidrdn voi katsoa olevan tutkimustehtivian kannalta riittdva,
koska molemmat henkilét ovat erittdin perehtyneitd yrityksensd strategiaprosessiin.
Haastatteluissa ei myOskddn ilmennyt ristiriitaisuuksia, ainoastaan hiukan painotuseroja,
mikd osittain lisdd strategiaprosessista saadun kisityksen luotettavuutta. Téatd vield
varmisteltiin ~ ldhettdmillda  toiselle  haastateltavalle (Y2)  koonnos  yrityksen
strategiaprosessista saadusta kuvasta. Ylipditddn voidaan todeta kdytdssd olevasta tiedosta
saadun Yankeen kohdalla luotua tutkimuksen kannalta hyvd kokonaisuus (vrt. Saarela-

Kinnunen & Eskola 2001).

Strategian kannalta oleellinen on visio. Sen taustalla on oltava kokonaisvaltainen ja erittdin

korkeatasoinen ymmarrys markkinoista, kilpailijoista, teknologiasta, kdyttdjien tarpeista sekéd
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omasta osaamisesta. Nididen tekijoiden pohjalta visio sitten muotoutuu. Juuri se viime
kiddessd maédrittelee, mitd yrityksessd halutaan tehdd. Strategia puolestaan kertoo, milléd
tavalla visio todellisuudessa tullaan saavuttamaan. (Y1; Y2.) Tdmén perusteella visiota
voisikin kuvata tavoitetilaksi tai paamdardksi ja strategiaa keinoksi sithen paddsemiseen.
Strategia ei kuitenkaan ole mikddn yksiselitteinen késite. Yankeella on visiota kohti vieva
makrostrategia, mutta se jakautuu hierarkkisesti pienempiin osa-alueisiin. Alempien tasojen
strategioiden tulee siis osaltaan edistdd ylempien strategioiden toteutumista. (Y1.) Tdma
strategian hierarkkisuus ilmaistaan kuvassa 11. Hierarkkisuutta voisi samansuuntaisesti
kuvailla myd6s tavoitteiden kohdalla visiosta aina operatiivisiin alatason tavoitteisiin ja

mittareihin saakka (Y2).

KUVA 11 Strategian hierarkkisuuden toteutuminen Yankeella. Laatikoiden lukumaééarat eivét

kerro niiden kuvaamien strategioiden todellista maarda. (Y1.)
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Strategiaprosessiin liittyen haastateltava (Y1) halusi korostaa nopeasyklisyyttd merkittdvana
erona internetliiketoiminnan ja perinteisempien toimialojen vélilli. Dynaamisessa
internetliiketoiminnassa toimivana yrityksend ei Yankeella ole pitkdjénteisid ja syvid
rasitteita rajoittamassa tai ohjailemassa toimintaa. Luonnollisesti timéd vaikuttaa myds
yrityksen strategiaprosesseihin, jotka ovat joustavampia kuin perinteisilla toimialoilla. Se on
seurausta Yankeen ldhes tdydellisesti immateriaalisuudesta. Vaihtelevien tilanteiden
edellyttimit muutokset koskevat kidytdnnossd jouhevasti uudelleenorganisoitavia servereiti

sekd ihmisid tietoineen, taitoineen ja tehtdvineen.

7.2.1 Strategian laadinta

"Sanotaan... et on firma A, joka on tehnyt... ison liikkeen. Sitten me tehdddn
meiddn strategia, joka sitten suosittelee, ettd... nyt pitdis ostaa firma B. ...
Sillon sieltd tulee se konsensus, ettd jees... nyt pitdd ostaa se firma B tai joku
sen kilpailijoista, jotka voivat... kyseistd kéippid sitten tdayttdd. Sillon ldhtee...
mylly kdyntiin, jollonka muodostetaan tiimi, joka tuota alkaa selvittelemdcdn et

mitkd firmat on myytdvind ja... onko ne sitd mitd sanoo olevansa ja niin

poispdin." (Y1.)

Yankeella avainsanana strategiaprosessissa on jatkuvuus. Talld viitataan siihen, ettd uusia
strategioita laaditaan ja implementoidaan koko ajan. Yrityksen strategiaprosessi koostuu itse
asiassa lukuisista, suuremmista ja pienemmistd, projektiluontoisista strategiaprosesseista.
Haastattelujen perusteella kokonaisuutta voisi karrikoidusti kuvata joeksi, joka virtaa kohti
merta eli visiota. Tdmé vertauskuva on itse asiassa hyvin ldhelldi Lambergin ja Parvisen
(2003) Virta-metaforaa, joka kuitenkin sukeltaa strategisen johtamisen ja virran
yhtymékohtien tarkastelussaan huomattavasti pintaa syvemmélle. Vertaaminen jokeen, tai

virtaan, on silti hyvin osuva. (vrt. Y1; Y2.)

Jos Yankeen koko yrityksen strategiaprosessi ajatellaan joeksi, voi sen ndahdd rakentuvan
lukemattomista pienemmistd joista ja puroista. Matkallaan joki ja sen pienemmat alkuléhteet
kohtaavat erilaisia esteitd ja vaikeita maastoja. Talloin se, joskus kuohuvienkin, muutosten
kautta hakeutuu merta kohti vieville reitille. Yhtélailla strategiaprosesseissa, niin laadinta-

kuin implementointivaiheissakin, ilmaantuu yrityksen sisdltd, markkinoilta tai laajemmasta
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ympdéristostd tekijoitd, jotka vaativat strategian suuntaamista uudelleen ja jopa tavoitteiden
muuttamista. Tosin Lamberg ja Parvinen (2003) huomauttavat, ettd virran ollessa riittivan
vahva, se voi my0s muokata ympdrdivdd maisemaa. Taltd osin onkin ymmérrettiva, ettd
pienemmét joet yhdistyessddn, tai pienempien strategiaprosessien tukiessa toisiaan ja
viedessddn yhteiseen suuntaan, on niiden voima ja vaikutus suurempi kuin toisistaan tdysin
erillddn. Toisaalta osa puroista saattaa kuivua jo ennen jokeen liittymistd. Samoin myos
strategioista ja suunnitelmista saatetaan joutua kokonaan luopumaan. Lopullinen visio
kuitenkin sdilyy pidempddn sen muuttumisen vaatiessa merkittdvampid mullistuksia. Tamén
jatkuvaa strategiaprosessia kuvaavan kaunopuheisuuden ohella selkedmpi haivdhdys
formaaliin, ylin johto vetoiseen, strategian laadintaan on Yankeella kahdesti vuodessa
tapahtuvat kokoontumiset. Niissd strategisia linjauksia tarkastellaan ja samalla myds
kontrolloidaan, ettd alempien tasojen strategiat edistdvdt koko yrityksen strategian

toteutumista. (Y1; Y2.) Laadintaprosessi esitetdén padpiirteittddn kuvassa 12.

Strategiaprosessin alkamisen taustalta 10ytyy yleensd joko: tarve edistdd vision toteutumista
tai strategisessa suunnassa pysymistd, epdjatkuvuus olemassa olevan strategian
avainoletuksessa tai jonkun markkinatekijin muutoksen ilmaisema prosessin tarve.
Markkinoilta Mintzbergildisittdin esiin ilmaantuva tarve saattaa jopa edellyttdd sekd vanhan
strategian ettd jo olemassa olevien tavoitteiden unohtamista ja uusien muodostamista.
Kéytdnnossd liiketoimintaa jollakin osa-alueella hoitavien on tiedettdva tarkasti, mité
kilpailijat tekevit ja mitkd heidin strategiansa ovat. Samoin kéyttdjien kulutustottumuksista
ja mieltymyksistd sekd syntyvistd uusista teknologisista innovaatioista on oltava koko ajan
perilld. Vallitsevaa olotilaa hiiritsevien tapahtumien ja edesottamuksien pitdisi laukaista
organisaatiossa selkeitd toimenpiteitd, joiden kautta piditelldédn aiheutuuko tapahtuneesta
muutoksesta riskid omalle liiketoiminnalle tai onko syntynyt tarve strategian

muokkaamiselle tai uuden luomiselle. (Y1; Y2.)

Esimerkkind strategiaprosessin laukaisevasta tekijasti on MySpacen syntyminen. Kyseessa
on internetsivusto, jossa kéyttdjd voi luoda oman online-yhteisonsd. Sielld hdn voi jakaa
ajatuksiaan ystiviensd kanssa ja tutustua myos uusiin ihmisiin ystdviensd ystidvien kautta.
(MySpace 2007.) MySpacen suosion myotd Yankeellakin havahduttiin  huomaamaan
markkinoilla oleva tilaus kéyttdjdléhtoiset yhteisot mahdollistaville palveluille. Ndin syntyi
tarve laatia asiaan tarttuva yldstrategia sekd sitd edistdvdt tarkemmat strategiat ja

suunnitelmat, joiden kautta pyritddn vastaamaan MySpacen toimiin. (Y1.)
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Yankeella strategian laadintaa varten muodostetaan tarvittavien eri toimintojen edustajista ja
valttdiméattomistd asiantuntijoista koostuva tiimi, jota voi kuvailla “poikkitieteelliseksi”(Y1).
Toimintojen edustajat voivat olla tiettyjen toiminnan osa-alueiden vastaavia ja asiantuntijat
puolestaan ovat mukana jakamassa esimerkiksi teknologista tai markkinointiin liittyvaa
tietotaitoaan. Ennen kaikkea tiimilld on kuitenkin oltava nimettynd strategian omistaja eli
henkild, joka lopulta on strategiasta ja myds sen implementoinnista vastuussa. Strategian
omistaja voi olla esimerkiksi jonkin tuotteen vastaava tai henkild, jonka ajamaa

litketoimintaa 1dhinna strategia on. (Y1; Y2.)

Muodostetulla tiimilld on strategian laadinnassa ohjenuoranaan joko visio tai saatu selked
ohjeistus. Jalkimmadinen tarkoittaa madriteltya strategista kysymystd, jota vasten varsinaista
strategiaa aletaan laatia. Strateginen kysymys voi olla MySpace-esimerkin kaltainen tai
vaikkapa jonkun kilpailijan tekemi yritysosto, johon ndahdédén tarve reagoida. Tatd kysymysta
vasten aletaan tiimissd laadintaprosessien kautta luomaan osatekijoitd. Sindnsd ohjaavina
tekijoind voivat olla hyvin monenlaiset paamadrit tai tavoitteet. Lopulta kuitenkin on
laadintatyon keskeisend tuloksena oltava jonkinlainen suositus, joka muuttaa vallitsevan

tilanteen Yankeen kannalta edullisemmaksi. (Y1; Y2.)

Toiminnan pddmairin perusteella tiimi strategiaa laatiessaan tarkastelee ja analysoi eri osa-
alueita sekd ilmaantuvia ilmiditd monessa eri ympéristossd. Oman organisaation ulkopuolelta
kiinnostuksen kohteina ovat niin kilpailijat, korvaavat tuotteet kuin luonnollisesti myds
teknologinen kehitys ylipddtddn. On myos kédnnyttdvd itseensd ja pohdiskeltava omia
vahvuuksiaan, ydinosaamistaan ja niin edelleen. Nididen ohella on my6s mietittiva
mahdollisia ulkoisia tai sisdisid sudenkuoppia sekd keinoja niiden vélttamiseksi. Kaikki eri
elementit avaintekijoineen, uhkineen ja mahdollisuuksineen, ovat analysoinnin ja monen
keskustelurupeaman huomion kohteina. (Y1; Y2.) Yksilollisen tarkastelun liséksi elementit
on tuotava tarkkailtavaksi myos laajempaan kontekstiin. Ne on suhteutettava strategian
laadinnalle vélttimattoméain kysymykseen, eli: mikéd tulee olemaan toimintamme suunta?
Tiimin tyon tuloksena syntyy useita strategiavaihtoehtoja vastauksena ldhtokohtana olleeseen
strategiseen kysymykseen tai pddmddridn osoittamaan suuntaan. Kehiteltyjd vaihtoehtoja
arvioidaan sekd kehitetdén edelleen. Lopulta strategiasta vastuussa olevan on kuitenkin

tehtdvid padtds implementoitavasta strategiasta. (Y2.)
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KUVA 12 Strategian laadintaprosessi Yankeella (Y1; Y2.)

LOPPUTULOS:
* Jaettu ymmarrys asiasta
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- nailla toimilla on
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(implementoiva tiimi maarit-
telee pitkalti itse mittariston)
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- teknisia asiantuntijoita | Padmaarat ja tavoitteet
Yleensé laadinnassa erilaisia > muuttaa
mukana ne, jotka myés vallitsevan tilanteen
vastaavat toteutuksesta

Strategian laadintaprosessin lopputulos on monitahoinen. Oleellista on, ettd laadintatydssi
mukana olleen poikkitieteellisen tiimin kesken vallitsee yhteinen ymmérrys késilla olevasta
asiasta (Y1). Hieman eri ndkokulmasta asiaa tarkasteltaessa voi tirkeéna aikaansaannoksena
pitdd yhteistd suurta tavoitetta, jota kohti ponnistella (Y2). Vield konkreettisemmin on
seurauksena myos erddnlainen 7o Do -lista, eli vaihtelevan kokoisia toimia, jotka on
implementoinnin onnistumisen edellytyksend tultava tehdyiksi strategian omistajan
alaisuudessa. Naiilld toiminnoilla tulee yleensd olla myos selkeitd ja mitattavissa olevia
tavoitteita, joiden avulla strategian implementoinnin eteneminen on seurattavissa.
Padsdantoisesti tillaiset tavoitteet ovat jossakin méérin taloudellisia (Y1), mutta perinteisten
tunnuslukujen lisdksi ne on maéaritelty esimerkiksi kdyttdjadlukuméérina tai kayttdjan palvelun
parissa kuluttamana aikana. Laaditut strategiat usein my0s testataan ennen niiden varsinaista
implementointia. Tiimin itsensd kehittimin mittariston lisdksi ylemmén johdon asettamilla

parilla vilitavoitteella saatetaan pyrkid ohjailemaan strategiaa ja sen implementointia.
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Strategian laadinta kestdd kokonaisuudessaan, laajuudestaan riippuen, viikoista pariin

kuukauteen. (Y1; Y2.)

7.2.2 Strategian implementointi

“Jos strategia koostuu monista siitd johdetuista operatiivisista laatikoista,
ensimmdisend tehtdvind on yhdistdd ihmiset ja ndyttdid heille suunta” (Y2

suomennettu,).

Implementoinnista vastuussa olevat henkilot ovat suurelta osin olleet mukana jo strategiaa
laadittaessa. Joissakin tapauksissa strategia voi kuitenkin olla niin suuri, ettd prosessia
joudutaan ylemmén portaan toimesta vield tukemaan allokoimalla strategian
implementointiin resursseja ja tekeméilld menestyminen muutenkin mahdolliseksi. Kun
strategia esimerkiksi edellyttdd suurempaa budjettia kuin vastaava yksikko kykenee
kohdentamaan, antaa yrityksen johto tarvittavan lisdrahoituksen. On tosin mahdollista, ettei
lisdrahoitusta tai muita resursseja olekaan saatavilla. Télloin on tehtdvé valintoja, jolloin
saatetaan jopa lopettaa muita projekteja tarvittavien resurssien irrottamiseksi. Ylipddatdan on
strategian kohdalla pyrittdva siihen, ettd implementoinnin eteen toitd tekevilld olisi todellinen

mahdollisuus ja tarvittava auktoriteetti prosessin onnistuneeseen ldpiviemiseen. (Y1.)

Strategian laadintaprosessissa mukana olleet henkilot vastaavat siis myds sen
implementoinnista pdivittdisessd litketoiminnassa. Organisaation rakenne on kuitenkin
huomioitava tehtdvid delegoitaessa. Strategisten tehtdvien ja tavoitteiden ollessa selvilla,
voivat vastuuhenkilot tehdd yksikoissddn tai muissa vaikuttamissaan organisaation osissa
tarvittavia resurssisiirtoja parhaaksi katsomallaan tavalla. Organisaatiosta onkin 16ydyttdva
joustavuutta. Se on valttdmatontd, silld mikdidn rakenne ei ole valmiiksi sopiva kaikkia
implementoitavia strategioita varten. Muutokset ovat vdistdimittomid ja niitdi on myos
kyettdvd tekemddn. Tavallaan yrityksen makrostrategia toimii moninaisia toiminnallisia
kokonaisuuksia ohjailevana punaisena lankana. Yhtélailla pienempien strategioiden
menestyksekéds implementointi usein vaatii eri toiminnallisten osa-alueiden yhdistdmisté.
Siten organisoitumisen kannalta painottuu eri tekijéiden yhdistiminen synergiselld tavalla

toisiinsa ja toiminnan ohjaaminen haluttuun suuntaan. (Y1; Y2.)
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Strategiaa implementoitaessa vaikutukset ulottuvat selvisti taloudellisten resurssien ohella
organisaation rakenteeseen syvillisemminkin. Strategiassa ei silti ole kyse mistidén
yliprosessista. Se ei siis ole, eikd saakkaan olla, mikdin ylhaéltd-alas toimiva
johtomekanismi. Enemminkin kyse on toistuvasti kidytettdvéstd tyokalusta, jonka avulla
asioita voidaan viedd rationaalisesti eteenpdin. (Y1.) KédytdnnOssd organisaatiorakenne
asettaakin joitakin rajoitteita strategian implementoinnille. Ne on valttdamétontd pitdd
mielessd jo ldhdettdessd laatimaan strategiaa. (Y2.) Rakennetta ei voi méarattdmésti muuttaa
vaan se kaytdnnOssd asettaa esteet sille, mitd on mahdollista tehdd padmadrin

saavuttamiseksi (Y1; Y2.)

"Strategiaprosessin erittdin tdrked sektori on varmistaa, ettd ihmiset todella
ymmdrtdavdt, mistd strategiassa on kyse, ymmdrtdvdt tavoitteiden tarkoituksen

ja, kuinka ne suhteutuvat ajallisesti.” (Y2 suomennettu).

Strategia on luonnollisesti selvd ja konkreettinen strategian omistajalla sekd niille
asiantuntijoille ja vastuuhenkildille, jotka ovat olleet laadintaprosessissa mukana.
Implementointivaiheessa timé ei endé riitd. Vaaditaankin tehokasta viestintda, jotta strategia,
suunnitelmat ja tavoitteet saadaan kommunikoitua my6s muulle henkilostolle. Molemmat
Yankeen haastateltavat painottavatkin, ettd koko organisaation on oltava tdysin strategian
takana tukemassa sen implementoinnin onnistumista. Tdméan varmistamisessa on esimiesten
ja alaisten vilisen kommunikoinnin merkitys oleellinen. Asioita pohditaan yhdessd seké
saannollisissa ettd epasdaannollisissd keskusteluissa. Vuorovaikutuksen kautta voidaan puolin
ja toisin pitdd huolta, ettd tehtdvit pddtokset ja toimet ovat linjassa implementoitavan
strategian kanssa. Strategian ohella kommunikointi ja koheesio painottuvat myds sithen
liittyvien tavoitteiden kohdalla. Téméa kattaa yhtdlailla niin pienemmét alatason strategiat
kuin koko yrityksen vision. Néin erikokoisissa strategiaprosesseissa kyetddn ottamaan
huomioon koko yrityksen etu ja arvioimaan edesauttavatko laaditut vaihtoehdot ylempien

strategioiden ja vision saavuttamista. (Y1; Y2.)

Olipa strategian odotettu lopputulos mikd hyvénsd, on sen kuitenkin oltava tdysin selvilld
kaikille implementointiprosessissa mukana oleville.  Strategian viestinndssd ja
konkretisoinnissa onkin syytd kiinnittdd huomiota strategian laadinnan tuloksena
syntyneeseen 7o Do -listaan. Siind ilmaistaan strategian menestyksekkéén implementoinnin

kannalta vélttiméttomiksi ndhdyt toimet tavoitteineen. Juuri néitd toimia, tavoitteita sekd
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seurantajirjestelmédn mittaristoja vasten tyontekijit usein joutuvat vertailemaan pdivittiisid
padtoksidén miettiessdén niiden yhteensopivuutta strategian kanssa. Lisdksi on oltava
selkedsti ilmaistuna se pddmdiérd, johon strategialla ylipdatdan pyritddan. Téstd yhteisestd
paamairastd onkin jo itsessddn tehtidva looginen ja konkreettinen, jotta ihmiset tiedostaisivat,
mistd on kyse. Samoin alempien tasojen tavoitteet, henkilokohtaiset tavoitteet mukaan
luettuina, on implementointivaiheen kannalta asteltava niithin pyrkiville ihmisille
ymmartavésti ja merkityksellisesti siten, ettd he sisdistdvét niilld haettavat asiat. Esimiesten
ja alaisten vilisen kommunikoinnin ohella on toisin sanoen itse viestikin muotoiltava

ymmarrettdvaan muotoon. (Y1; Y2.)

”[Ylimmdin johdon] ... pitdd luoda sellaiset strategiat ja visiot, johonka ihmiset
uskoo ja haluaa kontribuoida ja [se on] vihdn tavallaan kun uskonto... Haluat

uskoa, ettd timd toteutuu ja timd on nyt se oikea tie.’(Y1.)

Strategian implementoinnin  motivointijarjestelmien kohdalla painottuu molempien
Yankeelaisten puheissa ennen kaikkea tyontekijoiden sisdinen motivoituminen. Talld
tarkoitetaan nimenomaan sitd, ettd ty0 itsessddn, sen tuomat haasteet, yhtéldisyydet
henkilokohtaisten arvojen kanssa sekd velvollisuudentunne motivoivat tyontekijoita.
Ulkoiselle palkitsemiselle ei anneta kovinkaan paljon painoarvoa, vaikka muun muassa
tavoitteiden saavuttamisen perusteella tyontekijoitd voidaankin palkita. Varsinkin toisen
haastateltavan (Y1) puheista kumpusi ndkokantoja luterilaiseen tyOmoraaliin;

vastuuntuntoinen henkil6kunta asettaa oman tydpanoksensa tyonantajan kayttoon. (Y1; Y2.)

Implementoinnin onnistumisen kannalta tirkedssd henkilokunnan motivoituneisuudessa
oleellisesti painottuu sitoutuminen késilli olevaan strategiaan. Tadmid korostuu erityisesti
organisaation ylemmilld tasoilla. Implementoinnille tarvittavan tuen takaamiseksi sielld on
sitouduttava alatasojenkin strategioihin. Sitouttamisen haaste on yleenséd véhiisin strategian
omistajan sekd muiden vastuuhenkil6iden kohdalla. Hehén itse asiassa implementoivat oman
laadintaprosessinsa tuloksena muodostunutta strategiaa ja ovat siten pddsseet vaikuttamaan
niin strategiaan itseensd kuin sithen liittyviin tavoitteisiinkin. Lisdksi kyseiset henkil6t

tietdvat strategian taustalla vaikuttavat ilmiot ja olosuhteet. (Y1; Y2.)

Toisaalta strategiasta vastaavien ja yrityksen ylimpien johtajien oma motivaatio ei riitd, silld

varsinaisen tyon tekevit alemmilla tasoilla olevat toimihenkil6t. Heiddnkin motivaatiotaan
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oleellisesti kasvattaa mahdollisuus vaikuttaa edes omiin tavoitteisiinsa (Y1). Johdolla on
kuitenkin suuri vastuu luoda sellaiset visiot ja strategiat, jotka organisaatiossa toimivat
thmiset ymmartévit, uskovat niiden toimivuuteen ja haluavat antaa oman panoksensa
strategian implementoinnin hyvéksi. (Y1; Y2.) Erityisesti asia painottui toisen haastateltavan
puheissa, minka osaltaan selittdnee hdnen oma asemansa organisaation ylimmassi johdossa.
Hyvin kuvan asian painoarvosta antaa aiempi siteeraus, jossa visioon ja strategiaan liittyvad
motivaatiota verrataan uskontoon. Té&mid wusko puolestaan kristalloituu tyontekijan

tyopanokseen. (Y1.)

Lahtokohtaisesti implementoitavan strategian on siis oltava ensinndkin organisaatiossa
tyoskenteleville helposti omaksuttavissa ja ymmarrettdvissd, eikd toisaalta ristiriidassa
heididn omien henkilokohtaisten arvojensa kanssa. Téhdn on kiinnitettdvd huomiota. Vision
ja strategian sopiminen tyontekijoihin arvoihin voi olla yritykselle voimavara ja
ristiriitaisuudet puolestaan rasite. (Y1; Y2.) Esimerkiksi yksittdiselld henkilolld saattaa olla
tarve muuttaa maailmaa, tehdé siitd parempi paikka tai helpottaa muiden eldméd. Mikili
ithminen ei kuitenkaan usko, ettd hin itse, tydtoverit tai hidnen esimichensé tekevét oikeita ja
hyvaksyttdvid asioita, kohdataan kyseisen yksilon kohdalla ongelmia. (Y1.) Molemmat

haastateltavat ~ korostivatkin ~ inhimillisen = ndkemyksen = vahvaa  huomioimista

strategiaprosessissa (Y1, Y2).

Huomattavana tyohon ja strategiaan motivoivana seikkana yankeelaiset ndkivét sen, ettd
kunkin implementoinnissa mukana olevan ndhtévissé olisivat oman tyonsé aikaansaannokset.
Usko siihen, ettd annettu panostus edistéd jotain suurempaa kokonaisuutta, on tirkedd. Oman
kdden jdlki laajemmassa kontekstissa motivoi myds, koska se ilmaisee yrityksen toiminnan
takana lopulta olevan ihmiset eikd koneet (Y1). Téaman tulisi ndkyd my0s tavoitteita
asetettaessa. Henkilokohtaisten tavoitteiden olisi oltava sellaiset, joista huomaa yksildllisen
panoksen yhteisen pddmddrddn saavuttamiseksi. Molempien haastateltavien mielesté
tavoitteet voivatkin stimuloida ihmisid toivotunlaiseen toimintaan. Oleellisinta on
henkil6iden vakuuttuneisuus siitd, etti haastavatkin tavoitteet ja pddméédrdt ovat aidosti
saavutettavissa. Silloin ne ovat ihmisille motivaattoreita jo itsessddn eivitkd ainoastaan
palkkiojarjestelmien mittareina. Toisaalta yksittdisen tyontekijoiden normaalin toimenkuvan
mukaiseen tydpanokseen pitdd myds voida luottaa, koska tyd ei aina saata olla mielekastd ja
hauskaa. Vastuu ei siis ole yksin johtajien harteilla. Strategiaprosessin onnistumiselle

internetlitketoiminnan dynaamisella kentdlld on ehdottomana edellytyksend luottamus
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thmisiin seki heille annetut edellytykset tehdd padtoksid, viedd asioita eteenpdin ja onnistua
tekemisissddn (Y1). Kiteytetysti voidaan todeta, ettd visio ja isommat strategiat toteutuvat
pienempien implementoitavien strategioiden, eriasteisten tavoitteiden sekd esimies-alainen-
keskustelujen myo6td. Inhimillisen panoksen vahvistamiseksi niiden kaikkien olisi oltava

mahdollisimman hyvin ihmisid motivoivia ja innostavia. (Y1; Y2.)

“Karkean strategian prosessin yhteydessd... syntyy sitten tarkempia
strategioita... , joihinka sitten sen implementoivan tiimin pitdd luoda... omat

mittarinsa”(Y1).

Yankeella seurantajirjestelmit kuuluvat kiinteésti strategian implementointiin. Karrikoidusti
ilmaisten laadittua strategiaa kokeillaan ja sen implementoinnin etenemistd sekd
onnistumista seurataan. Adritapauksessa, mikili strategian jossain vaiheessa todetaan olevan
tdysin toimimaton, se lopetetaan ja resurssit siirretddn kaytettéviksi tehokkaammin muihin
projekteihin. Strategian implementoinnin nékdkulmasta organisaatiossa ylempéén johtoon
kuuluvat esimiehet hoitavat seurantaa muun muassa erilaisten katselmointien kautta, joissa
kdydddn lapi prosessin etenemistd. Vahintddn yhtd tirkedd, mutta vihemmain nikyvii, on
vihemmén formaali ja epédsdénnéllinen kommunikointi eri tasojen toimijoiden viélilla.
Strategian implementoinnin seurannassa erittdin merkittavd tydkalu kuitenkin on jo

strategian laadintavaiheessa tiimin itsensd rakentama mittaristo. (Y1; Y2.)

Kéaytdnnossd mittariston metriikka on sellainen, etti sitd vasten voidaan vertailla strategian
implementointiin liittyvid aikaansaannoksia. Jo strategian laadintavaiheessa on mééritelty ne
toimet, jotka tulisi implementointivaiheessa saada tehtyd. Toimien suorittamista varten
16ytyy jonkinlainen suunnitelma, johon liittyen madritellddn myds erityisid vilitavoitteita,
virstanpylviitd, joiden avulla suorituksen eteneminen on mitattavissa. N&din voidaan
varmistaa toteutuvatko aiotut toiminnot toivotulla tavalla. Mittaristoon siséltyvét tavoitteet
voidaan toki ylittdd, mutta erityisesti niistd jddmisen tulisi aiheuttaa toimenpiteita.
Virstanpylviitd on tarpeen vaatiessa ja strategian koosta riippuen asetettava eri
organisaatiotasoille. Tavoitteilla onkin oma hierarkiansa aina visiosta edelleen kidytdnnossa
operatiivisempiin tavoitteisiin (Y2). Omimmillaan seurannan tavoitteet ovat kuitenkin
mitattavissa olevia virstanpylviitd. Ne esimerkiksi ilmaisevat, kuinka paljon kayttdjid tietylla
palvelulla on oltava ennalta méadrdtyn ajan kuluttua. Vaikka pédsdintoisesti strategiaa

implementoiva tiimi onkin mdiéritellyt oman mittaristonsa, myds ylempi johtoporras voi
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vaikuttaa sithen tai mahdollisesti asettaa omat virstanpylvddnsd ohjaamaan toimintaa.
Tavallaan mittaristot ovatkin osa johtamisjérjestelmdd ja — rakennetta, jolla katsotaan, ettd

sovitut strategiat tulevat toteutetuiksi ja niihin liittyvit toiminnot suoritetaan. (Y1; Y2.)

Seurantajérjestelmiin liittyen on kuitenkin huomioitava, ettei mikddn mittaristo voi kattaa
kaikkia strategian onnistumiselle merkityksellisid osa-alueita. Tastdkin johtuen on vaikea
painottaa liitkaa sitd huomiota, mikd tulee antaa liiketoimintaympériston jatkuvalle
seurannalle. Uusien kilpailijoiden, innovaatioiden, kayttdjien kulutustottumuksien ynna
muiden tekijoiden my6td muutokset voivat tapahtua niin nopeasti, ettd kenttdd on seurattava
ja analysoitava jatkuvasti. Tdmi osaltaan yllépitdd yrityksen reagointikykyd, ei vain uhkien

varalta vaan my0s nousevia mahdollisuuksia silméilld pitden. (Y1; Y2.)
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8 KOHDEYRITYS ZULU

Tutkimuksen toisen kohdeyrityksen, Zulun, historia ulottuu paljon kauemmas kuin Yankeen.
Zulu on totuttu tuntemaan korkeateknologian tuotteita valmistavana suuryrityksend, jolle
internet on ollut vain yksi huomioitava elementti muiden joukossa. Useimmat eivét
varmaankaan mieltdisi Zulua internetliiketoiminnan kontekstin kannalta tdhin tutkimukseen
sopivaksi tapaukseksi. Muutamia kuukausia sitten Zulun pééjohtaja kuitenkin ilmaisi
yrityksensa tarttuvan sithen potentiaaliin, mika silld on teknologiansa kautta yhdistii valtava
madrd kdyttdjid internetiin ja tarjota heille palveluja (Zulu Press release 2006). Ldhemmin
internetstrategiaan keskitytdéin luvussa 8.1, joka osaltaan myos perustelee Zulun valintaa
tutkimuksen kohdeyritykseksi. Ylipdatain téssd luvussa keskitytddn Zulun internetin
ympdérilld pyorivdn liitketoiminnan strategioihin sekd strategioiden laadintaan ja niiden
implementointiin. Varsinaisesti tavoitteet ja niiden tehtdvit saavat yksityiskohtaisemman

huomion seuraavassa luvussa.

8.1 Organisaatio, Liiketoiminta ja Internetstrategia

Zulu on yksi johtavista oman toimialansa suuryrityksistd. Se tuottaa korkean teknologian
tuotteita yksittdisille kéyttdjille, mutta myos ratkaisuja ja jérjestelmid yrityksille seka
edellisille vélttdmittomid tukitoiminnan laitteistoja. Nykyiselle toimialalleen, jossa sen
ydinliiketoiminta muodostuu tietoliikenneteknologiasta, timé historialtaan vanha yritys on
padtynyt monen mutkan kautta. Tédnd pdivdnd Zulun tuotteita kuitenkin kdytetddn ldhes
kaikissa maailman kolkissa. (Zulun vuosikertomus 2005; Tietoa Zulusta 2006.) Zulun
toiminnan johtotdhtend on asiakas, hinen ymmaértdmisensa ja sen ndkyminen myds yrityksen
paivittdisessd toiminnassa. Brédndinsd osalta yhtion tavoitteena on tulla asiakkaidensa
pidetyimmaéksi brandiksi. Lisdksi yhtid haluaa olla arvostettu, mielekds ja suosittu

litkkekumppani muille yrityksille. (Zulu 2007.)

Organisaatioltaan Zulu rakentuu muutamasta vahvasta toimialaryhmaisté, joita keskitetysti
tuetaan myynnin-, markkinoinnin- seki teknologian osa-alueilla. Tét4 organisaatiorakennetta

havainnollistetaan kuva 13. Toimialaryhmistd ZZ1 vastaa Zulun vakiintuneimmasta
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litketoiminnasta, eli teknologiahyddykkeiden tuottamisesta yksityisten kuluttajien kayttoon.
Luottamuksellisuuden vuoksi liiketoimintaa ei voida kuvailla tissd tarkemmin. ZZ2 on
puolestaan keskittdnyt huomionsa yritysasiakkaiden tarpeiden palvelemiseen. Kolmas
toimialaryhmd ZZ3 taas keskittyy erimuotoisten digitaalisten informaatioiden
vuorovaikutteisiin  esityskokonaisuuksiin sekd niiden jalostamiseen ja tuottamiseen
asiakkaiden tarpeisiin vastaaviksi hyddykkeiksi. Juuri internetliiketoiminnan, ja siten myos
tamén tutkimuksen, kannalta oleellisin toimialaryhmé on ZZ3. Sen kehittyneet laitteet ovat
mahdollistaneet kuluttajille multimedian hyvéksikdyton ajasta tai paikasta riippumatta. Tosin
avaimena onneen on ollut myos vahva yhteistyd muiden toimialojen yritysten kanssa, jolloin
on varmistettu muun muassa menestyneiden ja kdyttokelpoisten internetpalvelujen kehittely.
Vuoden 2005 lopussa pelkdstddn ZZ3-ryhmén palveluksessa oleva henkilostomadrd on
laskettavissa tuhansissa. Yleisimmistd tunnusluvuista on myos helposti pédteltdvissd vahvasti
kasvava ja monipuolinen panostus ZZ3-toimialaryhmin toimintaan, jolla on pddvastuu
yhtion internetstrategian viemisestéd eteenpdin (Z1). (Tietoa Zulusta 2006; Zulu Press release

2006.)

KUVA 13 Zulun organisaatiorakenne tissé tutkimuksessa viitatulta osalta

Corporate Strategy

tukevat toimialaryhmia

Myynti-,
Markkinointi- ja
Teknologiayksikot

Zulun liiketoimintakokonaisuuden strategia keskittyy muutamalle alueelle, joilla kullakin on

omat pitkdn tdhtdimen pddmadrdnsd. Internetstrategiaan liittyen tdmd pddméédrd on edistda
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internetpalveluja konvergoituvalla viestintdtoimialalla. (Zulu 2007; Z1.) Tutkimuksen
kannalta kiinnostava internetpalveluiden edistiminen onkin Zulun liiketoiminnassa erittdin

merkittdva uusi alue. Uutuutensa takia siihen liittyvé strategia kehittyy edelleen. (Z1.)

Vuoden 2006 loppupuolella Zulu linjasi toimialaansa ja omaan tulevaisuuteensa liittyvia
visioitaan. Tdmdn ndkemyksen mukaan internetin seuraava aalto tulee olemaan sen
tekeminen todellakin liikuteltavaksi. Jatkuvasti kehittyy uusia tapoja ihmisten olla
yhteydessd toisiinsa ja pédstd késiksi internetin tarjoamaan informaatioon, riippumatta
omasta fyysisestd sijainnistaan. Niinpi internet tulee olemaan avainasemassa oleva eteenpéin
vievd voima myds Zulun liiketoimintamarkkinoilla ja siten myds yhtion tulevassa kasvussa.
Tarkoituksena onkin: “olla uuden aikakauden etulinjassa ja olla se yhtio, joka aidosti
vhdistid internetin ja liikkuvuuden” (Zulun pddjohtaja). Tatd tulevaa kasvua ajatellen
yhtiosséd uskotaan musiikin, litkkuvien televisio ja -navigointipalveluiden olevan oleellisessa
asemassa niin edistyneilld kuin kehittyvillikin markkinoilla. Toisaalta, varsinkin niistd
markkinoista jidlkimmadisilld, yhd kasvava méédrd ihmisid saa yhteyden internetiin jonkin
muun laitteen kuin tietokoneen kautta. Tuottamansa teknologian myd6td Zululla onkin
mahdollisuus yhdistdéd jopa satoja miljoonia ithmisid internetiin. Se on Zulunkin kaltaisessa
suuryhtidssé niin valtava liiketoimintamahdollisuus, ettd yhtion strategia pyritddn aktiivisesti

saamaan sen kanssa linjaan. (Zulu Press release 2006.)

Zulun internetstrategia on muuttamassa painopistettddn aikaisemmasta palvelujen
mahdollistamisesta yrityksen laitteilla kohti kuluttajapalveluista rakentuvaa liiketoimintaa.
Kéaytdnnossd edeltidneet 1,5 vuotta internetin roolina yhtidssd on ollut mahdollistaa erilaiset
kokemukset korkean teknologian tuotteiden myynnin parantamiseksi. Jatkossa yrityksen
tavoitteena on kuitenkin tuottaa internetpalveluja kuluttajille jo sindlldén liikevaihtoa ja
voittoa tuottavana liiketoimintona. Tidssd tavoitteessa onnistuakseen yritys aikoo
merkittdvasti hyodyntdd laiteliiketoimintaansa, joka voi toimia teknologia-alustana ja
jakelukanavana internetpalveluille. Zulu tuleekin kdyttdméédn internet-litketoimintamalleja,

kuten mainosrahoitteisia palveluja, tavoitellessaan uutta kasvua liiketoiminnalleen. (Z1.)

Internetliiketoiminnan péivetdjand olevan ZZ3-toimialaryhmén osalta strategiaa voi kuvata
pyramidina. Sen huipulla on, Zulun yleisstrategian kanssa linjassa oleva, koko
toimialaryhmdd koskeva yksi yhteinen strategia. Kuten pyramidissa leved pohja terdvoityy

huippua kohti mentdessd, tulisi samalla tavoin koko ryhmén toiminnan tukea ja edistda
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yhteisen strategian viemisté eteenpdin. Tdma yldstrategia jakautuu yksikdiden suunnitelmiksi
ja edelleen alaspdin mentéessd yksilokohtaisiksi tavoitteiksi. Kaikkien tulisi kuitenkin
hahmottaa niin koko toimialaryhmdid koskeva tavoite kuin yhteinen suuntakin. Ison
organisaation ongelmana voi nimittiin olla levédperaisesti viljelty strategia-sana, joka saattaa
aiheuttaa tyontekijoille ristiriitaisia kdsityksid toiminnan kannalta oleellisista asioista. Juuri
siksi, jokaisen tulisi riittdvilld tasolla ymmaértdd edelld kuvattu rakenne. Hyvin hahmotettu ja
jdsennetty rakenne auttaa pddsemddn toiminnassa eteenpdin ja tekemddn oikeanlaisia

paatoksia. (Z2.)

8.2 Strategiaprosessi

Koska ZZ3-toimialaryhmi on péddvastuullinen Zulun internetstrategiasta, saa sen nikokulma
strategiaprosessiin perehtymisessa erityistd huomiota. Ensin keskitytdédn strategian laadintaan
ja sitten sen implementointiin. Aiempaan tapaan strategian implementointia tarkastellaan
ldhemmin organisoinnin, viestinndn, motivoinnin ja valvonnan osa-alueina. Tarvittava
aineisto saatiin Zululla strategiaprosessin kanssa aktiivisesti tyOskenteleviltd johtajilta
pddasiassa henkilokohtaisten tapaamisten yhteydessd suoritetuista teemahaastatteluista.
Lisdksi toisen haastateltavan (Z1) kohdalla saatiin merkittdvasti tietoa vastauksina
ennakkoon ldhetettyyn sdhkopostiin, jossa esitettiin avoimia kysymyksid mielenkiinnon
kohteena olleista teemoista. Tutkimuksen luotettavuuden lisddmiseksi ldhetettiin
haastatteluista koottu ja muokattu, yrityksen strategiaprosessia koskeva, aineisto
tarkastettavaksi toiselle haastateltavalle (Z2). Ndin haluttiin varmistaa, etti eri avainalueet on
ymmérretty ja tuotu tutkimuksessa oikein esille. Kaikkiaan on kidytossd olevasta
informaatiosta koottavissa Zulun kohdalla tutkimuksen kannalta hyvd kokonaisuus (vrt.

Saarela-Kinnunen & Eskola 2001).

8.2.1 Strategian laadinta

"Strategia on vdlttamdton pitkdn tdhtdimen vision, tavoitteiden ja prioriteettien
aikaansaamiseksi, ettd meiddn kokoinen yhtio kykenee keskittamddn ja

koordinoimaan toimintaansa.” (Z1 suomennettu).
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Strategia on oleellinen maiiriteltdessd, miten ja missd kilpaillaan. Tétd varten yhtiolld on
kiytossd vuosittainen strategian laadintaprosessi. Sen tarkoituksena on tuottaa Zululle selkeé
yhteinen strategia sekd strategiat yrityksen avainyksikdille. Koko strategiaprosessin
suunnittelusta sekd toteuttamisesta, oikea-aikaisen etenemisen ja tyOn viestinndn
varmistamiseksi, vastaa Corporate Strategy -osasto. Varsinaisten yksikkokohtaisten
strategioiden osalta pddvastuu niiden tuottamisesta on kuitenkin suoraan yksikdiden vetdjilla
ja kehitysjohtajilla. Kokonaisstrategian pohjalta eri liiketoimintojen vastaavat ndin
huolehtivat, Corporate Strategy -osaston tukemina, omien strategioiden luomisesta. Niiden
on selkedsti vastattava yhtymadtasolla asetettuihin suuntaviivoihin ja avainkysymyksiin.
Lopulta koko Zulun strategiasta on vastuussa toimitusjohtaja. Silti strategian luomista
kiytannossd vie eteenpdin ja tukee juuri Corporate Strategy -osasto ldheisessd yhteistydssé
talouspuolen kanssa. Nidin pyritddn varmistamaan taloudellisten tavoitteiden ja strategian

yhdensuuntaisuus. (Z1.)

Zulun kohdalla on erotettavissa sekd formaalimpi vuosittainen strategiaprosessi ettad
epamuodollisempi jatkuvan suunnittelun periaate, johon hyvin pitee jo Yankeen kohdalla
esitetty joki-metafora. Molemmilla on oma arvonsa annettavana yhtion liitketoiminnalle.
Oleellisinta on ymmartéé, ettd strategiaprosessi kdytdnnossd on jatkuvasti eteenpdin pyorivad
toimintaa. (Z1; Z2.) Vuosittainen strategian laadintaprosessin arvo on ennen kaikkea sen
kokonaisuuteen tuomansa ryhti. Se on tavallaan tukiranka, jossa liiketoimintaan vaikuttavat

tekijat tulevat sddnnollisesti tarkastelluiksi. (Z2.)

Vuosittainen prosessi on jaettavissa kahteen puoliskoon. Syksyisin pyritddn hahmottamaan ja
kristallisoimaan liitketoimintaympariston merkittivimpid trendejd ja epédjatkuvuuksia. Niilld
saattaa olla strategisia vaikutuksia Zulun toimintaan. Liiketoimintaympéristod tarkastellaan
eri asiakasryhmien kannalta samoin kuin yhteistydkumppanien-, teknologian- ja
likketoimintamallien nékdkulmastakin. Tarkastelun pohjalta syntyneiden havaintojen
perusteella kyetddn esittiméén perusteltuja nikemyksid ja arvioita litketoimintaympariston
kehittymisestd ldhiaikoina. Samalla tulee my0s tarkistetuksi, ovatko aiemmin tehdyt
olettamukset edelleen valideja. Saatuja 10ydoksid pyritddn kdyttdmddn mahdollisimman
hyvin hyddyksi uudelleenarvioitaessa strategiaa. Toisaalta, strategian mééritellessé ne keinot,
jolla asetetut pdamaérat pyritdén tavoittamaan, vaikuttaa strategian laadinnassa voimakkaasti

myds yhtion johtokunnan asettamat tavoitteet toiminnalle. Namai eri osa-alueet huomioiden
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yhtidlle kehitetddn kokonaisvaltainen strategia, joka sisdltdd muun muassa tdrkeimmdt

strategiset ja taloudelliset tavoitteet eri litketoiminnoille. (Z1; Z2.)

Kevitpuolella asetettujen tavoitteiden pohjalta kehitetddn liiketoimintastrategioita. Kyseessa
siis ovat toimialaryhmien strategiat, joilla pyritddn saavuttamaan yhtion toimitusjohtajan ja
johtoryhmén asettamat tavoitteet. Liséksi strategioita kehitelldén Zulun avainkyvykkyyksille
operaatioiden, brindin ja designin seki teknologian alueilla. Tarkoituksena on varmistaa, etti
niilldi mahdollisimman hyvin tuetaan toimialaryhmid liiketoimintojensa paddmaédrien
saavuttamiseksi. Sekd liiketoimintastrategioita ettd suunnitelmia avainkyvykkyyksille vield
verrataan ristikkdin Zulun kokonaisstrategiaa vasten. Tarkoituksena on varmistaa, ettd
alemmilla tasoilla edistetddn yhteisen pddmadrén saavuttamista strategioiden ollessa linjassa
keskenddn. Samassa yhteydessd luodaan taloudelliset suunnitelmat pitkédn tdhtdimen

suunnitteluajanjaksolle. (Z1.)

Edelld kuvaillun, kahtia jaetun, strategiaprosessin tuloksena on koko yhtion strategia
kaikkine avainelementteineen. Kristallisoituneena Zulun strategia pitda sisdllddn: késityksen
siitd, missd liiketoiminnoissa yritys on mukana, mitkd ovat liiketoimintojen oleellisimmat
strategiset ja taloudelliset tavoitteet sekd sen, kuinka ndma4 eri liiketoiminnat tukevat toisiaan
synergian aikaansaamiseksi yhtion sisdlld. Lisdksi prosessissa muotoutuvat ne avainasiat,
joiden menestyksekkdilld implementoinnilla varmennetaan strategisten ja taloudellisten
tavoitteiden  saavuttaminen.  Kaytdnnossd  jokaisella  tArkeimmistd  itsendisistd
kokonaisuuksista on oma strategiansa. Strategioiden laatiminen vyoryy lumipallon lailla
organisaatiossa alaspdin. Télld varmistetaan yksikkostrategioiden sopivuus Zulun
kokonaisstrategiaan. Niinpd Zulun yhtymaéstrategia méérittelee 1dht6kohdat toimialaryhmien
strategioille, toimialaryhmén strategia puolestaan on ldhtokohtana liiketoimintayksikdiden

alastrategioille toimialaryhmien sisdlld ja niin edelleen. (Z1; Z2.)

Vuotuisen strategiasyklin laukaisevana tekijdné toimii se, ettd tietyt asiat tulee saada tehtya
tiettynd aikana vuodesta. Tamin melko selkedn prosessirungon lisdksi Zululla on jatkuvasti
kdynnissd erilaisia rinnakkaisia strategiaprojekteja, jotka saavat alkunsa monista eri
vaikuttimista. Kyse voi olla kokonaan uuden strategian tarpeesta tai jo olemassa olevan
strategian uudelleenarvioinnista. Uuden strategian tarvetta indikoiva signaali voi
periaatteessa ilmaantua mistd vain. Jo luodun strategian uudelleenarvioinnin puolestaan usein

laukaisee muutokset niissd avainoletuksissa, esimerkiksi markkinoiden tarpeissa, joihin
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parhaillaan implementoitavat strategiat oleellisilta osin pohjautuvat. Uudelleenarvioinnin
aihetta antavia elementtejd voi ilmaantua nopeasti ja yllattdvésti, mikd edellyttdd
organisaatiolta hyvdd reagointikykyd. Sitd kuitenkin jonkin verran hidastaa
internetlitketoiminnan kannalta oleellisten teknologisten ratkaisujen kehittimisen vaatima
aika. Téllaiseen juoksevaan tapaan luoda ja muokata strategiaa ei pidd liittdd mitddn
mystiikkaa. Kyse ei ole sen kummallisemmasta kuin liiketoiminnan edistdmiseen kuuluvasta
paivittdisestd tyostd. (Z1; Z2.) Erityisesti toisen haastateltavan kohdalla korostui
epaformaalimman prosessin merkitys. Haastateltava kutsui sitd jatkuvan suunnittelun

periaatteeksi. (Z2.)

Strategian laadintaprosessi, olipa kyseesséd sitten toimialaryhmin varsinainen strategia tai
sithen kuuluva alastrategia alkaa muodostamalla tarvittavan kokoinen ja tietyn osaamisen
omaava tiimi sekd antamalla sille suunta ja padmaidrd. Aluksi on ymmérrettdvd, mistd on
kyse ja mikd on varsinainen ongelma. Néiden kysymysten taustalla ovat tehdyt havainnot
litketoimintakent&ll4. Havaintoja analysoimalla muodostetaan mahdollisia
ratkaisuvaihtoehtoja, joista lopulta valitaan sopivin. Tdémén péddtoksen pohjalta tehdddn
erilaisia suunnitelmia. Padsidintdisesti on siis valittavana useampia vaihtoehtoja siitd, miten
asiassa voitaisiin edetd. Kun perusteltu ehdotus suunnitelmasta on saanut hyviksynnin, alkaa
varsinainen implementointivaihe. Viimekddessd tdmén valinnan tekee strategiasta vastaava
henkild, sen omistaja, joka mdiéritellddn heti alkuun laadintaprojektin toimeksiannossa.
Laadintaprosessin konkreettisina tuloksina odotetaan olevan tietty pddmaérd siitd, mihin
pyritddn. Sen lisdksi on ilmaistava ne strategiset toimet, jotka laadintaryhmin mielestéd
auttavat saavuttamaan kyseisen pddmédrdn. Samoin on oltava tdsmennettyind myds ne
mittarit, joiden kautta pddmddrddn etenemistd kyetddn seuraamaan. Kiintednd osana
laadintaprosessin ~ lopputuotosta ~ ovat  niin  ikdin  talous-,  henkilosto-  ja
kompetenssisuunnitelmat sekd erilaiset tdsmennykset kilpailutilanteesta, tdrkeimmisté

partnereista ynnd muista merkittévistd osa-alueista. (Z1; Z2.)

Zululle internetliiketoiminta on verrattain uusi aluevaltaus, joka on tuonut mukanaan suuria
haasteita my0s strategiaprosessille. Ndmé voidaan kiteyttdd kahteen kohtaan. Ensinndkin
likketoiminta on huomattavasti nopeatahtisempaa kuin, mihin Zulu on aiemmassa
litketoiminnassaan tottunut. Téstd johtuen strategioissa pitdisi olla joustavuutta. Niiden tulisi
mahdollistaa liiketoiminnan sujuvuuden kannalta valttiméttomat innovaatiot, uuden

omaksumisen ja reagoinnin. (Z1; Z2.) Olennaisina elementteind strategioissa ovat toisaalta
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pitkdn tdhtdimen visio, joka perustuu asiakkaan saamaan hyotyyn, sekd toisaalta lyhyen
aikavilin konkreettinen toimintasuunnitelma, joka takaa mnopean implementoinnin.
Jalostuminen varsinaiseksi  strategiaksi  tapahtuu kuitenkin  vihitellen. Kiivaan
nopeatahtisuuden ohella toinen internetliiketoiminnan mukanaan tuomista haasteista on ollut
Zulun toiminnan laajeneminen uusiin liiketoimintamalleihin, joita silld ei aiemmin ole ollut.
Téllainen on muun muassa mainonnan liiketoimintamalli kuluttajapalveluille, mikd on
idealtaan hyvin ldhelld Yankeen ydinliiketoimintaa. Se vaatii sekd erinomaista
palvelutarjontaa laajan kéyttdjadpohjan houkuttelemiseksi ja suoran suhteen rakentamiseksi
kuluttajiin ettd onnistumista tehokkaan mainontatyokalun tuottamisessa markkinoinnin

arvoketjuun. (Z1.)

8.2.2 Strategian implementointi

Jatkuvan suunnittelun periaatteesta johtuen, ei strategiaprosessin kokonaisuudessa voida
tiukasti erottaa strategian laadintaa ja sen implementointia toisistaan. Ne kulkevat
kdytannossd rinta rinnan. Toimintaa ei voi keskeyttdd suunnittelun alkaessa, koska: "rahaa
taytyy tulla joka kuukaus" (Z2). Projektiluontoisia, strategiaa muokkaavia ja tarkentavia,
laadintaprosesseja tapahtuu koko ajan. Yhtilailla implementointi on toimialaryhmén sisilla
jatkuvaa, vaikka yksittdisen suunnitelman toimeenpano voikin alkuineen ja loppuineen olla

laadintatyon luonnollisena jatkumona. (Z1; Z2.)

Merkille pantava piirre, myds strategian laadintaan liittyen, on strategian jalostuminen
lopulliseen muotoonsa véhitellen implementoinnin yhteydessid. Kédytinndssad tima toteutuu
kierrettdessd ldpi nopeaa strategian implementoinnin ja mukautumisen kehdd. Se perustuu
pikaiseen reagoimiseen eri signaaleihin, kuten asiakkaiden palautteeseen yhtion
palvelutarjonnasta tai  kilpailijoiden tekemiin toimiin. Kyse on siitd, ettd
internetlitketoiminnassa muutos on niin nopeaa ja epavarmuustekijoiden maird on niin suuri,
ettd oma liike on ddrimmaisen tirkedd. Strategioita implementoitaessa asioita tehddan, koska
niitd voidaan pitdd perustellusti oikeina. Toimien osoittautuessa oikeiksi, jatketaan samaan
malliin. Mikali esimerkiksi asiakkaiden mieltymykset, myyntiluvut tai asiakaspohjan
kasvunopeus, antavat viitettd toivottua huonommasta menestyksestd, on suuntaa muutettava.

Néin markkinoilta tuleva palaute saa strategian eldmaan. (Z1; Z2.)
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Strategian implementointi on Zululla pohjimmiltaan normaalia liiketoimintaa, josta vastaa
strategian omistaja. Kdytdnnossa kyse on asetettujen vilitavoitteiden saavuttamisesta, minka
myota varmistetaan strategian implementoinnin oikeasuuntaisuus sekd
toimintasuunnitelmien tiytdntdonpano. Vastuu ei kuitenkaan kaadu yksinomaan néiden,
padsddntoisesti ylimpddn johtoon kuuluvien, henkiléiden harteille. Kaikki yrityksen

tyontekijit tekevit osansa strategioiden implementoinnin hyvéksi. (Z1; Z2.)

"Strategia on yhtd kuin Organisaatio on yhtd kuin Implementointi” (Z1

suomennettu,).

Kyseinen, Zululla laajemminkin kaytossd oleva, virke kuvastaa, kuinka yrityksessd
perimmiltddn halutaan organisaation tukevan strategiaa. Organisaatio ndhdiinkin tyokaluna,
joka auttaa implementoimaan strategiat ja saavuttamaan tavoitteet. Kaytinnodssd tdma
tarkoittaa muun muassa, ettd strategian vastuualueet ovat selkeitd ja resurssit sidotaan
strategian implementointiin sekd sovittuihin tavoitteisiin pyrkimiseen. (Z1; Z2.) Esimerkiksi
772, yksi yrityksen toimialaryhmistd, vastaa yrityksen informaatioteknologiajirjestelmien
mobilisointiin liittyvdsté strategiasta. Sen sijaan ZZ3-toimialaryhmalld on johtovastuu Zulun
kuluttajiin  kohdistuvan internetstrategian toteuttamisesta. (Z1.) Mikédli kaytettdva
toimintamalli, suuressa tai pienessd mittakaavassa, ei jostain syystd tukisikaan strategian
toteutumista, on sitd muutettava. NA&itd muutoksia tapahtuukin tarpeen perusteella
sdannollisin véliajoin, mutta maltti on valttia. Koko ajan tehtdvdt muutokset kayvit

pitemmaén paille ihmisille kestimattomiksi (Z2). (Z1; Z2.)

Vaikka organisoimista kasitellddnkin, Nésin ja Aunolan ohjeistamana (vrt. 5 luku), strategian
implementoinnin yhteydessd, on se vahvasti mukana jo laadintavaiheessa. Strategiaprosessia
kdynnistettdessd on ensimmdisten toimien joukossa muodostaa laadinnasta huolehtiva tiimi,
jolla on vastuullinen johtaja. Muutoin tiimi koostuu henkilditd, joiden osallistumis- ja
sitoutumisaste vaihtelee. Toiset osallistuvat tiimin toimintaan tiiviimmin kuin toiset. Jdsenid
haalitaan mukaan eri toiminnoista, talouspuolelta teknologiaosaajiin, aina tarpeen mukaan.
Periaatteessa jo hyvidssd projektisuunnitelmassa tulisi mahdollisuuksien mukaan ennakoida
ne asiat, joihin projektin kuluessa néhdddn tarve puuttua. Néin voitaisiin jo projektin
alkuvaiheessa sitoa kaikki oleelliset ihmiset sithen mukaan. Kéytannossd tdmé on kuitenkin
erittdin vaikeaa, silld internetliiketoiminnan dynaamisessa maailmassa on hyvin hankala

ennakoida kaikkia niitd osa-alueita, joihin joudutaan puuttumaan. Niin ollen useimmiten
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Zululla strategian laadinnan ja implementoinnin suorittavatkin eri henkil6t. Tallin strategian
implementointia varten joudutaan suunniteltujen toimien ja asetettujen tavoitteiden pohjalta

nimedmaddn uudet vetdjdt sekd muut toimeenpanevat henkilét. (Z1; Z2.)

"Strategian kommunikointi on ddrimmdisen tdrkedd. Ihmiset kykenee

implementoimaan vain strategian, jonka he tuntevat.” (Z1 suomennettu,).

Zululla strategia kommunikoidaan organisaatioon monin eri tavoin. Ensinndkin
toimitusjohtaja ja muut avainjohtajat kdyvét keskenédén strategioita 14pi intranetlihetyksissa,
joita kuka tahansa yrityksen sisélld voi seurata. Téstd alkaen strategia ikddn kuin vyoryy
alaspdin. Toimialaryhmilld sekd kaikilla merkittdvimmilld yksikoilld ovat omat strategiaa
koskevat tapaamisensa, joissa niiden organisaatio-osalleen tirkeimmat strategiat esitelldédn ja
kdydddn yhdessd keskustellen 1dpi. Ndiden yhteisten tilaisuuksien liséksi jokainen tyontekija
kehityskeskusteluissa esimiehensd kanssa pohtii omaa panostaan liitketoiminnalle asetettujen
tavoitteiden saavuttamiselle. Samassa yhteydessd tyOntekijoille myos asetetaan omat
henkil6kohtaiset tavoitteet, joihin luonnollisesti vaikuttaa timin asema. Ylemmét johtajat

vastaavat suuremmista kokonaisuuksista kuin organisaatiossa alempana olevat. (Z1; Z2.)

Tarkkuus, milld strategia ja tavoitteet kommunikoidaan eri organisaatiotasoilla, riippuu aika
paljon siitd kuka on viestinndn kohteena. Térkein syy on se, ettd kommunikoidun strategian
tulisi olla kuulijoilleen merkityksellinen ja toisaalta myds ymmarrettivissd muodossa.
Johtaja on aina viime kédessd vastuussa korkeamman tason strategian mukauttamisesta
relevanteiksi ja tarkoituksenmukaisiksi viesteiksi omalle joukolleen. Jokaisen toimijan on
ymmarrettdva tarkasti heille asetetut tavoitteet. Kertaluontoinen ldpikdynti ei vield riitd
sithen, ettd strategia tulisi riittivdn hyvin kommunikoiduksi. Sisdistiminen vaatii, ettd
strategiaa, sithen liittyvid suunnitelmia ja erityisesti asetettuja tavoitteita kdydddn léapi

moneen kertaan. (Z1; Z2.)

Tavoitteet tunnistetaan strategian konkretisoimiselle erittdin  tdrkeiksi. Nimittdin
implementointivaiheessa tullaan tormddméédn tilanteisiin, joita kukaan ei ole osannut
ennakoida, saati kertoa toimintatapoja niistd selvidmiseen. Onkin 10ydyttdva riittdvisti,
organisaatiossa alaspdin vietdvissd olevia, selkeitd yldtason tavoitteita, joita vasten yksikot
voivat suunnitella toimintaansa. Ne voivat koskea esimerkiksi sitd, miltdi menestys tietyn

ajanjakson kuluttua ndyttdd taloudellisesti tai strategisesti. Avaintavoitteiden ollessa
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johtotdhtind, muodostetaan niitd vasten erilaiset ala- ja vélitavoitteet. Edelleen jokaiselle
zululaiselle médritellddn vihintdén kahdesti vuodessa omat yksildlliset tavoitteensa, joilla
kuvataan hdneen kohdistuvia odotuksia strategian implementoinnin onnistumiseksi.
Ihanteellisessa tilanteessa kaikki, strategian sisdltimat, yksityiskohtaisesti maédritellyt

avaintavoitteet ovat niin konkreettisia ja mitattavissa olevia kuin mahdollista. (Z1; Z2.)

Strategian onnistunut kommunikointi ja sen riittdvd konkreettisuus kumpuaa esille muun
muassa paivittdisissd padtoksentekotilanteissa. Kuinka pidetddn huolta siitd, ettd paivittiin
tehtavit pditokset edistdvét yhteisen strategian toteutumista ja pddmaddrien saavuttamista.
Tilanteessa ei onneksi tarvitse olla yksin vaan jokaisella ovat tukenaan omat esimiehensi ja
ndiden esimiehet. Heiddn kanssaan asiat ovat kdytdvissd ldpi ja padtokset sitd kautta
kristallisoituvat. Lopulta pddtokset muodostuvat oman analyysin, asiantuntemuksen,

keskustelujen, tavoitteisiin vertaamisen ja terveen maalaisjarjen yhdistelmina. (Z2.).

"[Motivaatio] on ... kakssuuntanen asia. Ettd toisaalta sen tdytyy tulla
ihmisistd itsestddn ja toisaalta siind pitdd olla sellaiset olosuhteet, jotka ...

tukee sitd motivaatiota." (Z2.)

Mahdollisimman hyvén inhimillisen panoksen saamiseksi henkildstd pyritddn motivoimaan
strategian implementoimiseen muun muassa bonuspalkkiomaksuilla. Ne méérdytyvét sen
mukaan, miten henkild on onnistunut saavuttamaan ennalta mdidritellyt tavoitteet ja
suorittamaan sovitut avaintoimenpiteet. Kaikille Zululle tyoskenteleville henkil6ille on omat
bonuspalkkio-suunnitelmansa. Periaatteessa palkitseminen on sidoksissa sithen, miten
henkilé myotévaikuttaa strategiaprosessin onnistumiseen. (Z1.) Vastaavasti my0s toinen
haastateltava totesi bonuspalkkiojérjestelmidn olemassaolon, mutta painotti selkeésti

enemman muita motivoivia tekijoitd ihmisten saamiseksi strategian taakse (Z22).

”[Motivaatio] on asia, joka tulee ihmiseen”(Z2). Motivaation kannalta olisi sitd parempi,
mitd aiemmin tarvittavat henkil6t saataisiin sidottua mukaan varsinaiseen strategiaprosessiin.
Tamid tunnistetaan myds Zululla, mutta samalla todetaan hyvin vaikeaksi ennakoida
strategiaprosessissa lopulta mukaan tarvittavat henkilot. Alun perinkin tyotehtdviin
valittavien henkildiden tulisi olla sellaisia, joille organisaation tarjoama ty0ympéristd on
sopiva. Organisaatiolla on silti muitakin tapoja tietoisesti edistdd ihmisten sisdistd

motivoitumista. Ensinnékin sitd mahdollisesti estdvit tai heikentdvit tekijit on poistettava.
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Tamai tapahtuu tukemalla ihmisid sopivassa madrin heidin tydssddn ja olemalla tavoitteiden
asettamisessa selkeitd. Lisdksi molemmat haastateltavat perdankuuluttivat sekd sopivaa
haasteellisuutta tyotehtéviin ettd riittdvésti nithin siséltyvadd toimivaltaa. Tavoiteasetannan
ndkokulmasta kiinnostavien ja innostavien tavoitteiden toivotaan itsessddn olevan voimakas
motivaation ldhde. Niihin tavoitteisiin tulisi sisédltyd ajatus siitd, ettd tehdddn jotain
mielenkiintoista ja merkittdvad. (Z1; Z2.) Toisaalta tavoitteiden asettamiseen liittyy
hankaluus yhdistdé tavoitteiden oikeaan suuntaan ohjaava aspekti ja henkil6tasolla motivoiva
aspekti. Kaikki eivdt koe oikeudenmukaisena, ettd heiddn bonuspalkkionsa maédrddvat
tavoitteet saattavat olla jopa 60 %:sti sellaisia litketoimintaa koskevia tavoitteita, joihin he

eivit usko juurikaan voivansa vaikuttaa. (Z2.)

"Strategian seurannalla halutaan varmistaa, ettd strategian toteuttamisessa
edetddn toivotulla tavalla, esimerkiksi asetettuja virstanpylvditd saavuttaen, ja
ettd avainolettamukset strategian taustalla ovat vield valideja. Jos merkittdvid
poikkeamia loytyy niin korjaavat toimenpiteet tdytyy alottaa vilittomdsti.” (Z1.

suomennettu)

Kuten strategian laadintaprosessiin liittyen huomattiin, pyorii kokonaisvaltainen
strategiaprosessi jatkuvasti eteenpdin erityisesti koko ajan ilmaantuvien ja rinnan kulkevien
projektien kautta. Strategisilla hankkeilla voi olla monenlaisia luonteita. Erds tyypillinen
esimerkki on, ettd seurantajirjestelmén virstanpylvddn ilmaisemana tai jotain muuta kautta
syntyy oivallus ongelman tai kysymyksen olemassaolosta. Tétd vasten ldhdetddn etsimédén
ratkaisumahdollisuuksia, joiden kdytostd tehdddn paitds. Se on tavallaan yksi vilitavoite
(Z2). Eri ratkaisuvaihtoehtojen pohjalta laadintavastuussa oleva tiimi ldhtee edelleen
tarkentamaan strategisia suunnitelmia siitd, miten asiassa kannattaisi edetd. Vield tdssdkin
vaiheessa voi punnittavina olla useampia vaihtoehtoja. Lopulta tiimin on kuitenkin tehtidva
ehdotus implementoitavasta suunnitelmasta. Téhén tulisi sisdltyd sekd onnistumisen
edellytykseksi vialttamattomind pidettdvit toimet, asetetut tavoitteet ettd toimeenpanon
etenemisen seuraamisessa kaytettdvdat mittaristot. Suunnitelma pitdd vield hyvaksyttdad
toimijoilla, joilla on péétdsvalta asiassa. Tdssd vaiheessa tehtdvd pddtds on toinen selked

vélitavoite strategiaprosessin etenemisessd. (Z1; Z2.)

Samalla tavalla kuin strategiaprosessi yleensdkin, on my0s strategian implementoinnin

seuranta jatkuvaa. Vilitavoitteiden ohella on herkedmatta seurattava
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litkketoimintaymparistossd tapahtuvia muutoksia, jotka saattavat aiheuttaa tarkennuksia
implementoitavaan strategiaan. Seurannassa kéytettdvdt mittaristojen vélitavoitteet,
virstanpylvdit, voivat kdytdnnossd olla monen tyyppisid. Kyseinen mittaristo laaditaan jo
strategian laadintavaiheessa suunnittelusta vastaavan tiimin toimesta. Silld tulee olla
ndkemys siitd, mitd ala- ja vélitavoitteita implementoinnista huolehtivien tulee saavuttaa
matkalla kohti korkeampaa padmadrdd. (Z1; Z2.) Strategian omistaja nimittdd seurantaankin
liittyvdt avainhenkilot. Esimerkiksi taloudellisten tavoitteiden kohdalla valvonta on
padsddntoisesti yksikon kontrollerin tai kontrolleritiimin vastuulla. Vaikkakaan strategian
implementoinnin seuranta ei aina suju tarkoitetulla tavalla, tulisi yksikon strategia- tai
kehityspddllikon huolehtia strategisten tavoitteiden saavuttamisen seurannasta. (Z1.)
Yksittdisten henkildiden kohdalla toiminnan seuraaminen osana strategian implementointia
kiteytyy tyontekijdn ja esimiehen vélisissd keskusteluissa. Niissé tavoitteita paitsi asetetaan,
mutta my0s kdydadn lapi toteutuneita aikaansaannoksia. Vastaavia katsauksia jarjestetdin
my0s laajemmassa yhteydessd, jolloin tulee todettua onko tehty, mitd piti. Samassa
yhteydessé tulee strategian viestinndn kannalta teroitettua mieliin, mihin ollaan pyrkiméssa.

(Z1;72.)

Valikoitujen avainstrategioiden kohdalla on strategian omistaja velvoitettu esittelemdin
strategian implementoinnin edistymistd ylemmilleen. Ennen kaikkea tdmé tapahtuu
etenemistd mittaavia vélitavoitteita vasten. Niiden pohjalta koottujen yhteenvetojen avulla
myds ylemmassd johdossa ollaan siten selvilld strategian toteutumisesta. Samalla he nikevit,
mitkd ovat pahimmat poikkeamat alkuperdisistd suunnitelmista. Strategian implementointi
saattaa edetd ennakoidulla tavalla, mutta vilitavoitteiden avulla on saatavissa indikaatioita
myds suunnitelmien tai avainoletusten epdkohdista. Niistd tapauksista syntyvét strategiset
kysymykset tai ongelmat vaativat muuttamaan olemassa olevia strategisia suunnitelmia,
laatimaan kokonaan uuden strategian tai luopumaan koko hankkeesta. Tilloin tavallaan

siirrytddn strategiaprosessissa uudelleen laadintavaiheeseen. (Z1; Z2.)
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9 TULOKSIA JA TULKINTAA: TAVOITTEET
INTERNETLIHKETOIMINNAN KONTEKSTISSA

Yhdeksénnesséd luvussa pédstddn késiksi tutkimuksen tuloksiin. Ensin kohdeyritysten
strategiaprosesseja verrataan sekd toisiinsa ettd aiempaan teoriaan (vrt. Eskola 2001).
Internetliiketoiminnan kontekstin ohella viitekehyksen muodostavat viidennessd luvussa
médritellyt tavoitteiden tehtdvét strategiaprosessissa sekd Nidsin ja Aunolan kuvaama
strategiaprosessin  osa-alueiden kokonaisuus (kuva 6). Tarkoituksena on perehtyé
strategiprosessien kulkuun ja tavoitteiden tehtdviin kohdeyritysten strategiaprosessissa.
Toisena luvun oleellisena tarkoituksena on, haastateltavien ndkemyksid ja luvussa 6
kisiteltdvai teoriaa vasten, muodostaa ndkemys siitd, kuinka internetliiketoiminnan konteksti
vaikuttaa strategiaprosessiin ja edelleen tavoitteisiin. Niinpd internetliiketoimintaan liittyvéin
tutkimuksen osan varsinainen tehtdvd jaectaankin helpommin késiteltdviin kahteen
alakysymykseen. Alkuperdinen tutkimustehtdvd siis on: tutkia ja tulkita, kuinka
internetliiketoiminnan konteksti vaikuttaa tavoitteiden tehtdviin kahden kohteena olevan

internetyrityksen strategiaprosessissa. Tdmaé jaetaan kahteen alakysymykseen, jotka ovat:

1. Ovatko tutkimuksen viidennessé luvussa mééritellyt tavoitteiden tehtdvit valideja

kohdeyritysten internetliiketoiminnan strategiaprosesseissa?

2. Kuinka internetliitketoiminnan konteksti vaikuttaa tavoitteisiin ja niiden tehtiviin

kohdeyritysten strategiaprosesseissa?

Téssd luvussa kiteytyy jélleen aiemmin esitelty Deyn (1993, 53, vrt. luku 2.4) kvalitatiivisen
analyysin ja tulkinnan keh&d. Merkittdvin poikkeama on se, ettd alaluvun 9.1 luokittelun ja
siten aineiston yhdistelyn perusteet ovat olemassa jo ennalta. Ne noudatellevat samaa linjaa
kuin, tulkitsevan késitetutkimuksen perusteella, viidennessd luvussa tehtiin. Toisaalta
alaluvussa 9.2 aineisto vaikuttaa my0ds enemmin luokitteluun, kun tarkastellaan
internetliiketoiminnan  kontekstin ~ selkeimpid vaikutuksia. Koko luvun kannalta
huomionarvoista on ylipddtdan sen ldhtokohta. Viidennessé luvussa tulkinnan kautta haluttiin

16ytéé ja méadritelld sopivat tehtdvit tavoitteille, mutta nyt keskitytidén
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tulkinnassa sithen, ovatko kyseiset tehtdvit valideja myds kohdeyritysten toiminnassa ja

internetliiketoiminnan kontekstissa.

9.1 Tavoitteet strategiaprosessissa

Tutkimuksen viidennessd luvussa maédriteltiin  suunnitelmallisen  strategiaprosessin
viitekehykseen mahtuvien tieteellisten kirjoitusten perusteella tavoitteille nelja eri tehtavaa.

Nama tehtavit ovat:

1. Tavoitteen suunta-antava ja toimintaa ohjaava tehtiava
2. Tavoitteen strategiaa konkretisoiva tehtdva
3. Tavoitteen motivoiva tehtava

a. Sisdisesti motivoiva

b. Ulkoisesti motivoiva

4. Tavoitteen virstanpylvis-tehtava

Tavoitteiden tehtidvien olemassa oloa kohdeyrityksissd tarkastellaan strategiaprosessin eri
vaiheissa. Varsinkin kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston tarkka kuvaus nimittdin lisad
tutkimuksen luotettavuutta (Saarela-Kinnunen & Eskola 2001; Hirsjirvi et al. 2005, 217—
218). Aiheeseen perehdytddnkin perinpohjaisesti paneutumalla asiaan aluksi, totuttuun
tapaan, ensin strategian laadinnan ja sitten strategian implementoinnin osa-alueiden
ndkokulmasta. Molempia strategiaprosessin vaiheita tarkastellaan tuomalla molemmista
kohdeyrityksistd tehdyt havainnot yhteen ja tulkitsemalla niitd tavoitteiden tehtdvien
kannalta. Lisdksi jokaisen prosessin vaiheen yhteydessd ilmaistaan taulukolla, millé tavalla
haastateltavat nédkevit kyseisessd asiayhteydessd selkeimmin ilmi tulevat tavoitteiden
tehtaviat. Miinus-merkki kuvastaa haastateltavan puheista kdyneen ilmi, ettei tavoitteen
tehtévd ole haastattelun perusteella validi. Mikéli validiutta ilmaiseva merkki on nolla, ei
kyseistd tavoitteen tehtdvdd kohtaan ole tullut puoltavaa eikd vastustavaa aineistoa. Plus-
merkilld luonnollisesti kuvataan, ettd haastattelu tukee kyseisen tehtivin olemassaoloa.
Merkitystd ja painotuseroja ilmaistaan kolmella eri asteella. Yksi plus-merkki viittaa
tavoitteen tehtdvén ilmenemiseen, mutta melko vdhéisesti. Kaksi plus-merkkid ilmaisee, ettid
kyseisen tehtdvian validius saa osakseen selkedn tuen. Kolme plus-merkkid puolestaan

kertoo, ettd tehtdva on paitsi validi, my0s erittdin merkittdva jollain strategiaprosessin osa-
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alueella. Yksikin miinus-merkki pakottaa kyseenalaistamaan kyseisen tehtdvén validiuden.
Taméa on merkillepantavaa kvalitatiivisen tutkimuksen kohdalla, silld analyysissd yksi ainoa
poikkeus voi kumota sdédnnon ja osoittaa uudelleen pohdinnalle olevan tarvetta (Alasuutari

1994, 33).

9.1.1 Tavoitteet strategian laadintaprosessissa

Molemmissa kohdeyrityksessd ldhtokohdaksi strategian laadinnalle nousee usein jokin
suurempi pddmadédrd, jota varsinkin ylempddn johtoon kuuluvat haastateltavat kutsuvat
padsddntoisesti visioksi. Strategia puolestaan on keino pddstd johonkin tavoitteeseen. Visio
muodostetaan yhtion ylimmaéssd johdossa, myds omistajien toiveet huomioiden. Tdma kéy
Zulun kohdalla selvisti ilmi molempien haastateltavien puheista. Yankeen tapauksessa
aineisto ei ole aivan yhtd yksiselitteinen. Vastaava ilmi6é on kuitenkin helposti pédteltdvissi
haastatteluista ja yhtion vuosikertomuksesta (Y1; Y2; Yankee 2005 Annual Report).
Kohdeyrityksistd saatuun kuvaan verrattuna hyvin samanlaisen ndkemyksen esittelee
tekeménsa tutkimuksen perusteella muun muassa Grant (2003). Héntd tukevat ajatuksissaan
myOs monet muut tutkijat (vrt. esim. Aaltonen & Ikdvalko 2002; Nisi & Aunola 2002, 70-
73; O’Regan & Ghobadian 2002; Wu et al. 2004). Niin yrityksistd saadusta kuin
teoreettisestakin aineistosta ilmenee, ettd vision perustana on kokonaisvaltainen ymmarrys
vallitsevista olosuhteista. Tdmén on katettava paitsi yrityksen ulkoinen ympéristd myos sen
sisdiset tekijdt. Visio on lopulta valistunut ndkemys siitd tilannekuvasta, missd yrityksen
tulisi jonkun ajanjakson kuluttua olla. (Y1; Yankee 2005 Annual Report; Z1; Zulu Press
Release 29.11.2006; Nisi & Aunola 2002, 70—73; O’Regan & Ghobadian 2002; Grant 2003,
Wu et al. 2004.)

Vision voi hyvin mieltdé erddnlaiseksi korkean tason tavoitteeksi (vrt. esim. Néisi & Aunola
2002, 113, 140). Sen ollessa ldhtokohtana strategian laadinnalle voidaankin perustellusti
tulkita, ettd molemmissa kohdeyrityksissd visio, suuren luokan tavoitteena, ohjaa ja antaa
suuntaa strategian laadinnalle. Néin ollen tavoite, yhdenmukaisesti viidennessid luvussa
tehtyjen tulkintojen kanssa, toimii sekd Yankeen etti Zulun organisaatioiden ylétasoilla

strategian laadinnalle suuntaa-antavassa ja toimintaa ohjaavassa tehtavassa.
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Strategian laadinnassa, ja koko strategiaprosessissa yleensdkin, on molemmissa
kohdeyrityksissd havaittavissa samanlaisia alueita, kuin tutkimuksen neljannessd luvussa
kuvaillussa Johnsonin ja Scholesin (1993, 23, ks. Kuva 3) strategianprosessia kuvaavassa
mallissa. Eri tavoin titd mallia tukevia ndkemyksid tuovat esille muutkin tutkijat.
Esimerkiksi Schoemaker (1993) tukee kasitystd analyysin merkityksestd ymparistotekijoiden
havainnoimisessa ja vaihtoehtoisten tulevaisuuksien maéadrittelyssd. Feurer ja Chaharbaghi
(1995) puoltavat niin strategisten vaihtoehtojen luontia kuin strategian laadinnan ja sen
implementoinnin yhteyttd. Enemméan implementoinnin kannalta asioita ldhestyy Okumus
(2003) tuoden esille myds analyysin merkityksen strategian laadinnalle. Nisi ja Aunola
(2002, 38-42) puolestaan kannattavat Johnsonin ja Scholesin ndkemystd melko
kokonaisvaltaisesti ja Chaffey (2004, 461) tuo samansuuntaiset osa-alueet esille
internetlitketoiminnassa. Vastaavuuksia ilmenee kohdeyrityksissd kiteytettynd siind, ettd,
kuten Johnsonin ja Scholesin mallissa, my0s néiden yrityksien strategioiden laadinnassa
analyysin pohjalta rakennetaan erilaisia strategisia vaihtoehtoja. Néistd lopulta valitaan

implementoitavaksi parhaaksi katsottu vaihtoehto. (Y1; Y2; Z1; Z2.)

Yankeella haastateltavat (Y1; Y2) kuvailevat, kuinka laadinnasta vastaava tiimi seuraa ja
analysoi  yrityksen  ulkoisen  ympériston trendejd ja  ilmiditd  asiakkaista,
yhteistyokumppaneista seki kilpailijoista aina teknologiseen kehitykseen saakka. Yhtd lailla
tilmin on oltava kattavasti perilld yrityksen siséisistd tekijoistd. Tamd pétee niin oman
osaamisen tunnistamiseen toiminnan ydinalueilla kuin myds mahdollisten vajavaisuuksien
tiedostamiseen. Samalla tavoin Zululla, osana strategian laadintaa, tarkkaillaan ja
analysoidaan liiketoimintaympdéristod sekd yrityksen omia edellytyksid menestymiselle.
Yankeeseen verrattuna hyvin samanlaiset analysoitavat ympéariston osatekijat nousivat esille
yrityksesséd suoritetuista haastatteluista. Asiakkaiden kulutustottumukset, litketoiminnallinen
ndkokulma  yhteistydkumppaneihin, kilpailijoiden edesottamukset sekd tekniikan
kehittyminen saavat osansa huomiosta. Toisaalta oman organisaationsa ja kulttuurin
tuntemus sekd selvyys ylempien auktoriteettien toivomuksista ovat edellytys sisdisten

tekijoiden ymmartédmiselle ja analysoinnille. (Z1; Z2.)

Tuotaessa kohdeyrityksissd ilmenevien késitysten rinnalle, teoreettisen ndkemyksen kohdalla
esimerkkind kiytetty, Johnsonin ja Scholesin (1993, 14-23) malli ovat yhtéldisyydet selkeit.
Tutkijat toteavatkin ympdaristdn, organisaation resurssien, sidosryhmien odotusten ja

tavoitteiden huomioinnin kulttuurisen ja poliittisen kehyksen sisdlld luovan pohjan
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strategiselle analyysille. Johnson ja Scholes eiviat mydskddn ole ajatustensa kanssa yksin
vaan samansuuntaisia huomioita tuodaan esille myds muissa tutkimuksissa (vrt. esim.
Schoemaker 1993; Nasi & Aunola 2002, 70-77; Grant 2003; Okumus 2003; Wu et al. 2004).
Avarakatseisuus on siis strategian laadinnassa arvossaan niin teoreettisissa ndkemyksissa

kuin kohdeyritysten kdytdnnon liike-eldmassikin.

Vaikka tavoitteet suuntaa-antavassa ja toimintaa ohjaavassa tehtdvidssddn mahdollisesti
antavat analyysille laajat suuntaviivat, ei tehtdvdn merkitys tdhdn liittyen kdy tutkittujen
yritysten kohdalla ilmi. Tulkinta kyseisen tehtdvin merkittdvéstd asemasta esimerkiksi
ympériston analyysia suoritettaessa olisi vihintddnkin teenndinen. Tuskinpa missddn
litketoiminnassa halutaan, ainakaan tietoisesti, syyllistyd ympdristdon seurannassa
kapeakatseisuuteen. Analysoinnin kannalta huomattavasti merkittdvimpi vaikuttaisikin
olevan tavoitteen tehtidva strategian implementoinnin seurantajérjestelmien virstanpylviana.
Sitd kautta voi nimittdin syntyd signaali itse analyysin aloittamiselle (Y1; Y2; Z1; Z2). Tahén

kuitenkin palataan ldhemmin myShemmaéssé vaiheessa lukua.

Strategian valinnassa on kyse analyysin pohjalta tehtyjen vaihtoehtojen arvioinnista seka
lopulta kéytettdvin strategian valitsemisesta (Johnson & Scholes 1993, 20-21, 304-307).
Vastaavaan viittaa internetliiketoiminnan kontekstissa Jelassi ja Enders (2005, 49) tuoden
strategiavaihtoehtojen  yhteydessd  lisdksi esille arvon luomisen ndkdkulman.
Arvondkemyksen tuo tosin hieman vanhemmassakin tutkimuksessa esille Feurer ja
Chaharbaghi (1995). Asia ei kuitenkaan suoranaisesti ilmennyt tehdyissd haastatteluissa.
Arvon tuottaminen asiakkaille on kuitenkin molemmissa kohdeyrityksissd niin keskeisessé
asemassa (vrt. Yankee Annual report 2005; Zulu 2007), ettd hyvilld syylld voidaan olettaa
sen saavan huomiota my0s strategiavaihtoehtoja luotaessa ja arvioitaessa. Molemmissa
kohdeyrityksissd  strategian  suunnittelu  kuitenkin  selvdsti  perustuu  trendien,
litketoimintaympdriston epéjatkuvuuksien ja muiden osa-alueiden analysointiin. Nédiden
pohjalta muodostetaan mahdollisia strategiavaihtoehtoja. (Y1; Y2; Z1; Z2.) Yankeen osalta
kaytettdva strategia lopulta valikoituu erilaisten vaihtoehtojen joukosta (Y2). Myds Zululla
on kdytdntd voimissaan omassa organisaatiossaan (Z1). Kdytdnnossi strategian laativa tiimi
muodostaa eri strategiavaihtoehtoja sekd esittdd perustellun mielipiteen siitd, mikéd niistd

pitdisi valita. Lopullisen valinnan tekee strategiasta vastuussa oleva henkild. (Y2; Z1.)
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Tutkimuskysymyksen kannalta erés tiarked havainto on, ettd tavoitteiden suuntaa-antavalla ja
toimintaa ohjaavalla tehtdvélla on vaihtoehtoja luotaessa ja kdytettdvén strategian valinnassa
kohdeyrityksissd oleellinen asema. Yankeen kohdalla vaihtoehtojen ja valittavan strategian
perusteena on selked visio siitd, mitd halutaan (Y1). Zulun organisaatiossa strategiset ja
taloudelliset tavoitteet ovat liiketoiminnan uhkien ja mahdollisuuksien ohella ne tekijét,
joiden perusteella strategioita kehitetddn (Z1). Lopullinen strategia valikoituu ja kehittyy
juuri sen pohjalta, ettd asetetut tavoitteet saavutetaan (Y 1; Z1). Nakemykset osuvatkin hyvin
yksiin Nésin ja Aunolan (2002, 140-144) sekd Johnsonin ja Scholesin (1993, 304-305)
toteamusten kanssa. Vaikkakin Johnson ja Scholes tuovat esille my0s muita perusteita
lopullisen strategian valinnalle he toteavat tavoite-perusteen olevan yleisimmin hyvéksytty
(1993, 304-307). Tétd kautta tavoitteet suuntaa-antavassa ja toimintaa ohjaavassa
tehtavdssddn hiukan vaikuttavat my0s jo aiemmin viitattuun analysointiin. Strategisten
vaihtoehtojen ja lopullisen valinnan kohdalla niiden sopivuutta analysoidaan muun muassa

asetettujen tavoitteiden saavuttamisen kannalta (Y1; Z1).

Strategian laadintaprosessin lopputulokset ovat kohdeyrityksissd melko samankaltaiset.
Vaikka muodostetuista strategiavaihtoehdoista valitaan sopivimmalta vaikuttava, tullaan siti
edelleen muokkaamaan vield implementoinnin edetessdkin. Yankeella varsinkin toinen
haastateltavista (Y1) korosti lopputuloksena strategian laadinnassa mukana olleiden jaettua
ymmarrysté kasitellystd asiasta ja strategiasta. Myos Zululla viitattiin samanlaiseen yhteiseen
ndakemykseen ja todettiin, ettd laadinnan tuloksena tulee miiriteltyd missio sekd toiminnan
strateginen tarkoitus (Z1). Konkreettisempana lopputuloksena strategian laadinnasta 16ytyy
kristallisoituneena yksi yhteinen, jaettu padamédrd siitd mihin strategialla pyritdén. Se ei
kuitenkaan yksin riitd. Strategian laadinnasta vastaavalla tiimilld on my0ds oltava mietittyind
strategiset toimet, finanssisuunnitelmista henkilostosuunnitelmiin ja kaikki siltd véliltd (Z2),
omine tavoitteineen. Yhdessd ne toisiaan tukien auttavat saavuttamaan asetetun paaméaérén.
(Y1; Y2; Z1; Z2.) Tdméd muistuttaa kovasti Ndsin & Aunolan (2002, 141) esitteleméa
ndakemystd. Vaikkakin tutkijat esittelevdt asian melko suuripiirteisessd muodossa, ilmenee
siind tavoitteiden ja niithin johtavien toimien madrittelyn tirkeys. Edellisiin yhtyy

tutkimuksessaan my0ds Grant (2003).

Aineiston perusteella on todettavissa, ettd kohdeyrityksissd strategian laadinnan yhteydessé
muotoutuu yksi selked pddmdidrd, suuri tavoite, jota kohti strategiaa implementoitaessa

pyritddn. Lisdksi on syntynyt késitys siitd, mink&laisien toimien kautta tuohon pdamaardin
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olisi mahdollista pddstd. Esimerkiksi yksikdiden suunnitelmat jactaan alempien tasojen
tehtdviin. My0s ndilld toimilla on omat tavoitteensa. Toimet eivdt suinkaan ole
yksityiskohtaisesti médriteltyjd vaan niissd pitdd pdinvastoin olla riittévisti joustavuutta (Y1;
Y2; Z1; Z2; vrt. Grant 2003). Enemminkin strategian laadinnan lopputuloksina olevat
strategiset toimet siis kertovat, mihin asioithin on kiinnitettivd huomiota tavoitteiden ja
pddméadrien saavuttamiseksi. (Y1; Y2; Z1; Z2.) Néin tavoitteet toimivat ldhtokohtaisesti
implementointivaiheessa toimintaa ohjaavassa ja suuntaa-antavassa tehtdvassd. Madriteltyjen
tavoitteiden olemassaolo heijastuu lopulta myos taloudelliseen tulokseen. Télld viitataan
O'Reganin ja Ghobadianin (2002) toteamukseen, ettd tavoitteensa saavuttavat yritykset

menestyvit liiketoiminnassaan paremmin kuin tavoitteistaan jaavét yritykset.

Merkittdvd tuotos laadintaprosessista on myods tiimin rakentama mittaristo. Sen kautta
seurataan strategian implementoinnin etenemistd ja siind onnistumista. Kéytdnnossa
mittaristo rakentuu erilaisten tavoitteiden varaan, mikd ilmenee haastattelujen lisdksi myds
monissa tutkimuksissa (Feurer & Chaharbaghi 1995; Dinesh & Palmer 1998; Okumus 2003).
Kaytettidvit tavoitteet voivat kuvata taloudellista tai toiminnallista suoriutumista. Yankeella
ja Zululla lasketaan taloudellisiin tavoitteisiin muun muassa sellaiset tunnusluvut kuten
litkevaihto tai tuotto (Y2; Z1). Toiminnalliset tavoitteet puolestaan kuvaavat esimerkiksi,
kuinka paljon kéyttdjid ja kdyton toistuvuutta palveluilla tulisi olla. Liséksi ovat olemassa
tavoitteet, joihin kiteytyy tarjottujen palveluiden muuttaminen rahaksi. Nami tulivat yhta
lailla esille kummankin kohdeyrityksen kohdalla. Tavoitteen virstanpylvas-tehtdvin merkitys
nouseekin esille juuri strategian implementoinnin seuraamista varten rakennetun mittariston
kohdalla, joka koostuu kdytdnnossd, strategian laajuudesta riippuen, eritasoisista tavoitteista.

(Y1;Y2; Z1; 72.)

Erds silmiin pistdvd piirre molempien kohdeyritysten strategian laadinnassa ja
strategiaprosesseissa ylipdédtdan on hierarkkisuus. Zulun kohdalla toinen haastateltava (Z2)
esimerkiksi kuvailee toimialaryhménsd eri tasojen strategioita ja suunnitelmia pyramidiksi,
jossa eri osat ovat koherentisti linkissd aina yksilotasolle saakka. Samanlaisen kuvan saa
my06s koko yrityksen strategiaprosessista (Z1). Vastaavasti Yankeen kohdalla haastattelussa
mainittiin monen eri tason strategiat, jotka edistdvdt ylimmén tason makrostrategiaa ja
visiota (Y1). Molempien yritysten strategiaprosessin piirteet ovat varsin ymmaérrettavid

palauteltaessa Lambergin ja Parvisen (2003) Virta-metaforasta mieleen, ettd samaan
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suuntaan viedessdén ja yhdistyessddn on pienilld joilla suurempi vaikutus kuin niiden ollessa

toisistaan erilldan.

Tutkimuksen kohdeyritysten kohdalla ldhimpénd tavoitejohtamisen, strategioiden ja
tavoitteiden hierarkkisen asetannan, periaatteita on Zulun kaksijakoinen vuosittainen
strategiaprosessi. Siind ldhtokohtana toimii koko yrityksen ylimméssd johdossa médriteltdva
strateginen suunta, mikd vyOryy organisaatiossa alaspdin eri hierarkkisille tasoille (Z1; Z2).
Tama vastaakin melko hyvin tavoitejohtamisen alkuperdisid toimintatapoja (vrt. Dinesh &
Palmer 1998; Nisi & Aunola 2002, 34—-35). Muutenkin Zulu noudattelee Yankeeta enemmain
perinteisempidd strategiaprosessin kulkua. Strategian laadinnassa on huomioitava niin
ylhaaltd-alas tulevat vaatimukset kuin alhaalta-ylos tulevat mahdollisuudet ja toimintamallit
(Z1). Tavallaan tdimé muistuttaakin esimerkiksi Nisin ja Aunolan (2002, 64) esille tuomaa
luikertelumallia sekd Grantin (2003) kuvaamaa prosessia. Yankeella painottuu sitd vastoin
enemmain liiketoimintayksikdiden itse tekemit valinnat strategian ja tavoitteiden kohdalla
(Y2). Yhtélailla niidenkin on silti oltava linjassa ja edistettdvd ylempien tasojen tavoitteita ja
strategioita (Y1; Y2). Aiemmissa tutkimuksissa tuodaankin menestymisen kannalta esille
koko organisaation yhteisen suunnan tirkeys myos dynaamisessa ymparistossa (Feurer ja

Chaharbaghi 1995; Okumus 2003).

Kohdeyrityksissd painotusero ylempien portaiden vaikutuksesta strategiaprosesseihin
selittynee osittain silld, ettd Zululle internetliiketoiminnan korostunut térkeys on suhteellisen
tuore asia. Lisdksi se perustuu vield ylimmin johdon nikemykseen siitd, mihin suuntaan
yrityksen on kuljettava ja asiaa ollaan edelleen vieméssd sisélle organisaatioon. Yankee
puolestaan on aina toiminut internetliiketoiminnan kentélld, joten asia on varmasti koko
yrityksen laajuisesti paremmin sisdistetty. On kuitenkin huomautettava, ettei tavoitteiden
hierarkkisuus ~ kummassakaan  kohdeyrityksessd  pddsddntdisesti  toteudu  tiukan
jérjestelmadllisesti tai ylhddltd alaspdin pakotettuna vaan ennen kaikkea toimivan viestinnin
kautta pyritddn alempien tasojen tavoitteet saamaan tukemaan ylempié tavoitteita. Toisaalta
tietynlainen ylhédéltd annettuihin tavoitteisiin perustuva tuloshakuisuus on vélttimatonta
yrityksen kuin yrityksen menestymisen kannalta. Muun muassa omistajilla on omat
toiminnan tuotto-odotuksensa, joihin on vastattava. (Z1.) Yankee esimerkiksi painiskeli asian
kanssa viime vuoden loppupuolella sen porssikurssin romahdettua kymmenid prosentteja

(Nasdaq 2007).



111

Yhdistdmaélld todettu hierarkkisuus strategian laadintaprosessin havaittuihin piirteisiin seké
laadinnan tuloksiin, on helposti 10ydettidvissd seuraava tulos: Samoin kuin visiolla on
kohdeyrityksissd strategian laadinnalle toimintaa ohjaava ja suuntaa-antava tehtdva
organisaation yldtasoilla, ovat ylempien tasojen tavoitteiden kanssa yhtenevét tavoitteet
vastaavassa tehtdvdssd organisaation alempien tasojen strategioiden ja suunnitelmien
laadinnassa. Padtelmd on tehtdvissd pienen ajatusprosessin  kautta. Strategian
laadintaprosessin erdénd tuotoksena on todettu olevan erilaiset tavoitteet. Karrikoidusti
yldtason tavoitteet jakautuvat, pyramidin lailla, alaspdin pienemmiksi tavoitteiksi, joita kohti
organisaation alemmilla tasoilla pyritddn. Laajat strategiat jakautuvat pienempiin osiin, joilla
on omat tavoitteensa, vaikkakaan tdmid ei usein toteudu suoraviivaisena ylhdiltd-alas-
prosessina. Organisaatiotasosta riippumatta on strategisia vaihtoehtoja laadittaessa ja
suunnitelmia valittaessa yhtend selkeénd pddmaéaédrand asetettujen tavoitteiden saavuttaminen.
(Y1; Y2; Z1; Z2.) Néin ollen tavoitteilla on, organisaation ylimmin tason lisdksi myos
muilla tasoilla, suuntaa-antava ja toimintaa ohjaava tehtdvé strategioiden laadinnassa. Tdma
tulos on yhdenmukainen myos tutkimuksessa aiemmin, teoreettisen aineiston pohjalta (vrt.
esim. Hamel & Prahaland 1994; Aaltonen & Ikdvalko 2002; Nasi & Aunola 2002, 70-74,
140-144; O’Regan & Ghobadian 2002; Grant 2003; Wu et. al 2004), tehtyjen padtelmien

kanssa.

Zululta 16ytyy jo kuvailtu vuosittain kahteen jaksoon jakautuva vuosittainen strategian
laadintaprosessi, joka monelta osin, muun muassa ajalliselta kulultaan, muistuttaa Grantin
(2003) kasitystd. MyOs Yankeella strategioita kerdénnytdén puimaan kahdesti vuodessa.
Haastattelujen perusteella voidaan timédn syklin kuitenkin todeta omaavan huomattavasti
pienemmaén merkityksen kuin Zululla. Ylipadtddn molemmissa kohdeyrityksissé suoritetuissa
haastatteluissa voimakkaasti korostettiin jatkuvasti pyOrivén strategiaprosessin merkitysta.
Kéaytdnnossd tdmd tarkoittaa, jollain tavalla Johnsonin ja Scholesin (1993, 23) mallia
muistuttavaa, analysoinnin, strategian suunnittelun ja sen implementoinnin jatkuvaa
vuorovaikutusta. Yhtdlailla Feurer ja Chaharbaghi (1995) nostavat dynaamisessa
ympéristossd toimivien yritysten kohdalla jatkuvan laadinnan ja implementoinnin
vuorovaikutuksellisen prosessin arvoonsa. Muutosten olemassaolon ja sitd myotd tapahtuvan
strategioiden korjauksen ovat samoin tunnistaneet Wu, Chou ja Wu (2004). Edelld mainitut
tutkimukset ovat kuitenkin vain esimerkkejd lukuisammasta joukosta. Kohdeyritysten
tapauksessa  saattaa, kdytdnnOssd  vaikkapa  strategian  implementointivaiheessa

vilitavoitteiden tai ympdriston jatkuvan seuraamisen kautta, ilmeti tekijoitd, jotka pakottavat
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muokkaamaan suunnitelmia ja strategiaa. Tavoitteitakin saatetaan joutua muuttamaan.
Adrimmilldsin muutos saattaa aiheuttaa jopa kokonaan tietysti strategiasta luopumisen. (Y1;

Y2;,71;72.)

Jatkuvan prosessin kautta yritysten strategiat ja tavoitteet koko ajan tismentyvit vastaamaan
vallitsevia olosuhteita tai jopa muuttuvat kokonaan. Siitdkin huolimatta, ettd strategiaprosessi
on jatkuvaa ja joustavaa erilaisten prosessien ja projektien ldpiviemistd, halutaan
molemmissa kohdeyrityksissd silti panostaa strategian huolelliseen valmisteluun ja
suunnitteluun. Ndin myos silloin, kun sitd ollaan muuttamassa. Talldin varsinainen strategian
laadinta ilmentdd monia suunnitelmallisen strategiaprosessin piirteitd (vrt. esim. Nisi &
Aunola 2002, 140-144; ). (Y1; Y2; Z1; Z2.) O'Regan ja Ghobadian (2002) tekivétkin
tutkimuksessaan luotettavalta vaikuttavan pédédtelmén, ettd liiketoiminnassaan hyvin
menestyvit yritykset keskittyvit strategian laadintaprosessiin paremmin kuin huonosti
menestyvit. Ajatus on itse asiassa hyvin yhdenmukainen vanhemman auktoriteetin, Igor
Ansoffin, mielipiteiden kanssa. Yrityksilld ei ole varaa tehdd kalliita virheitd, joten
toimenpiteet on mahdollisuuksien mukaan suunniteltava ja valmisteltava. (Ansoff 1991.)
O'Reganin ja Ghobadianin (2002) tutkimus kohdistui pieniin ja keskisuuriin
valmistusyrityksiin ja Ansoffin (1991) artikkeli on internetliiketoiminnan ikdén verrattuna jo
vanha. Siitd huolimatta ainakin tdmdn tutkimuksen kaksi, suurta internetliiketoiminnassa
mukana olevaa, kohdeyritystd panostavan toiminnan joustavuudesta huolimatta myos

analyysiin, suunnitteluun ja valmisteluun (Y1; Y2; Z1; Z2).

Myds Johnson ja Scholes (1993, 14-23, 75-111) viittaavat analysointia késitellessddn
jonkinlaiseen jatkuvaan ympériston tapahtumien seuraamiseen. Kuitenkin painotusero
verrattuna tdmén tutkimuksen kohdeyrityksisséd suoritettuihin haastatteluihin on huomattava.
Internetliiketoiminnassa mukana oleville Yankeelle ja Zululle jatkuva seuranta on elinehto.
Siitdkin huolimatta, ettd erityisesti Zulun kohdalla ilmenee erdéinlaisia formaalimpia tapoja
kiteyttdd ulkoisen eldmén ilmiditd (Z1; Z2), painottuu molemmissa kohdeyrityksissd
voimakkaasti jatkuvan ympériston seuraamisen tdrkeys. Yankeella korostettiin, kuinka
tarkedd tietystd liiketoiminnasta vastaavan on olla tietoinen tapahtumista ja muutoksista
litketoimintakentélld (Y1). Zululla puolestaan ympérilld tapahtuvan eldimén havainnoinnin
kuvailtiin olevan pdivittdistd tyotd (Z2). Jatkuva seuraaminen on myds siind mielessé
merkittdvdd, ettd havaitut muutokset tai tapahtumat saattavat hyvinkin olla myos

strategiaprosessin tai strategian muutoksen laukaiseva tekiji. Né&in ollen ainakin osa
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Johnsonin ja Scholesin mallintamasta strategisesta analyysista tapahtuu kohdeyrityksissa
ikddn kuin juoksevana prosessointina. (Y1; Y2; Z1; Z2.) Johnsonin ja Scholesin sijasta
nidkemyksessdén hyvin ldhelld kohdeyrityksien kidytdntdjd ovat Feurer ja Chaharbaghi
(1995). He totesivat, ettd dynaamisessa ympdristossd toimivien yritysten olisi toiminnassaan
ensinndkin keskityttdvd nopeaan mahdollisuuksien kartoittamiseen ja hedelmittomiltd
vaikuttavien projektien hylkdamiseen. Toisaalta ideat olisi analysoitava valikoituja tekijoitd

vasten ja analyysit integroitava mahdollisimman pian kdytdnnon toimiin.

Tarked tutkimuksessa tehty havainto strategian laadinnan ja erityisesti analysoinnin kohdalla
onkin, ettei tavoite, esimerkiksi visio tai ylemmalta tasolta saatu tavoite, suuntaa-antavassa ja
toimintaa ohjaavassa tehtdvdssddn ole aina strategian laadinnan selkeénd ldhtokohtana.
Liiketoimintaympariston osa-alueiden jatkuvan seuraamisen ja analysoinnin kautta nimittdin
saattaa nousta esiin 1lmidité, joita erds haastateltava kutsui "strategisiksi kysymyksiksi” (Y2).
Téllaisia saattaa nousta vaikkapa kilpailijoiden edesottamuksista tai kéyttdjien
kulutustottumuksissa havaituista muutoksista. Tutkija joutuisi ndkeméédn vahintdénkin lievda
vakivaltaa, jotta strateginen kysymys néhtéisiin tutkimuksessa tarkoitettuna tavoitteena.
Tassdkin tapauksessa strateginen analyysi ja tavoite ovat kylld edelleen toisiinsa yhteydessa,
mutta ne tapahtuvat totutusta poikkeavassa jérjestyksessd. Tavoite ei siis ole 1&htokohta vaan
analyysin pohjalta nousee niin tavoiteltava pddmédrd kuin my0s strategia, jolla sinne

pyritidn. (vrt. Y1;Y2; Z2.)

Jatkuvan prosessin merkittdvyyttdi on vaikea korostaa liikaa erittdin dynaamisessa
internetliiketoiminnassa. Kahdesta kohdeyrityksestd se nousee voimakkaasti esille
molemmissa, mutta varsinkin Yankeen liiketoiminta perustuu pitkilti téllaiselle prosessille.
Vaikka joustava prosessi auttaa vastaamaan koko ajan muuttuvan liiketoimintakentin
vaatimuksiin, se tuo mukanaan myds haasteita. Alempien tasojen strategiat on saatava
edistimidn ylempid strategioita. Kéytdnndssd siis myos strategisen kysymyksen taustalla
oleviin uhkiin ja mahdollisuuksiin on vastattava siten, ettd omilla toimilla edesautetaan myos
ylempien tasojen omia tavoitteita ja visiota kohti suoriutumista. Néin visio tai muut tavoitteet
jossain laadintaprosessin vaiheessa tulevatkin mukaan ohjaamaan strategian suunnittelua ja

valintaa.

Oheiseen taulukkoon 10 on kiteytetty strategian laadintaprosesseista selkedsti ilmaantuvat

tavoitteiden tehtdvit. Luonnollisesti kisiteltdvdnd ovat siis suuntaa-antava ja toimintaa
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ohjaava tehtdvd. Sen olemassaolo kdy kaikista haastatteluista hyvin selkedsti ilmi, mutta
useimpien haastateltavien kohdalla sen painoarvoa ei ole haluttu liiaksi korostaa. Tama
johtuu siitd, ettd molemmissa kohdeyrityksissd tavoitteen ohella merkittavéiksi laadintaa
ohjaavaksi tekijdksi ilmaistiin strateginen kysymys. Se kuuluu dynaamisen liiketoiminnan
ominaispiirteisiin, jossa jatkuvasta ympériston analysoinnista ja strategiaprosesseista nousee
erityisid ratkaisuja vaativia ilmiditd. Myds muista erottuva haastateltava (Z1) toi esille ndiden
strategisten kysymysten olemassaolon. Hin kuitenkin painotti strategian laadinnassa niin
voimakkaasti juuri visioiden ja muiden tavoitteiden merkitysta, ettd sitd on taulukossa haluttu
korostaa. Suuntaa-antavan ja toimintaa ohjaavan tehtdvén lisdksi taulukossa on mukana
tavoitteen tehtdvd virstanpylvddni. Tutkimusta varten suoritetuissa haastatteluissa on
selkedsti kdynyt ilmi, ettd virstanpylvdind toimivat tavoitteet asetetaan jo strategian

laadinnan aikana.

TAULUKKO 10 Haastattelujen antama tuki tavoitteen suuntaa-antavan ja toimintaa
ohjaavan tehtdvdn sekd tavoitteen virstanpylvds-tehtdvin validiudelle ja ilmenemiselle

strategian laadinnassa.

Haastateltava | Suuntaa-antava ja Virstanpylvés-
toimintaa ohjaava tehtidva
tehtivi

Yl ++ ++

Y2 ++ ++

Z1 +++ + +

72 ++ ++
Selitteet:
Tehtdva ei ole | Ei tue eikd Tehtdva esiintyy | Tehtdva esiintyy Tehtdva esiintyy
validi vastusta tehtdvdn | jonkin verran selkedsti selkedsti ja

esiintymisté merkitys painottuu
- 0 + ++ +++

9.1.2 Tavoitteet strategiaa implementoitaessa

Organisointijdrjestelmdt liittyvdt Nasin ja Aunolan tutkimukseen pohjautuvassa kirjassa
oleellisesti strategian implementointiin (2002, 20, 83—88). Ndkemys onkin perusteltu myods
muun tissd tutkimuksessa kerdtyn aineiston pohjalta (esim. Okumus 2003; Minarro-Viseras

2005), mukaan lukien kohdeyrityksissd suoritetut haastattelut. Silti juuri haastatteluaineisto
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selkedsti ilmaisee organisoitumisen olevan oleellinen tekija jo strategiaa laadittaessa.
Kéaytdnnossd kohdeyrityksen strategiaprosessin alkaessa nimetdin vastuullinen henkild,
jonka ympdrille rakennetaan erilaisista osaajista koostuva tiimi. Néin jo hyvin varhaisessa
vaitheessa joudutaan miettimddn keiden on oltava laadinnassa mukana. Vaikkakin
molemmissa yrityksissd selkedsti tunnistetaan hyddyt henkiloston mahdollisimman
aikaisesta sitouttamisesta prosessiin, niin silti ajatuksen tuomisessa kdytdntoon vaikuttaisi

olevan yritysten vililld jonkin verran eroavaisuuksia. (Y1; Y2; Z1; Z2.)

Yankeella todettiin yksikantaan, ettd: “ne, jotka on luomassa strategiaa, [niin] ne on
vastuussa siitd pdivittdisestd bisneksestd”(Y1). Myos Zululla pyritddn samaan, mutta se on
todettu yleensd erittdin vaikeaksi saavuttaa. Prosessin alussa on nimittdin yleensd
ddrimmaéisen vaikea ennustaa keiden kaikkien tulisi olla siind mukana. (Z2.) Useimmiten
strategian laadinnan ja sen varsinaisen implementoinnin suorittavatkin eri henkildt. On
kuitenkin todettava asiaa koskevassa aineistossa olevan sen verran tulkinnan varaa, ettei
syville luotaavaa vertailua yritysten vélille voida luotettavasti tehdd. Témén tutkimuksen
kannalta merkityksellisin havainto onkin, ettd organisoituminen joudutaan huomioimaan jo
strategiaa laadittaessa. Tiimi muodostuu silli perusteella, ettd sen uskotaan kykenevén
tuottamaan strategiavaihtoehtoja, joilla pystytdén vastaamaan strategiseen kysymykseen tai

olemassa oleviin tavoitteisiin. (Y1; Y2; Z1; Z2.)

Merkille pantava yhtéldisyys kohdeyrityksien vililli on ndkemys, ettd organisaatiosta on
16ydyttava riittdvésti joustoa strategian takana olevan yhdensuuntaisuuden 16ytdmiseksi (Y1;
Y2; Z1; Z2). Sekd Yankee ettd Zulu toteuttavat melko pitkilti Chaffeyn (2004, 445, 461—
462, internetsivusto) internetliiketoimintaan perddnkuuluttamaa jdrjestdytynyttd, mutta
ulospdin katsovaa ja myyntiohjautuvaa Tuottava-organisaatiota. Silti strategia ei suinkaan
saata olla kaiken yli ajava prosessi vaan enemmdnkin keino halutun tavoitteen
saavuttamiseksi (Y1). Kiytdnnossdkadn organisaatiorakennetta ei voi muunnella mielin
madrin, joten my0s se asettaa tiettyjd rajoitteita strategioille (Y2). Esimerkiksi Nésin ja
Aunolan (2002, 83-103) mukaan organisaation rakenne on sovitettava strategiaan, mutta

sama patee my0s pdinvastoin.

Zulullakin tunnistetaan rakenteen jatkuvan voimakkaan muuttuvuuden mahdottomuus, jo
inhimilliseltd kannalta (Z2). Havainto on yhtenevd Hildénin tulosten kanssa héinen

tutkiessaan muutosta Zulun profiilin kanssa hyvin samanlaisessa yrityksessd. Jopa 36
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prosenttia tutkimukseen osallistuneista koki muutoksen laskevan motivaatiotaan ja liséksi
viidennekselld meni muutoksen jélkeen huomattavan pitkdén kompetenssinsa uudelleen
rakentamiseen. Namé ovat vain osa vaikutuksista, kun yhtélailla muun muassa prosessien
uudelleen hallinta vaatii merkittavisti aikaa. (2004, 155—-170.) Silti sekd Yankeen ettd Zulun
kohdalla keskeisimpdnd viestind on, ettd strategian implementoinnin onnistumiseksi
organisaation resurssit on saatava vastaamaan tavoitteiden ja niihin johtavien strategioiden
vaatimuksia (Y1; Y2; Z1; Z2). Tamé vastaakin monien, viidennessd luvussa viitattujen,
tutkijoiden nidkemyksid (vrt. AlI-Ghamdi 1998; Nisi & Aunola 2002; 86—88; Okumus 2003;
Minarro-Viseras et al. 2005; Olson et al. 2005).

Téssd yhteydessd onkin tehtdvissd hyvin samanlainen tulkinta kuin viidennessd luvussa.
Edelleenkin tavoitteet oleellisesti antavat suunnan ja ohjaavat toimintaa organisaation
jarjestymisessd. Kiteytettynd asia on niin, ettd yrityksissd strategian laadinnan
lopputuotoksena ovat eriasteiset tavoitteet sekd suunnitellut toimet kyseisiin tavoitteisiin
padsemiseksi (Y1; Y2; ZI1; Z2; vrt. myds Feurer & Chaharbaghi 1995; O’Regan &
Ghobadian 2002; Grant 2003). Kun strategia jo itsessddn ndhddén keinoksi tavoitteiden
saavuttamiseksi ja organisaatiorakenteen halutaan tukevan strategian implementointia, on
tavoite tdssd yhteydessd siis suuntaa-antavassa ja toimintaa ohjaavassa tehtdviassa.
Taulukossa 11 on ilmaistu, kuinka haastattelut tukevat tavoitteen suuntaa-antavan ja
toimintaa ohjaavan tehtdvian validiutta sekd sen merkitystd strategian implementoinnin

organisointijdrjestelmissa.

TAULUKKO 11 Haastattelujen antama tuki tavoitteen suuntaa-antavan ja toimintaa

ohjaavan tehtévéa validiudelle ja merkitykselle organisointijarjestelmiin liittyen.

Haastateltava | Suuntaa-antava ja
toimintaa ohjaava
tehtivi
Yl + +
Y2 +++
Z1 +++
72 +++
Selitteet:
Tehtdva ei ole | Ei tue eikd Tehtdva esiintyy | Tehtdva esiintyy Tehtdva esiintyy
validi vastusta tehtdvdn | jonkin verran selkedsti selkedsti ja
esiintymisté merkitys painottuu
- 0 + + + ++ +
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Jotta koko organisaatio, mahdollisuuksiensa rajoissa, toimisi strategian implementointia
tukien, tullaan jélleen jo aiemmin viitatun hierarkkisuuden 4airelle. Kohdeyritysten
organisaatiot koostuvat hierarkkisista tasoista. Molemmissa niissd, tavalla tai toisella,
pyrkimyksend on saada eri tasojen strategiat, suunnitelmat ja tavoitteet tukemaan toinen
toisiaan. (Y1; Y2; Z1; Z2.) Tukea tdmi ajatus saa myOs teoreettisesta aineistosta (esim.
Dinesh & Palmer 1998; Aaltonen & Ikdvalko 2002). Vaikka molemmissa kohdeyrityksissa,
erityisen voimakkaasti Yankeella, on organisaation alatasoilla paljon valtaa pédattid omista
asioistaan, annetaan koko yrityksen visio ja yhteinen suunta ylhddltd. Dynaamisen
internetliiketoiminnan kannalta mielenkiintoinen, ja vield avoimeksi jadvd kysymys, on:
riittdisivitkd pelkdt yrityksen visio ja missio ohjaamaan suurta organisaatiota yhteiseen
suuntaan ilman alatasoille annettavia tavoitteita? Tami voisi nimittdin maksimoida paljon
kaivatun joustavuuden ja reagointikyvyn rajoitteiden vdhetessd, mutta johtotdhden ollessa
silti olemassa. Asiaan saadaan ldhempi ndkokulma seuraavassa alaluvussa (9.2)
litketoiminnan dynaamisuuden yhteydessé. Yhteisen suunnan on joka tapauksessa 10ydyttiava
my6s dynaamisessa ympéristossd toimivissa yrityksissd (vrt. Feurer & Chaharbaghi 1995,
Okumus 2003). Lopulta organisoituminen oikeastaan kristallisoituu toteamukseen: “ihmiset

on yhdistettivd ja ndytettdvd heille suunta” (Y2 suomennettu).

Viestintdjdrjestelmdt ovat toinen Nisin ja Aunolan strategian implementointiin yhdistdma
tukijarjestelmd (2002, 88-90). Myds internetliiketoiminnassa mukana olevissa
kohdeyrityksissd kommunikaatio koetaan strategian implementoinnin erittdin merkittavéksi
osa-alueeksi. Tdma on tosin jo aiemmin huomattu muillakin toimialoilla (vrt. esim. Peng &
Litteljohn 2001; Allio 2005). Vastavuoroisesti internetin itsessddn on todettu helpottavan
kommunikaatiota ja yhdenmukaistavan informaatiota yritystoiminnassa (Amit & Zott 2001;
Afuah & Tucci 2003, 67; Brews & Tucci 2004; Chaffey 2004, 255). Viestinndn merkitysté
onkin vaikea korostaa litkaa. Kaikki organisaatiossa tyOskentelevdt ihmiset on saatava
mukaan tukemaan strategian implementointia. Silti ainoastaan strategia, jonka ihmiset
tuntevat, on implementoitavissa (Z1). Esimerkiksi Zululla tehostunut kommunikointi onkin
edesauttanut yhteisen strategian eteenpdin viemisti eri organisaation tasoilla. (Y1; Y2; Z1;

72)

Strategian kommunikoinnissa korostuu erityisesti esimiesten ja alaisten véliset, niin

sdannolliset kuin  epdsddnnolliset, keskustelut. Grant (2003) perddnkuuluttikin
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tutkimuksessaan yrityksien strategiaprosesseihin sdidnnollisempdd ja jérjestelmallisempéd
diskurssia. Né&in varmistettaisiin koordinaatio turbulentissa ympéristossd toimivissa
organisaatioissa, joissa péidtOksenteko on usein hajautettu. Visiosta muistuttamisen seké
strategioiden ja tavoitteiden synkronoinnin vastuuta osoitettiin ylimmalle johdolle, varsinkin
Zululla, mutta osaltaan se kuuluu kaikille johtovastuussa oleville. Strategioihin,
suunnitelmiin, visioon sekd muihin tavoitteisiin liittyvdn keskustelun merkitystd ei saa
véhitelld, silld tutkimuksessaan Aaltonen ja Ikédvalko (2002) nékivédt ongelmaksi juuri
strategian jaetun ymmairryksen puutteen eri organisaation jdsenten valilld. Ylimmaénkin
johdon panos huomioiden, Iluotetaan molempien kohdeyritysten kommunikoinnissa
kuitenkin ennen kaikkea péivittdiseen vuorovaikutukseen strategian implementointiin
osallistuvien eri toimijoiden valilld. (Y1; Y2; Z1; Z2.) Tami kéytdntd noudattelee myds
tutkijoiden ndkemyksid kattavasta kommunikaatiosta (Al-Ghamdi 1998; Peng & Litteljohn
2001; Okumus 2003).

Viidennessd luvussa todettiin  organisaation sisdlld implementoitavan strategian
ymmarryksen aikaansaamisen vaativan erityistdi huomiota (Al-Ghamdi 1998; Aaltonen &
Ikdvalko 2002; O’Regan & Ghobadian 2002; Dobni 2003; Raps 2005). Haasteellista on
muun muassa strategian ilmaiseminen siten, ettd eri tason toimijat sen sisdistdvét (Aaltonen
& Ikédvalko 2002). Yhtéldisesti asian tuotiin esille myds Zululla, kun strategian viestinnén
todettiin vaativan vastaanottavan osapuolen edellytysten huomioimista. Pddsyy tédhédn on,
ettd: “strategian viestinndn on oltava kohdeyleisolle merkityksellistd ja ymmdrrettivdd:” .
(Z1.) Sama kiy ilmi my0s Yankeen kohdalla (Y2). Strategian onkin oltava niin
konkreettisesti ilmaistu, ettd sitd implementoivien henkildiden voidaan perustellusti olettaa
toimivan sen mukaisesti ja tekevén sitd tukevia padtoksid péivittdisessd tyossddn (Aaltonen
& Ikédvalko 2002; Tkdvalko 2005, 84—88). Molempien kohdeyritysten kohdalla kidykin hyvin
selvésti ilmi tavoitteiden strategiaa konkretisoiva ominaisuus. Taulukossa 12 on ilmaistu,
kuinka haastattelut tukevat tavoitteen strategiaa konkretisoivan tehtdvin merkitystd

strategian implementoinnin viestinjérjestelmissi. (Y1; Y2; Z1; Z2.)

Tavoitteet koetaan kohdeyrityksissd strategian konkretisoinnin kannalta hyvin merkittavina.
Siksi esimiesten on pidettdvd huoli siitd, ettd kaikki toimeenpanossa mukana olevat
sisdistdvit omat tavoitteensa strategian implementointiin liittyen. Toisaalta niin suurempien
paamdirien kuin yksilollisempien tavoitteiden on myds oltava omistajilleen konkreettisia ja

selkedsti maddriteltyjd. Talloin voidaan tekijoille antaa tilaa tehdd omia ratkaisujaan
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tavoitteiden saavuttamiseksi. (Y2; Z1; Z2.) Sekd Yankeella ettd Zululla vdhintddn toinen
haastateltavista painotti omistajilleen merkityksellisten tavoitteiden arvoa strategian
implementointivaiheessa. Niistd voi kayttdd termid “faktiset tavoitteet” (Y2 suomennettu).
Kéytanndssd ndilld viitataan alatason tavoitteisiin, jotka on johdettu ylemmistéd tavoitteista
konkretisoimaan strategiaa sen toimeenpanijoille kielelld, jota he ymmartavit. Ylatavoitteet
tavallaan pilkotaan pienempiin osiin aina henkildkohtaisiin tavoitteisiin saakka. (Y2; Z1;
Z2.) Talloin jokainen tyontekijd tietdd, mitd hénen tulisi kédytdnndssd saada tehtyd
kantaakseen strategian menestyksekkddn implementoinnin aikaansaamiseksi kortensa
kekoon. Seuraavassa taulukossa 12 ilmaistaan, miten haastateltavien kohdalla tavoitteen

strategiaa konkretisoiva tehtdvéa ilmeni.

TAULUKKO 12 Haastattelujen antama tuki tavoitteen strategiaa konkretisoivan tehtdvin

validiudelle ja merkitykselle viestintdjarjestelmiin liittyen.

Haastateltava Strategiaa
konkretisoiva
tehtiva

Yl + +

Y2 ++ +

Z1 ++ +

722 + +

Selitteet:
Tehtédva ei Ei tue eika Tehtédva esiintyy | Tehtdva esiintyy Tehtdva esiintyy
ole validi vastusta tehtdvin | jonkin verran selkedsti selkedsti ja
esiintymisté merkitys painottuu
- 0 + + + ++ +

Eri organisaatiotasoille ja toimijoille sopivat tavoitteet siis ilmaisevat kdytdnndssd, mika
strategia on ja mihin silld pyritddn (Y1; Y2; Z1; Z2). Tamén tutkimuksen perusteella voikin
selkedsti todeta tavoitteiden esiintyvén kohdeyrityksissd kaiken muun ohella myds strategiaa
konkretisoivassa tehtdvdssd. Haastatteluista saadut tulokset ovat ndin yhdenmukaisia
viidennessd luvussa tehtyjen tulkintojen kanssa. Silti on pidettivd mielessa, ettei strategian
ymmartdmistd voi laskea kokonaan tavoitteiden varaan. Erindiset keskustelut
implementointiin liittyen ovat vilttdmattomid. Niiden kautta voidaan muun muassa viime
kiddessd pohtia onko joku péivittdinen p#adtds strategian mukainen ja linjassa muun
organisaation toiminnan kanssa. Liséksi, siind misséd tavoitteet auttavat yrityksen viestintdd

konkretisoidessaan strategian, on yrityksen rakenteet kattavan kommunikoinnin oltava
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tehokasta itse tavoitteiden julki tuomiseksi. Strategian konkretisointi ylipdédtdédn koetaan
kohdeyrityksissa erittdin haasteelliseksi tehtdviksi, jonka toteuttamista oikeanlaiset tavoitteet
voivat auttaa (Y1; Y2; Z1; Z2). Toisaalta my0s téllaisten tavoitteiden asettaminen koetaan

hankalaksi ja pitkalti johtajan ammattitaitoon perustuvaksi (Y2; Z1).

Motivointijdrjestelmdt kuuluvat kahden edelld késitellyn jarjestelmdn ohessa strategian
implementoinnin osa-alueisiin (Ndsi & Aunola 2002, 91-96). Teorian, ja my0s
kohdeyrityksistd kerdtyn aineiston, perusteella motivointi on jaettavissa kahteen osaan.
Ihmiset motivoituvat sisdisesti muun muassa tyon tuomasta tyydytyksestd (Griffin 1991;
Liukkonen et al. 2002, 121-125; Latham & Pinder 2005), mutta myds ulkoiset tekijit, kuten
palkitseminen, voivat motivoida (Fullerton 2003; Yuen 2004). Sama on huomattu myos
Yankeella ja Zululla. Molemmissa ovat kdytossd palkkiojirjestelmét, jotka perustuvat
toteutuneen tuloksen vertaamiseen ennalta sovittuihin tavoitteisiin. Tarkastelun kohteina ovat
kdytdnndssd: onko tavoitteet saavutettu, kenties ylitettykin, vai onko suoritustaso ollut
suunniteltua huonompi. Mikili tavoitteisiin on ylletty, saa henkild tydstdén bonusta.
Silmiinpistdvdd kuitenkin on, ettei tdllaista jdrjestelmdd tunnuttu pitdvdn kummassakaan
yrityksessd kovin merkittdvdnd motivaattorina. Erds haastateltava jopa huolehti
palkkiojdrjestelmien motivaatiota laskevista ilmidistd (Z2). Esimerkiksi tavoitteet saatetaan
kokea epérealistisina tai palkitsemisperusteita pidetddn epdoikeudenmukaisina. Ainakin
ensin mainittu asia saa tukea myos tutkijoilta (Lee et al. 1997; Liukkonen et al. 2002, 252).
Kaikkiaan kdytossd olevan aineiston perusteella voidaan kuitenkin todeta tavoitteen olevan,

osana palkitsemisjdrjestelmid, ulkoisesti motivoivassa tehtivissd. (Y2; Z1; Z2.)

Samoin kuin tieteellisissd artikkeleissa (Griffin 1991; Lee & Miller 1999; Liukkonen et al.
2002, 121-125; Latham & Pinder 2005) myos kohdeyrityksissd todettiin motivaatiossa
olevan kyse paljon muustakin kuin henkilon oman taloudellisen hyddyn tavoittelu.
Haastatteluissa nousi esille sellaisia asioita kuin: arvot, velvollisuudentunto, tyén tuoma
tyydytys ja onnistumisen elamykset (Y1; Y2; Z1; Z2). Varsinkin Yankeen ylimpddn johtoon
kuuluva haastateltava perddnkuulutti paneutumista luotavaan strategiaan juuri arvojen
ndkokulmasta. Johtotdhtend olevan vision ja sithen tdhtddvien strategioiden olisikin syytd
olla sellaisia, joihin eri organisaatiotasojen tyotd tekevét voivat uskoa. Samalla he kenties
kokevat tekevinséd tyotd jonkin suuremman merkityksen puolesta. (Y1.) Uskon pitéisi silti
ensisijaisesti ulottua sithen, ettd strategia on oikeasti toteutettavissa. Lisdksi strategian ja silld

tavoiteltavien asioiden tulisi olla toimeenpanijoiden etiikan kannalta hyvéksyttivié.



121

Ongelmia syntyy, kun yksilo ei itse usko tekevidnsd oikeita ja my0Os oikeutettuja asioita.
Yleensédkin yrityksessd on vallittava sellaiset olosuhteet, jotka tukevat motivaatiota.
Esimiesasemassa olevien tuleekin omalla toiminnallaan poistaa motivaation tielld olevia
esteitd ja toisaalta pyrkid tukemaan sen syntymistd. (Y1; Y2; Z1; Z2.) Samaa linjaa
noudattelevat myos tutkijat. Leen ja Millerin (1999) mukaan organisaatioissa on mahdollista
parantaa tyontekijoiden motivaatiota lisddmaidlld heiddn hyvinvointiaan, mutta jo
oikeanlaiseen tyotehtdvédn sijoittuminen on suuresti motivaatioon vaikuttava tekija (Griffin

1991; Liukkonen et al. 2002, 121; Latham & Pinder 2005).

Kummassakin kohdeyrityksessd tunnistettiin motivaatioon vaikuttavana seikkana osallisuus
strategian laadintaan ja tavoitteiden asettamiseen. Néin ajatellaan muun muassa lisdttdvin
sitoutumista, jota tutkijatkin perddnkuuluttavat (Klein et al. 1999). Kuten jo
organisoitumisjérjestelmien  kohdalla  todettiin, vaikuttaisi  strategian laadintaan
osallistaminen toteutuvan kdytdnndssd useammin nimenomaan Yankeella. Kyseisessd
yrityksessd ndyttdisi tosin olevan formaalin prosessin osuus pienempi kuin, sinéllddn myods
vain melko véhdn jyrkkddn jarjestelméllisyyteen luottavalla, Zululla. Toisaalta Zululla kdy
selkedsti paremmin selville tyontekijoiden mahdollisuudet vaikuttaa omiin henkil6kohtaisiin
tavoitteisiinsa. Erot kohdeyritysten vélilld eivdt kuitenkaan ole mitenkddn selked, eika
tutkimusmenetelma niiltd osin ole omimpiaan tarkan vertailun tekemiseksi. (Y1; Y2; Z1;

72)

Témin tutkimuksen kannalta merkittdvin motivointiin liittyvd havainto on, ettd kaikissa
haastatteluissa tavoitteet jo itsessdédn nihtiin motivaatioon vaikuttavina tekijoina.
Kohdeyrityksistd kerdtty aineisto selkedsti tukeekin jo viidennessd luvussa teorian pohjalta
tehtyd tulkintaa tavoitteiden motivoivasta tehtdvistd strategiaprosesseissa. Kiinnostavien ja
merkityksellisten tavoitteiden toivotaan yrityksissd olevan voimakas motivaation ldhde.
Tulos on yhdenmukainen muidenkin tutkijoiden huomioiden kanssa, myds muuten kuin
palkkiojérjestelmiin liittyen (vrt. Klein et al. 1999; Liukkonen et al 2002, 245-247; Locke &
Latham 2002; Zetik & Stuhlmaher 2002; Latham & Pinder 2005). Motivoivan tavoitteen
ominaisuuksistakin vallitsee melko suuri yksimielisyys haastateltavien vililli ja selked
yhdenmukaisuus 10ytyy my0s verrattuna tieteellisiin artikkeleihin. Alle on listattu niitd
ominaisuuksia, jotka tavoitteilla tulisi haastateltavien mielesti motivaatio —ndkokulmasta
olla. Liséksi on ilmaistu kasityksid tukevat tieteelliset kirjoitukset. Tavoitteen motivoivaan

tehtdaviin liittyvéat ominaisuudet ovat:



122

1. Saavutettavuus: Kuten jo palkkiojirjestelmien kohdalla todettiin, tulisi
tavoitteiden olla aidosti saavutettavissa. Jos tavoite heti alkuun vaikuttaa
omistajansa mielestd mahdottomalta, saatetaan se jopa kokea motivaatiota

laskevaksi. (vrt. my0s Lee et al. 1997; Liukkonen et al. 2002, 252.)

2. Haasteellisuus: Oleellisen tirked ominaisuus tavoitteille on, ettd niissa pitdisi olla
omistajilleen riittdvasti haastetta. Talloin ne stimuloivat strategiaa kiytdnnossa
implementoivat henkilot korkeaan toiminnan suoritustasoon. (vrt. myos Klein et

al. 1999; Locke & Latham 2002; Zetik & Stuhlmacher 2002.)

3. Konkreettisuus: Jotta tavoitteet voisivat olla motivoivia, niiden pitdd olla selkedésti
ilmaistuja, tdsméllisid ja konkreettisia. Talloin nithin pyrkivét ithmiset tietdvit
mihin todellisuudessa pyritddn ja saavuttavat paremman suoritustason kuin
tavoitellessaan epdmaédriisid asioita. (Liukkonen et al. 2002, 252, 256; Yuen

2004.)

Edelld listatut kolme tekijda liittyvit suoranaisesti itse tavoitteen ominaisuuksiin. Néiden
lisdksi haastateltavat korostavat paria toisiinsa sidoksissa olevaa seikkaa. Tavoitteiden tulisi
olla sellaisia, ettd ne saavuttaessaan henkilot ndkevdt oman panoksensa osana suurempaa
kokonaisuutta ja ndin kokevat tekevinsd jotakin arvokasta (Y1; Y2; Z1). Lisdksi tavoitteet
ovat motivoivia vain osana isompaa kontekstia. Niilld ei siis irrallisina ja yksittdisind
tekijoind itsessdiin todenndkdisesti ole motivoivaa vaikutusta. Yksi haastateltavista (Y2)
ilmaisee asian hyvin selkedsti ja muidenkin kohdalla se on helposti tulkittavissa. Edelleen
sama asia ilmenee my0s aiemmista tutkimuksista (Liukkonen et al. 2002, 121; Latham &
Pinder 2005). Kiteytettynd tavoitteiden voidaan siis todeta esiintyvin kohdeyrityksissd myds
motivoivassa tehtavéssa. (Y1; Y2; Z1; Z2.)

Taulukkoon 13 on koottu haastateltavien ndkemykset liittyen tavoitteen motivoivaan
tehtdvddn strategiaprosessissa. Taulukosta voi huomata, ettd ndkemykset sisédistd
motivoitumista koskien ovat hyvin yhdenmukaisia. Sen sijaan ulkoiseen motivoitumiseen, eli
kiytannossd palkkiojdrjestelmiin liittyen, on havaittavissa selkeédsti enemmén hajontaa.
Ainakin osittain asia selittyy silld, ettei tutkimuksen ensimmadiseltd haastateltavalta (Y1)

varsinaisesti kysytty tavoitteista palkkiojdrjestelmien osana. Yleensdkin hédn sivuutti
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haastateltavan (Y2; Z2) kanssa palkkiojdrjestelmid sen sijaan kasiteltiin tutkijan aloitteesta ja
myo0s tavoitteista kysyttiin suorasukaisemmin. Haastateltavista vain yksi (Z1) itse otti
motivointia koskien palkkiojirjestelmén tavoitteineen esille. Kyseinen henkilé myo6s néki
muihin haastateltaviin verrattuna palkkiojirjestelmat, ja tavoitteet nithin liittyen, kaikkein
merkittdvimpand. Sindllddn teemahaastattelu tutkimusmenetelmédnd mahdollistaa menettelyn,
jossa tdmdikin asia on tullut eri haastateltavien kanssa eri lailla késiteltyd. Kuitenkin juuri
tavoitteen ulkoisesti motivoivan tehtdvan osalta on tuloksiin edelld kuvatusta syystd johtuen
suhtauduttava pienelld varauksella. Ensimmaiisenkin haastateltavan kohdalla koodi voisi olla

erilainen, mikéli tavoitteiden tehtidvad palkkiojdrjestelmissi olisi kysytty suoraan.

TAULUKKO 13 Haastattelujen antama tuki tavoitteen motivoivan tehtiavin validiudelle ja

merkitykselle motivointijarjestelmiin liittyen.

Haastateltava Motivoiva tehtdva
ulkoisesti siséisesti
Y1 0 +++
Y2 + +++
Z1 ++ ++
22 + +++
Selitteet:
Tehtdvé ei ole | Ei tue eiké Tehtdva esiintyy | Tehtdvé esiintyy Tehtévé esiintyy
validi vastusta tehtdvdn | jonkin verran selkedsti selkedsti ja
esiintymisti merkitys painottuu
- 0 + + + ++ +

Valvontajdrjestelmdt ovat viimeinen, muttei vahdpétdisin Nésin ja Aunolan mainitsemista
strategian implementoinnin tukijirjestelmistd (2002, 96-100). Vaikka asiaa késitellddn
padasiallisesti implementoinnin yhteydessd, 10ytyvit sen juuret strategian laadinnasta (Y1;
Y2; Z1; Z2). Aivan ensimmadiseksi on kuitenkin puututtava erddseen semaattiseen seikkaan.
Kohdeyrityksissd tehtyjen haastattelujen perusteella on todettava, ettei valvontajérjestelma-
termi anna oikeaa kuvaa todellisuudesta. Sitd paremmin sopii molemmissa yrityksissa
vastaavaan tarkoitukseen termi: seurantajdrjestelmd. Niin Yankeella kuin Zululla haastatellut
henkil6t reagoivat kielteisesti tutkijan puhuessa strategian implementoinnin valvonnasta.
Sanavalinnan miellettiin osoittavan epéluottamusta henkilostéd kohtaan. Motivaatiota

antaa oma panoksensa liiketoiminnan hyvéksi. Tamé havainto karsaasta suhtautumisesta
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henkilokunnan valvontaan on loogisessa linjassa tdssd luvussa aiemmin késitellyn
motivoinnin kanssa. Ulkoiset motivointikeinot saivat melko védhdn huomiota ja
lahtokohtaisesti yrityksissd uskottiin tyontekijoiden sisdiseen motivoitumiseen (Y1; Y2; Z1;
Z2). Seuranta-termi koettiinkin haastateltavien keskuudessa huomattavasti paremmaksi. Silla
el endd viitata sen varmistamiseen, ettd henkilostd tekee tyotdan. Kiinnostuksen kohteena
onkin ldhinna eteneekd strategian implementointi toivotulla tavalla. (Y1; Z1.) Juuri titd Nisi
ja Aunolakin (2002, 96-100) tarkoittivat omassa tutkimuksessaan, vaikka samaan asiaan

viitaten kdyttavét valvonta-termia.

Molemmissa yrityksissd strategian implementoinnin seurannan, samoin kuin ympéristonkin
seurannan, todettiin olevan koko ajan toimiva prosessi. My0s aiemmissa tutkimuksissa on
kiinnitetty asiaan huomiota. Esimerkiksi Wu, Chou ja Wu (2004) totesivat strategian
seurannan olevan jatkuva prosessi, jonka myo6td implementaatiota mukautetaan vastaamaan
sisdisessd ja ulkoisessa ympéristdssd tapahtuviin muutoksiin. Vaikka seurantajirjestelmid
tarkastellaan nimenomaan strategian implementointiprosessin yhteydessd, ovat ldhtokohdat
implementoinnin seurannalle luotu jo strategian laadintaprosessin yhteydessd. Asia ilmenee
tieteellisistd teksteistd (Feurer & Chaharbaghi 1995; Dinesh & Palmer 1998; Okumus 2003),
mutta varsin hyvin myds molemmissa kohdeyrityksissd titd tutkimusta varten tehdyistd

haastatteluista.

Yankeella padvastuun mittariston rakentamisesta kantaa yleensd implementoiva tiimi, joka
on vaikuttanut myods itse strategian laadintaan (Y1). Zululla mittariston puolestaan
suunnittelee  strategian laatinut tiimi. Vaikka yrityksessd pyritddnkin ottamaan
implementoinnista  vastuussa olevat henkil6t mahdollisimman aikaisin mukaan
strategiaprosessiin, on timén toteuttaminen ennakoinnin vaikeudesta johtuen vaikeaksi. (Z2.)
Molemmissa yrityksissd seurannan mittariston péétarkoituksena on antaa strategiaa
implementoiville sekd myds organisaation ylemmille portaille tietoa ja palautetta prosessin
etenemisestd, menestyksesta tai siitd, ollaanko ylipdétian oikealla tielld. Toisaalta mittariston
kautta voi ilmetd puutteita tehokkuudessa tai epdkohtia strategian validiudessa. (Y1; Y2; Z1;
Z2.) Vastaavan toivat tutkimuksissaan esille muun muassa Okumus (2003) sekd Ikédvalko
(2005, 89). Naistd jalkimmédinen osuvasti totesi seurannan tarkoituksena olevan
suunnitelmien tiytdntdonpanon varmistaminen ja kdytdnnon toimien korrelointi strategian

kanssa.
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Muutenkin  haastatteluaineistoon perustuvien havaintojen yhtymédkohdat aiempiin
tutkimuksiin ovat huomattavat. Melko yleisesti niissd esimerkiksi perdénkuulutetaan
tavoitteisiin perustuvia mittaristoja, jotka edesauttavat strategian implementoinnin seurantaa
(vrt. Simons 1991; Dinesh & Palmer 1998; Naisi ja Aunola 2002, 96; Siciliano 2002;
Minarro-Viseras et al. 2005). Sekd Yankeella ettd Zululla strategian implementoinnin
seurantajdrjestelmien metriikka rakentuu kaytinnossd erilaisten virstanpylvés-tehtdvai
ilmentdvien vilitavoitteiden varaan. Seurannassa kéytettivien mittareiden ideana on, ettd
suunnitellut toimet ja isommat tavoitteet muutetaan pienemmiksi operatiivisiksi tavoitteiksi.
Téassd onkin havaittavissa perinteisen tavoitejohtamisen henked (vrt. Dinesh & Palmer 1998;
Nési & Aunola 2002, 34). Sinélld4n mittaristossa olevat tavoitteet voivat olla erityyppisié.
(Y1; Y2; Z1; Z2.) Simons (1991) painotti tavoiteperusteista seurantaa nimenomaan
tehokkuuteen ja suorituskykyyn liittyvilld osa-alueilla. Ndkemys onkin perusteltu monilla
perinteisilld toimialoilla. Nykyp&ivén internetliiketoimintaan tultaessa toiminnan tehokkuutta
tai suorituskykya ei kuitenkaan ole helppo mitata. Sekd Zululla ettd Yankeella painotettiinkin
enemmin suoraan taloudellisia tavoitteita sekd kéyttdjiin tai liikketoimintamalliin liittyvid
tavoitteita (Y2; Z1; Z2). Yleisesti haastateltavien ndkemyksié tavoitteiden kédytOsté strategian

implementoinnin seurannassa havainnollistetaan taulukossa 14.

TAULUKKO 14 Haastattelujen antama tuki tavoitteen virstanpylvés-tehtivin validiudelle ja

merkitykselle strategian implementoinnin seurantaan, eli valvontajarjestelmiin, liittyen.

Haastateltava Virstanpylvés-
tehtiva

Y1 + +

Y2 +++

Z1 +++

72 +++
Selitteet:
Tehtdva ei ole | Ei tue eikd Tehtdva esiintyy | Tehtdva esiintyy Tehtdva esiintyy
validi vastusta tehtdvdn | jonkin verran selkedsti selkedsti ja

esiintymisti merkitys painottuu
- 0 + + + ++ +

Hyvin selkedsti tutkimuksessa on ilmennyt viidennessd luvussa maédritellyn tavoitteiden
virstanpylvés-tehtdvan  merkitys molempien  kohdeyritysten  strategiaprosesseille.
Virstanpylvés-tehtdvin merkitys on suuri varmistettaessa, ettd implementointivaiheessa

suoritetut toimenpiteet ovat olleet linjassa laaditun strategian kanssa. Yhtélailla kyseistd
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tehtavdd korostavien vélitavoitteiden kautta on saatavissa palautetta, onko implementoitava
strategia johtamassa toivottuihin lopputuloksiin. Vilitavoitteet ja niistd muodostuneet
mittaristot ovat kuitenkin ennen kaikkea strategian implementoinnin seurannassa kéytettava
tyokalu. Jotta seuranta toimisi tehokkaasti ja esimerkiksi mittareiden kautta kyettdisiin
todella vaikuttamaan strategiaan, on eri toimijoiden vilinen tehokas kommunikointi oleellista
(Y1; Y2; Z1; Z2; vrt. mySs Simons 1991). Kaikki haastateltavat vihintdénkin sivusivat, ettd
strategian implementoinnin kuluessa tapahtuvista asioista on tiedotettava organisaation

sisdllé ja toisaalta signaaleihin myos jollakin tavalla reagoitava (Y1; Y2; Z1; Z2).

Toisen tutkimustehtdvin ensimmédinen alakysymys on: Ovatko tutkimuksen viidennessd
luvussa maédritellyt tavoitteiden tehtdvit valideja kohdeyritysten internetliiketoiminnan
strategiaprosesseissa? Taulukko 15 havainnollistaa selkeésti, ettd madaritellyt tehtdvit
todellakin ovat valideja. Taulukkoon on koottu tavoitteiden eri tehtdviat sekd
kohdeyrityksissd haastateltujen késitykset niiden olemassaolosta ja merkityksestéd
strategiaprosesseissa. Haastateltavien ndkemykset ovat, ulkoista motivointia lukuun
ottamatta, erittdin ldhelld toisiaan ja alakysymykseen vastaamisen kannalta hyvin
yksiselitteiset. Kohdeyrityksistd saadut tulokset vastaavat viidennessd luvussa teoriapohjalta
tehtyjd, vahvasti perusteltuja, tulkintoja. Tillainen triangulaation toteutuminen osaltaan
vahvistaa tulosten luotettavuutta ja tavoitteiden tehtdvid voidaan pitdd kohdeyrityksissa
valideina. Toisaalta tapaustutkimuksen ndkokulmasta tehty tutkimuksen empiriaosio osaltaan
myOGs  jossain  mddrin  yleistdd aiemmin viidennessd luvussa luotua teoriaa
internetliiketoiminnassa mukana oleviin yrityksiin. Tdtd voidaankin yleisesti pitdd erdéni

tapaustutkimuksen pyrkimyksend (Saarela-Kinnunen & Eskola 2001).

Viahimmaille huomiolle ja myds merkitykseltddn pienin on selkeésti tavoitteen motivoiva
tehtdvd ulkoisessa motivoinnissa. Selvennykseksi on todettava, ettei tavoitteen merkitys
palkkiojdrjestelmien sisdlld vélttdméttd ole vdhdinen. Ennemminkin tulos on tulkittavissa
siten, ettei kohdeyrityksissé erityisesti haluta painottaa palkitsemista motivointikeinona. Sen
sijaan sekd Yankeella ettd Zululla sisdinen motivoituminen néhtiin huomattavasti
arvokkaammaksi. Taéméa heijastuu myos tavoitteiden motivoivaan tehtdviin, kun oikein
asetetut, madritellyt ja ilmaistut tavoitteet ndhtiin ennen kaikkea merkittaviksi sisdiseen

motivaatioon vaikuttaviksi seikoiksi.
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TAULUKKO 15 Kuinka tavoitteiden tehtdvien validius ja merkitys ilmenevét tehdyistd

haastatteluissa.
Haastateltava | Suuntaa-antava ja Strategiaa Motivoiva tehtava Virstanpylvés-
toimintaa ohjaava konkretisoiva _ tehtava
el el ulkoisesti | sisdisesti
Yl + + + + 0 ++ + + +
Y2 ++ ++ + + ++ + ++ +
Z1 +++ +++ ++ ++ +++
72 ++ ++ + ++ + ++ +
Selitteet:
Tehtdvd ei ole | Ei tue eiké Tehtdva esiintyy | Tehtdvé esiintyy Tehtévé esiintyy
validi vastusta tehtdvdn | jonkin verran selkedsti selkedsti ja
esiintymisti merkitys painottuu
- 0 + ++ +++

Erityisen voimakkaana painottuu tavoitteiden osuus strategian implementoinnin
seuraamisessa ja nimenomaan virstanpylvés-tehtdvdssddan. Niiden varaan rakentuu
seuraamisessa kdytettdvit mittaristot, jotka kdytdnndssd muodostetaan jo strategian
laadintaprosessin yhteydessi. Toisaalta ihmiset eivit osaa implementoida sellaista strategiaa,
jota he eivdt ymmaérrd. Téassd yhteydessd nouseekin nidkyviin tavoitteiden strategiaa
konkretisoiva tehtdvd. Hyvin asetetut tavoitteet ilmaisevat, mitd henkildiden ja organisaation

eri osien olisi saatava strategiaa implementoidessaan aikaiseksi.

Tavallaan perinteisintd ndkemystd tavoitteeseen ilmentdd kuitenkin sen suuntaa-antava ja
toimintaa ohjaava tehtdvé. Tavoitteenhan on ndhty ilmentévin sitd, mihin olisi padstava tai
mité tulisi saada tehdyksi kuitenkaan mééritteleméttd sitd, kuinka tavoite itse asiassa tulee
saavuttaa (vrt. Pirnes 1985, 24-25; Liukkonen et al. 2002, 245; Quinn 2003). Tavoite onkin
niin strategian laadinnassa kuin yleisesti myds strategian implementoinnissa toiminnan
johtotdhtend sille, mitd on saatava aikaan. Kyseistd tavoitteen tehtivdéd ilmentavét koodit
olisivat voineet haastateltavien kohdalla siséltid enemmaénkin plus-merkkejd. Merkitys
ilmaistaan kuitenkin kahdella plussalla, koska jatkuvassa prosessissa strategisten kysymysten
ilmaantuminen jonkin verran laskee selkeiden tavoitteiden painoarvoa toimintaa ohjaavana
tekijdnd. Toisaalta strategian implementoinnin organisointijarjestelmien kannalta kolmen

plussan-koodi on melkein kaikkien haastateltavien kohdalla perusteltu.

Seuraavassa kuvassa (kuva 14) havainnollistetaan, kuinka merkittdvassd tehtdvassa mikékin

tavoitteen tehtdvi strategiaprosessin eri osa-alueilla on. Kuvaa tarkastellessa on huomioitava,




128

ettei se perustu tarkkoihin kvantitatiivisiin mittaustuloksiin vaan kvalitatiiviseen analyysiin
ja tulkintaan. Niinpd kéyrdt ovat suuntaa antavia. On my0s mainittava, ettd vaikka
kohdeyrityksien strategiaprosessit omaavat paljon samansuuntaisia piirteitd, eivét ne silti ole
samanlaiset. Varsinaiseen tutkimusaiheeseen, eli tavoitteiden tehtdviin, liittyen késitykset

ovat kuitenkin niin yhdenmukaiset, ettd ne ovat olleet kuvattavissa yhteisilla kayrilla.

KUVA 14 Tavoitteiden tehtévit ja niiden merkitys kohdeyritysten strategiaprosessien eri
osa-alueilla.

Merkittiavyys

I

Tavoitteen tehtdvid
ilmaisevat viivat:

Suuntaa-antava ja
toimintaa ohjaava

Strategiaa
konkretisoiva

..................... Motivoiva

—_—— - Virstanpylvis

Strategia-
prosessin
Organisointi Viestinta Motivointi Seuranta osa-alue

STRATEGIAN STRATEGIAN
LAADINTA IMPLEMENTOINTI

Kuvan kéyristd yksinkertaisimmat ovat tavoitteiden strategiaa konkretisoivan tehtdvén seki
motivoivan tehtdvin kéyrdt. Tavoitteiden motivoiva merkitys luonnollisesti korostuu
strategian implementoinnin osa-alueista juuri motivointijarjestelméin kohdalla. Haasteelliset,
mutta saavutettavissa olevat ja konkreettiset tavoitteet innostavat ihmisié sisdisesti tekemain
parhaansa strategian implementoinnin onnistumisen hyvéksi. Jossakin médérin tavoitteilla on
motivaatiota kasvattava merkitys myos osana yritysten palkitsemisjdrjestelmid. Tosin
palkitsemisen perusteena oleva, mutta saavuttamattomaksi koettu tavoite voi myds toimia
yrityksen kannalta epdedullisesti ja estdd tdyden inhimillisen panoksen kéyttoon saamisen.
Kuitenkin tavoitteiden lisdksi kohdeyrityksissd motivaatioon todettiin vaikuttavan monen

muunkin tekijén. Sen vuoksi tehtdvdd kuvaava kdyré ei kdy kuvaajassa sen korkeammalla.
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Tavoitteiden strategiaa konkretisoivan tehtdvén todettiin puolestaan olevan tdrked erityisesti
viestintdjdrjestelmédlle. Edelleen on kuitenkin korostettava, ettei tavoitteiden olemassaolon
suinkaan ndhty ratkaisevan viestinndn haasteita. Melko selkeésti merkittavimmaéksi tekijéksi,
strategian implementoinnin viestintd-tukijirjestelmédn kannalta, kohdeyrityksissd néhtiin
kattava esimiesten ja alaisten vilinen tehokas kommunikointi. Viestinndssd on silti
kiinnitettiva huomiota myos tavoitteisiin. Ne selventdvit ihmisille, mité yritys toiminnallaan
hakee ja minkélaisia asioita heiddn tulisi péivittdisissd toimissaan tukea. Oleellista
tavoitteissa onkin, ettd ne voidaan asettaa eri periaatteilla vastaanottajasta riippuen. Niin
tavoitteet tuovat strategian konkreettisempaan muotoon, kun eri organisaatiotasoilla
paremmin ymmaérretddn, mitd strategia tarkoittaa kdytdnndssd juuri heiddn kohdallaan.
Témin merkitys korostuu, koska selkeiden toimintaohjeiden antaminen koko ajan
muuttuvalla internetliiketoiminnan kentdlld on erittdin vaikeaa. Tavoitteiden strategiaa
konkretisoiva tehtdva tuli jonkin verran esille myds motivoinnin tukijérjestelméin kohdalla.
Haastatteluissa kdvi ilmi, ettd ihmiset motivoituvat paremmin, kun heille on ilmaistu

implementoitava strategia ymmarrettivassd muodossa.

Tavoitteiden suuntaa-antavaa ja toimintaa ohjaavaa tehtivdd sekd virstanpylvés-tehtdvaa
kuvaavat kéyrdt ovat kahta muuta monitasoisempia. Virstanpylvés-tehtdvd painottuu
voimakkaasti seurannan, eli valvonnan tukijérjestelmén kohdalla. Kéytannossd tdma viittaa
strategian implementoinnin seuraamisessa kadytossd oleviin mittaristoihin, jotka pitkalti
rakentuvat erilaisista vélitavoitteista, virstanpylviistd. Strategian laadinnan loppupuolelle
nouseva piikki puolestaan kuvaa sitd, missid vaiheessa kyseiset mittaristot rakentuvat. Sen
sijaan heti strategian laadinnan alussa korkealla oleva piikki viittaa koko prosessin
alkamiseen. Kohdeyrityksien tapauksissa huomattiin jatkuvan strategiaprosessin usein
tarkoittavan jo kaytossd olevien strategioiden uudelleen maéérittelyd. Tarve uudelleen
maédrittelylle saattaakin tulla esille tavoitteen ilmaisemana virstanpylvés-tehtdvansd myota.
Strategian implementoinnin eteneminen suhteessa méidriteltyihin vélitavoitteisiin voi antaa

viitteitd siitd, ettei nykyinen strategia toivotulla tavalla johdata haluttuun paddmééraén.

Kéyristd eniten selvennystd vaatinee tavoitteiden suuntaa-antavaa ja toimintaa ohjaavaa
tehtidvad kuvaava kdyrd. Varsinkin sen alku voi vaikuttaa himaavéltd. Yhtendinen ylhaalta
lahtevé viiva, joka alun jdlkeen laskee hieman ldhtien sitten taas nousuun, kertoo kuitenkin
oman tarinansa. Usein strategian laadinnan taustalla on ndhty tarve edistdd jonkin

suuremman padmadrin, esimerkiksi vision tai muun yldtason tavoitteen, saavuttamista.
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Laskeva kidyrd kuitenkin osaltaan kertoo siitd laajakatseisuudesta, joka tiimilld on oltava
strategiaa laatiessaan. Suuntaa-antavassa ja toimintaa ohjaavassa tehtivissddn tavoite on toki
taustalla erdénlaisena johtotdhtendi, mutta molemmissa kohdeyrityksissd kévi selvéksi
avarakatseisen ympdariston analysoinnin tirkeys. Vihitellen tavoitteen suuntaa-antavan ja
toimintaa ohjaavan tehtdvin merkitys kuitenkin painottuu yhd enemmén, kun on kehitettavi
strategiavaihtoehtoja ja lopulta tehtdvd niistd valinta. Toiminnassaan olevasta vapaudesta
huolimatta  alempienkin  organisaatiotasojen  yksikdiden  strategiat on saatava

yhdensuuntaisesti tukemaan ja vahvistamaan ylédtason tavoitteita ja strategioita.

Selkeisti alempaa tuleva yhtendinen viiva puolestaan kuvaa sitd kohdeyrityksissd ilmennytta
seikkaa, etteivdt tavoitteet suinkaan aina ole strategian laadinnan aloittavia tekijoitd.
Ympiriston trendien, epdjatkuvuuksien ja erilaisten tekijoiden tarkkailun seurauksena
monesti ilmenee strategian laadintaprosessin tarvetta indikoiva signaali. Organisoinnin
kannalta kyseinen tavoitteiden ohjaava tehtivd on siind mielessd oleellinen, etti sen
perusteella osaltaan joudutaan miettimddn esimerkiksi strategiaprosessin henkildtarve.
Muutenkin tavoitteiden ndhdddn antavan suunnan ja ohjaavan toimintaa eri strategian
implementointiprosessin osa-alueilla, pois lukien seurannassa, jossa tavoitteet korostuvat

pdinvastaiseen suuntaan informaatiota tuottavassa virstanpylvis-tehtavassdan.

Luvussa kisiteltyjen strategian implementoinnin osa-alueiden ohella on mainittava erds
haastatteluissa selkedsti korostunut asia. Teoreettiselta kannalta eri implementoinnin osa-
alueiden maédrittely on toki perusteltua. Tdssd tutkimuksessa se jdsentdd rakennetta
erinomaisesti ja helpottaa strategian implementoinnin tarkastelua tutkimuskysymyksien
ratkaisemiseksi. Silti molemmissa kohdeyrityksissd strategian laadinta ja implementointi
ndhdddn ennen kaikkea péivittdisend litketoiminnan hoitamisena. Strategiaprosessi on
jatkuvaa tilanteen arvioimista ja analysointia, implementoinnin seurantaa, suunnittelua,
muutosta ja paitosten tekoa. (Y1; Y2; Z1; Z2.) Kdytinnossé siis tavoitteetkin toimivat eri

tehtdavissdin jokapéivaisini tekijoina.

9.2 Internetliiketoiminnan kontekstin vaikutus tavoitteisiin

Vaikka ensimmdiseen alakysymykseen onnistuttiin saamaan hyvin yksiselitteinen vastaus,

on toiseen alakysymykseen jo hankalampi esittdd ratkaisua. Kuitenkin tapaustutkimuksissa
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tavoitellaan teorioiden analyyttisen yleistimisen lisédksi niiden laajentamiseen (Saarela-
Kinnunen & Eskola 2001). Siksipd tutkimuksen empiriaosion yhtend tarkoituksena on,
perehtymélld internetliiketoiminnan kontekstin vaikutuksiin, laajentaa teoriaan pohjautuvaa
kisitystd tavoitteiden tehtdvistd strategiaprosessissa. Aihetta on jonkin verran jo sivuttu
edellisessd alaluvussa. Varsinaisesti tehtdvddn kuitenkin tartutaan kristallisoimalla
seuraavaksi internetliiketoiminnan keskeisimmét ominaispiirteet, jotka vaikuttavat
kohdeyritysten strategiaprosessiin ja edelleen tavoitteisiin. Sekd kohdeyrityksistd ettd
kuudennen luvun teorioista kumpuavat esille hyvin samansuuntaiset tekijit. Haastatteluista
kuitenkin  kdly = paremmin selville, miten ominaispiirteet  vaikuttavat  juuri
strategiaprosesseihin. Kuudennen luvun teorian pohjalta on sitd vastoin helpompi ymmaértaa
kyseisten ominaisuuksien taustalla olevia aspekteja. Tadltd osin tutkimusaineistona oleva
teoria ja empiria tukevat ja tiydentivét toisiaan. Kiteytetysti voidaan internetliiketoiminnassa
todeta korostuvan voimakkaimmin dynaamisuus sekd asiakasrajapinnan hallinta. Naiden
ohella teoriapohjalta ilmenee myds liiketoimintakumppanuuksien hallinta. Tamén

nidkemyksen kohdeyrityksistd saama tuki on kuitenkin melko vdhdinen.

Dynaamisuus nousee tutkimuksen internetliiketoimintaa késittelevissd luvuissa selvésti esille
monessa yhteydessd. Sitd voisi oikeastaan kuvata kellotaajuudeksi (Y2; Z1), joka
internetliiketoiminnan  kontekstissa  ly0  erittdin  nopeasti, tai  vaihtoehtoisesti
nopeatahtisuudeksi. Kyse on siitd, ettd tilanteet markkinoilla ja liiketoiminnassa muuttuvat
ennen kokemattomalla nopeudella. Dynaamisuuden taustalta 10ytyy jatkuva muutos makro-
ja kilpailuympéristossd, teknologiassa seké yrityksen itsensi sisdlld (Afuah & Tucci 2003, 6).
Niihin asioihin perehdyttiin jo tutkimuksen kuudennessa luvussa. Kiteytettynd jatkuva
muutostila, erityisesti internetlitketoiminnassa, on suuresti seurausta informaation
tehostuneesta litkkuvuudesta. Tatd myotd markkinat ovat laajentuneet ja samalla kilpailu on
kiristynyt. Yhtélailla sama muutosliike vaikuttaa my0s yritysten sisdlld, jossa toisaalta
informaation kulku on nopeutunut, mutta samalla esimerkiksi arvoketjut kohtaavat koko ajan
uusia haasteita. (vrt. Amit & Zott 2001; Porter 2001; Afuah & Tucci 2003, 124-131, 187-
193; Brews & Tucci 2004; Jelassi & Enders 2005, 66-69, 143).

Makroympéristdssd tapahtuvat muutokset ovat niin yleisid, ettd ne vaikuttavat monella
muullakin toimialalla. Kuitenkin juuri internetliiketoimintaan ne kohdistuvat erityisen
voimakkaasti muun muassa geograafisten rajoitteiden védhiisyydestd johtuen. Niinpd

internetyritykset ovat alttiina useille muuttujille, jotka myds iskevit ldhes valittomaisti.
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Varsinkin kuluttajien muuttuvat kéyttotottumukset sekd jatkuvalla syotollda syntyvét uudet
innovaatiot, muuallakin kuin yritysten omalla toimialalla, edellyttidvit yrityksiltd
reagointikykyd. Tdmén tulisi vaikuttaa muun muassa yritysten organisaatiorakenteisiin

(Boddy et al. 2001 ks. Chaffey 2004, 451; Brews & Tucci 2004; Y1; Y2; Z1; Z2).

Toisaalta oma innovatiivisuus voi olla internetliiketoiminnassa toimivalle yritykselle
merkittdvd kilpailuedun ldhde (Amit & Zott 2001). Yksi oleellisimmista muuttuvista
tekijoistd ja innovaatioiden kultakentistd on teknologinen kehitys. (Afuah & Tucci 2003,
195-199; Chaftey 2004, 136, 156—175; Jelassi & Enders 2005, 62—64.) Juuri sen seuranta on
yksi jatkuvan mielenkiinnon kohde myds kohdeyrityksissd (Y1; Y2; Z1; Z2). Téstdkéan
huolimatta ei teknologisiin tarpeisiin aina kyetd vastaamaan. Vilttdiméaton kehitystyd vaatii
vakisinkin oman aikansa. (Z2.) Toisaalta muutokseen ja reagointikykyyn liittyen
internetlitketoiminnalla on myos hyvit puolensa. Perinteisilld toimialoilla muun muassa
valmistusprosessit sitovat yrityksen uuteen tuotteeseen 12—18 kuukaudeksi. Vastaava
ongelma on internetliiketoiminnassa pienempi. Voimakkaitakin resurssien siirtoja kyetédn

tekemiin vaikkapa kuuden kuukauden kierrolla. (Y1; Z1.)

Joustavuuden ja reagointikyvyn ylldpito kdy tutkimuksen kohdeyrityksissd varsin hyvin ilmi
niiden strategiaprosesseista, joissa korostuu jatkuvuus. Varsinainen kdytdnnon strategiatyd
tehdddn pédosin projektiluontoisesti ja kyseisid projekteja on koko ajan kdynnissd useita
rinnan. Niiden kautta strategia muokkaantuu reagointina dynaamisen liiketoimintakentdn
vaateisiin. Itsessddn ndmé projektinomaiset strategiaprosessit vaikuttaisivat kuitenkin olevan
melko jérjestdytyneitd. Strategian laadinnassa kdydddn ldpi analyysit, vaihtoehtojen
muodostaminen ja suunnitelmien hiominen. Strategian implementointikin eri osa-alueineen
pyritddn valmistelemaan mahdollisimman hyvin. Muutoksia indikoivat signaalit voivat olla
hyvin erilaisia, miké edellyttdé litketoimintaa hoitavilta herkkdd silmdi ja korvaa. (Y1; Y2;
Z1; Z2.) Esimerkkind esitettiin  MySpacen syntyminen, joka ilmaisi tilauksen
kayttdjalahtoisille yhteisoille (Y1). Toinen vastaava esimerkki on puolestaan Web 2.0 —
ilmid, eli uuden sukupolven aiempaan toiminnallisemmat sovellukset ja sosiaalisemman
sisdllontuottamisen yhdistivd World Wide Web (Hintikka 2007, 5-13), ja sen tuomiin

mahdollisuuksiin reagoimisen (Z1).

Ympiriston turbulenttisuus ei siltikddn ole aivan uusi ilmid ja sen aiheuttamiin riskeihin

varautuminen on my0s aiemmin heijastunut tavoitteisiin. Ansoffin ja McDonnelin (1990,
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118-124) ndkemyksen mukaan turbulentin toimintaympdriston ennalta arvaamattomia
tapahtumia varten olisi oltava erityisid tavoitteita, jotka asetetaan formaalin prosessin kautta
ylhééltid-alas. Tavoitteiden tulisi tdhddtd uhkia vastaan suojelevaan "strategiseen
haavoittumattomuuteen”  ja  lupaaviin  tilaisuuksiin  valmistavaan  "strategiseen
mahdollisuuteen”. Tuoreempi ndkemys asiaan kuitenkin on, ettd riskeihin ja
mahdollisuuksiin tulisi varautua joustavilla tavoitteilla (Hamel & Prahalad 1994; Grant
2003). Tatd tutkimusta varten kohdeyrityksistd kerdtty aineisto on edellisten ndkemysten
kannasta poikkeavalla linjalla. Yhtd haastateltavaa (Y1) lukuun ottamatta muiden
haastateltavien puheista yksiselitteisesti ilmeni, ettd tavoitteiden tulee olla mahdollisimman
selkeitd ja tarkasti ilmaistuja (Y2; Z1; Z2). "Tavoitteet on tavoitteita" (Z2). Ainoan
poikkeuksenkin sanoma on samansuuntainen hiinen muun muassa todetessaan, ettd strategian

laadinnasta nousevilla toimenpiteilld on oltava mitattavia tavoitteita (Y'1).

Kohdeyritysten tapauksessa nidkemykset siis korostavat tdsmallisid tavoitteita. Sen sijaan,
ettd tavoitteissa olisi jouston varaa, tulisi enneminkin tavoitteisiin vievdt keinot jattdd
avoimiksi. Timé osaltaan takaa sen, ettd organisaation ponnistukset kytkeytyvét pddméaariin,
jotka ovat yhtion kannalta jarkevid jittden silti tilaa innovatiivisuudelle ja reagoinnille (Z1).
Strategiaa implementoiville pyritddn ndin antamaan litkkumavaraa. (Y1; Y2; Z1; Z2.) Tulos
on jossain mddrin yhdenmukainen Grantin (2003) havaintojen kanssa aivan eri toimialalla
toimivista suuryrityksistd. Hanen mukaansa strategisista suunnitelmista on tullut
tavoitekeskeisempid sekd toimenpiteiden ja resurssien allokoinnin osalta vdhemmin
yksityiskohtaisia. Onkin helposti paiteltivissé, ettd tavoitteiden strategiaa konkretisoiva
tehtdvad on tdrked internetliiketoiminnassa. Selkeiden strategian mukaisten toimintaohjeiden
antamisen mahdottomuudessa tavoitteet konkretisoivat implementoinnissa mukana oleville

strategian ja antavat perusteet paitoksenteolle ja toimenpiteille.

Toisaalta internetliiketoiminnan nopea nopeatahtisuus asettaa omat haasteensa tavoitteiden
tasmalliselle madadrittelylle, kun kuusikin kuukautta on pitkd aika tdlld dynaamisella
litkketoimintakentdlld (Y1; Y2; Z1; Z2). Tdami on kuitenkin mahdollista. Se onnistuu
keskittymdlld avaintavoitteisiin, jotka ilmaisevat menestystd taloudellisessa muodossa,
sijoittumisena suhteessa Kkilpailijjoihin tai yrityksen asiakaskuntaan liittyen (Y2; Z1).
Tulosten saavuttamisesta vastuussa olevat tekevit sitten joka pdivd lopulliseen padmaardén

liittyvid pddtoksid yltddkseen asetettuihin tavoitteisiin muuttuvasta liiketoimintakentista
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huolimatta. Néin yleinen suunta on selvilld ja silti on riittdvésti tilaa reagoida nopeasti

markkinoiden kehitykseen. (Y2; Z1; Z2.)

Tarkasteltaessa asiaa maédriteltyjen tavoitteiden tehtdvien kautta, 10ytyy selkeitd perusteita
tasmallisten tavoitteiden asettamiselle. Jo tyontekijéiden motivaation kannalta todettiin, etti
tavoitteiden olisi oltava selkeitd ja tidsmadllisid. Télloin niitd voidaan kéyttda
palkitsemisperusteina, mutta ennen kaikkea tdllaiset tavoitteet edistavédt ihmisten sisdistd
motivoitumista strategian implementointiin. (Y1; Y2; Z1; Z2; Liukkonen et al. 2002, 252,
256; Yuen 2004.) Motivoivan elementtinsd lisdksi tdsmaélliset tavoitteet konkretisoivat
strategiaa ja auttavat henkilostod tekemiddn strategiaa tukevia pdivittdisid padatoksid ja

toimenpiteitd (Y1; Y2; Z1; Z2; Aaltonen & Ikdvalko 2002; Ikdvalko 2005, 84-88).

Myos strategian implementoinnin seurantajirjestelmien kannalta tavoitteiden tulisi olla
mahdollisimman tidsméllisid. Silloin niitd vasten voidaan paremmin tarkastella toteutunutta
suoritusta. (Y1; Y2; Z1; Z2; vrt. Simons 1991.) Liséksi organisointijarjestelmien kannalta
tavoitteiden tulisi my0s suuntaa-antavassa ja toimintaa ohjaavassa tehtdvissiin olla selkeité.
Organisaation resurssit on nimittdin saatava mahdollisimman hyvin vastaamaan tavoitteita ja
implementoitavaa strategiaa. (Y1; Y2; Z1; Z2; vrt. esim. Al-Ghamdi 1998; Okumus 2003;
Minarro-Viseras et al. 2005; Olson et al. 2005.) Onneksi olemukseltaan immateriaalisessa
internetlitketoiminnassa néitd resurssisiirtoja kyetddn perinteisid toimialoja paremmin myos
tekemddn. Kiteytettynd varsinkin tavoitteiden strategiaa konkretisoivan-, motivoivan- ja
virstanpylvids-tehtdvien sekd ainakin osittain suuntaa-antavan ja toimintaa ohjaavan tehtivin

kautta tdsmalliset ja selkedt tavoitteet ovat perusteltuja.

Aikajanne kuitenkin vékisin vaikuttaa tavoitteiden ilmaisun tarkkuuteen. On varsin
luonnollista, ettd pitkdn aikavilin tavoitteet ovat luonteeltaan laajempia. Pétevéa tietoa ei ole
edes siitd, miltd liitketoimintaympdristd ndyttdd tavoiteajan umpeutuessa. Tulevaisuuden
ennustamisen vaikeus entisestddn korostuu internetliiketoiminnan kontekstissa. Kaksi vuotta
sitten ei esimerkiksi arvattu kéyttdjéperusteisten yhteis6jen suosiota (Z2). Kéytdnnossa
vaikkapa kolmen vuoden péddhdn kantava visio onkin enimmékseen laaja ja suuntaa-antava
ndkemys siitd, mihin ollaan menossa. Keskipitkélld ja lyhyelld aikavélilld tavoitteiden
yksityiskohtaisuus ja tarkkuuden aste tdsmentyy ajankohdan tullessa 1dhemmaéksi. Kuuden

kuukauden péddhan ulottuvien tavoitteiden tulisi jo olla tismalliset. (Y2; Z1; Z2.)
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Pitkdn aikavélin suuret tavoitteet sekd wvisiot toimivatkin strategiaprosessien kannalta
nimenomaan suuntaa-antavassa ja toimintaa ohjaavassa tehtdvdssd. Ollessaan valistunut
nidkemys tilannekuvasta tietyn ajanjakson kuluttua (vrt. Nédsi & Aunola 2002, 70-73;
O’Regan & Ghobadian 2002; Grant 2003, Wu et al. 2004), visio antaa organisaation
toiminnalle suuntaviivat pitkille aikavilille. (Y1; Y2; Z1; Z2.) Asian merkitys ei suinkaan
ole vdhdpitdinen myoskddn jatkuvassa strategiaprosessissa, jonka on todettu muodostuvan
rinnakkaisista ja perdkkdisistd projektiluontoisista strategiaprosesseista (vrt. Y1; Y2; Z1;
Z2). Koska eri strategiaprosessit on saatava linkitettyd keskenddn ja edistimédidn koko
yrityksen strategiaa, on yhteinen visio, vuorovaikutteisen kommunikoinnin ohella,

edesauttamassa organisaation kattavaa yhtendisyytta.

Tutkimustehtdvan kannalta oleellinen havainto on, ettd internetliiketoiminnan dynaamisuus
vaikuttaa tavoitteisiin ennen kaikkea strategiaprosessin myotd tapahtuvana jatkuvana
tdsmentymisend ja muuttumisena. Siitd huolimatta, ettd tavoitteiden tulisi olla tdsmélliset, ne
eivit ole lyhyellakddn aikavélilld kiveen kirjoitetut. Avainoletuksissa muutosta indikoiva
signaali usein johtaa strategian, ja joskus myds tavoitteiden, uudelleenmuokkaukseen tai jopa
koko strategian sekd siihen liittyvien tavoitteiden hylkddmiseen. Signaalit saattavat kertoa
muutoksista vaikkapa asiakkaiden mieltymyksissd tai myynnin sekd asiakaspohjan
kehityksessd. Merkki tilanteen odottamattomasta kehityssuunnasta voi ilmetd eri asioita
mittaavien seurannan viélitavoitteiden kautta, joten tdssd yhteydessd kdytdnnossd korostuu
virstanpylvds —tehtdvd. Yhtilailla indikaatio muutospaineesta saatetaan tavoittaa myos
mittariston ulkopuolella tapahtuvan ympdiriston tarkkailun seurauksena. Kuvassa 15 on
havainnollistettu,  hyvin  karrikoidussa ~ muodossa,  dynaamisuuden  vaikutusta

strategiaprosessiin nimenomaan tavoitteiden ja strategioiden muuttumisen kohdalla.

Strateginen kehikko asettaa puitteet toivottuihin tavoitteisiin padsemiseksi (Y2). Vaikka
tavoite on tdsméllinen, ovat keinot siithen padsemiseksi avoimet (Y2; Z1; Z2). Kdytinnossa
esimerkiksi organisaatiorakenne saattaa kuitenkin asettaa joitakin rajoitteita. Kaiken
mennessd suunnitellusti, muistuttaa strategiaprosessi tavoitteidenkin kannalta mallia A.
Virstanpylvés-tehtdvén ilmaisemana tai ympariston seurannan tuloksena voidaan kuitenkin
todeta implementoitavan strategian jddvdn asetetuista tavoitteista. Télloin aloitettaan
tavallaan uusi, muokkaava, strategian laadintaprosessi, jotta tavoitteet saavutettaisiin. Tata
vaihtoehtoa kuvaa malli B. Toisaalta strategia tavoitteineen saatetaan, toimimattomuuden

takia tai merkityksensd menettineend, kokonaan vetda pois. "Jos se (strategia) toimii niin se
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toimii, jos se ei toimi niin ... sillon se pitdd lopettaa.”(Y1). Talloin organisaation resurssit
kohdistetaan tukemaan paremmin olosuhteisiin sopivaa strategiaa ja tavoitteita. Asiaa
havainnollistaa malli C. Uudelleen alkavassa strategian laadintaprosessissa oleellista on, ettd
strategiaa muovaavassa tiimissd on sisdistetty yrityksen visio, jotta suunniteltavat strategiat

osataan oikealla tavalla sitoa siihen. (Y1; Y2; Z1, Z2.)

KUVA 15 Internetliiketoiminnan dynaamisuuden vaikutus jatkuvaan strategiaprosessiin ja

tavoitteisiin

Vilitavoitteesta
jddminen indikoi
strategian uuden

pohdinnan tarvetta

Voimakas signaali
markkinoilta >
strategia ei endd validi

tavoitteen >
saavuttamiseksi . .
resurssit allokoidaan
uuteen tavoitteeseen
vievdén strategiaan
Strategian implementoinnissa P strateginen markkina- tms.
{I} tavoite ——— vilitavoite laadinta- toteutunut Lo kehikko l signaali
prosessi toiminta Vo

Asiakasrajapinnan hallinnan tdrkeys on toinen tutkimuksessa voimakkaasti esiin nouseva
internetlitketoiminnan ominaisuus. Molemmissa kohdeyrityksissd asiakasldhtdinen ajattelu
korostuu jo yrityksen virallisissa ja julkisissa linjauksissa (Yankee 2005 Annual Report; Zulu
2007). Asiakasldahtdisyyden merkitys kumpuaa monista tekijoistd. Makroympériston
yhteydessa todettiin sosiaalisessa ympéristossd vallitsevien kuluttajien kéyttGtottumusten
vaikuttavat internetpalveluiden suosioon (Jelassi & Enders 2005, 63). Monet tutkijat
perddnkuuluttavatkin internetyrityksiltd nimenomaan voimakasta suuntautumista asiakkaiden

puoleen (Liu & Arnett 2000; Amit & Zott 2001; Han & Han 2001; Xue & Harker 2002;
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Afuah & Tucci 2003, 121; Jelassi & Enders 2005, 96-97). Tdmén tulisi ndkyad jo
organisaatiorakenteissa, joissa olisi painotuttava niin myyntiohjautuvuus kuin ulospéin
suuntautuneisuuskin (Boddy et al. 2001 ks. Chaffey 2004, 451; Brews & Tucci, 2004;
Chaffey 2004, 445, 461-462). Piivittdisessd liiketoiminnassaan molemmat tutkimuksen
kohdeyritykset ndkevétkin paljon vaivaa jatkuvasti tarkkaillessaan ja analysoidessaan
ympéristonsd tapahtumia ja muutoksia. Asiakkuuksiin, kuten kuluttajien kéyttdytymiseen,
liittyvit tekijdt ovat seurantatoimissa suuren huomion kohteena. Ilmaantuvat signaalit,
vaikkapa asiakaspohjan kehittymisestd, voivat antaa merkkejd kdytosséd olevien strategioiden

toimimattomuudesta. (Y1; Y2; Z1; Z2.)

Internetliiketoiminnassa arvon tuottaminen asiakkaalle on oleellinen elementti
menestyksekkéddn toiminnan edellytyksend (Keeney 1999; Liu & Arnett 2000; Han & Han
2001; Xue & Harker 2002; Afuah & Tucci 2003, 121; Jelassi & Enders 2005, 96—100). Taéma
lahtokohta on merkittdvd erityisesti siltd kannalta, ettd useissa eri internetliiketoimintaan
pureutuvissa tutkimuksissa strategiseksi keinoksi menestymiselle ndhddin laajan
asiakaspohjan haaliminen (esim. Amit & Zott 2001; Porter 2001; Jelassi & Enders 2005,
123; Eisenmann 2006). Sekd Yankeella ettd Zululla asiakaspohjan vahvistaminen onkin
oleellinen osa yrityksen strategiaa (Yankee Press release 2006; Zulu Press release 2006; Z1).
Tdmé korostui muun muassa yhdessd haastattelussa (Z1), josta ilmeni melko yleinen
internetlitketoimintaan liittyvd uskomus voittaja-vie-kaiken-markkinoista ja ensi-toimijan
edusta (vrt. Amit & Zott 2001; Porter 2001; Eisenmann 2006). Tieteellisissa kirjoituksissa on
tosin esitetty myds kasitystd horjuttavia lausuntoja (Porter 2001; Brews & Tucci 2004;
Eisenmann 2006).

Erityisen hyvin asiakasrajapinnan kohdalla kdy selvdksi kéyttdjien sitouttamisen tirkeys.
Asiakkaat olisi saatava kayttdmién juuri kyseisen yrityksen palveluja kerta toisensa jilkeen.
Sitoutuminen ja asiakaskunnan kasvu nimittdin heijastuvat muun muassa yrityksen
litkkevaihtoon. (Rose et al. 1999; Amit & Zott 2001.) Edellinen on kuitenkin helpommin
sanottu kuin tehty. Kuten dynaamisuutta késiteltdessd todettiin, on internetin myotd
informaation litkkuminen selkeédsti nopeutunut ja transaktioiden toteuttaminen helpottunut.
Tdmédn seurauksena asiakkaiden neuvotteluvoima suhteessa tuotteiden- ja palveluiden
tarjoajiin on selkedsti parantanut. (vrt. esim. Porter 2001; Afuah & Tucci 2003, 190; Jelassi
& Enders 2005, 69.) Paradoksaalista kylld, asiakkaiden sitoutuneisuus néin ollen laskee

hyvin helposti juuri internetliiketoiminnassa (Porter 2001; Jelassi & Enders 2005; 142—143).
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Kéytdnndssa yritysten onkin entistd vaikeampi pitdd asiakaskunnastaan kiinni. Niin kuin jo
kuudennessa luvussa todettiin, voisi mahdollinen ratkaisu 10ytyd internetsivujen ja
palveluiden kautta syntyvistd yhteisdistd. Nimittdin todenndkdisemmin yksittdinen henkild
sitoutuu yhteisdon, usein mahdollisimman isoon ja siten verkostovaikutusta tuottavaan, kuin

pelkkéén yritykseen tai sen bréndiin.

Asiakaspohjan kasvattaminen  ja sdilyttdminen ovat todellinen haaste
internetlitketoiminnassa. Ongelman merkittdvyyden ymmartdd, kun huomioi, miten rahaa
yrityksissd kdytdnnossad tehdddn. Esimerkiksi Yankeella 87 prosenttia liikevaihdosta syntyy
mainostajilta saaduista tuloista, joiden suuruus perustuu ldhinnd yrityksen sivuilla
vierailevien kayttidjien madrdstd (Yankee 2005 Annual report). Lihdettydin voimakkaasti
mukaan internetlitketoimintaan on myos Zululla sama haaste vastassaan (Z1; Z2). Naiitd
taustoja vasten on helpompi ymmairtdd voimakas kilpailu ja melko radikaaleiltakin
vaikuttavat toimet internetliiketoiminnassa. Kohua herittineend esimerkkind mainittakoon
hakukone Google, joka 9. lokakuuta 2006 osti YouTube-internetsivuston 1,65 miljardin
dollarin hintaan. Kyseisilld sivustoilla kdyttdjdt voivat nayttdd kuvaamiansa videoita. Alkuun
kasittdiméattoméksi kaupan tekee hinnan ohella se, ettei YouTube ollut ennen ostoaan yltdnyt
lainkaan voitollisiin tuloksiin vaan tdhtitieteellisen hinnan lisdksi Google joutuu maksamaan

15 miljoonaa dollaria yhtioén velkoja. (Google 2006; Digitoday 2006.)

YouTuben ostolle on kuitenkin 10ydettdvissa selked selittdva tekijd. Kdytdnnossd Googlen
voi katsoa hankkineen kaupassa itselleen asiakasmddrdltidn nopeimmin kasvavan
internetsivuston, jolla kesdkuussa 2006, eli muutama kuukausi ennen kauppaa, oli ldhes 20
miljoonaa kavijdd kuukaudessa (Nielsen-Netratings 2006). Laajenevan asiakaspohjan
uskotaan lisddvin vanhojen ja uusien asiakkaiden sitoutuneisuutta muun muassa kasvaneina
verkostohyotyind (vrt. Amit & Zott 2001; Afuah & Tucci 2003, 60; Eisenmann 2006).
Odotusarvona onkin, ettd laajentunut asiakaspohja kasvattaa Googlen liikevaihtoa.
Néhtdviksi tosin jad syyllistyikd Google samanlaiseen, vastikkeettoman yli-investoinnin,
virheeseen kuin yritykset ennen internetkuplan puhkeamista (vrt. Porter 2001; Jelassi &
Enders 2005, 19-26). Vai onko kuitenkin kyseesséd esimerkki Carlota Pérezin (2002, 90-132)
kuvaaman vakautuksen- ja synergiavaiheen yhdestd ominaispiirteesti eli suurten toimijoiden

kasvavasta markkinoiden dominoinnista?
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Tutkimuksen kohdeyrityksissd asiakasrajapinnan hallinnan térkeys ilmeni, virallisten
linjausten lisdksi, my0s kaikista suoritetuista haastatteluista. Erilaisista taustoistaan
huolimatta, Yankee alusta asti internetyrityksend ja Zulu vasta viime aikoina mukaan
tulleena, molemmat kohdeyritykset ovat ulospdin suuntautuneita. Asiakasldhtoisyys ja
ulkoisen ympdriston seuraaminen kuuluu oleellisesti niiden toimintaan. T&ltd osin ne
noudattelevatkin luvussa 6.2.1 kuvattua orientoitumistapaa (Boddy et al. 2001 ks. Chaffey
2004, 451). Isoina ja vakiintuneina yrityksind niiden kohtaamispinta ulkoisen ympériston
kanssa on pddsddntoisesti hyvin strukturoituja (vrt. Brews & Tucci 2004). Erityisesti
asiakasrajapinnan hallinta kuitenkin nousi esille juuri tavoitteiden kohdalla. Varsinaisten
taloudellisten tavoitteiden, kuten voiton tai kasvun suuruuden sekd ylipddtaan liiketoiminnan
muuttamista rahaksi ilmaisevien tavoitteiden, ohella kaikkien haastateltavien puheista
paljastui juuri asiakaspohjaa kuvaavien tavoitteiden merkittdvyys. Téallaisina mainittiin
erityisesti palvelujen kayttdjien lukumddrdt sekd palveluiden kayttokertojen maéadrddn ja
toistuvuuden tiheyteen tai palveluissa kulutettuun aikaan liittyvit tavoitteet. Yhtélailla
tavoitteissa tulisi ndkyd, minkélainen osuus yrityksillda on edelld mainittujen osa-alueiden
kokonaismarkkinoista. (Y1; Y2; Z1; Z2.) Asiakasrajapinnan hallinta heijastuukin tavoitteissa
ensisijaisesti niiden tyyppiin liittyen. Asiaa voi kuitenkin tarkastella my0s tavoitteiden

tehtdvien nakokulmasta.

Suunta-antava ja toimintaa ohjaava tehtdvd: Kayttdjiin kohdistuvilla tavoitteilla voi
laajimmillaan olla erittdin tarked strategisesti suuntaava merkitys organisaation toiminnalle.
Tavoitteena voi esimerkiksi olla tietyn markkinan suurimmaksi toimijaksi tuleminen, eli
kiytannossd saavuttaa kilpailijoihin verrattuna suurin asiakaskunta (Yankee Press release
2006; Y1). Vastaavasti jo Zulun visio ilmentdd suurta asiakasrajapintaan liittyvien
tavoitteiden suuntaavaa merkitystd internetliiketoiminnassa. Yrityksen strategiat ja toiminta
tahtdd siihen, ettd tulevaisuudessa Zulu yhdistdisi internetiin eniten ihmisié maailmassa (Zulu
Press release 2006). Toteuttaakseen suuntaa-antavaa ja toimintaa ohjaavaa tehtdvddnsa
tavoitteiden ei kuitenkaan tarvitse olla ndin suureellisia. Edelliset esimerkit kuitenkin
selkedsti osoittavat, kuinka merkittdvid asiakasrajapintaan liittyvit tavoitteet ylipdédtdan

voivat olla suuntaa-antavassa ja toimintaa ohjaavassa tehtdvassiin.

Strategiaa konkretisoiva tehtdvd: Viestinndssd on huomioitava kommunikoinnin kohde.
Tama pitee myos tavoitteisiin. Asiakasrajapintaan liittyvd suuri visio voi kertoa paljonkin

yrityksen ylimmélle johdolle, mutta olla paivittdisessd strategian implementoinnissa tiysin
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merkitykseton yksittdiselle vaikkapa ohjelmoijalle. Kuten dynaamisuutta késitellessd
todettiin, asiakasrajapintaan liittyvdt tavoitteet voivat osaltaan olla konkretisoimassa
strategiaa padtostentekovaiheessa. Haastatteluiden ja teorian perusteella voidaan kuitenkin
sanoa, ettei ndiden tavoitteiden tarvitse, eikd piddkddn, olla kovinkaan suureellisia kaikilla
organisaatiotasoilla. Ne voivat alemmissa portaissa keskittyd tarkemmin esimerkiksi
asiakkaan saaman arvon lisddmiseen. Tdman sisdistdiminen onkin strategian kommunikoinnin
kannalta oleellista. Jotta tavoitteet olisivat kaikille organisaation jdsenille konkreettisia ja
merkityksekkditd, ne on muotoiltava kullekin tavoitteen omistajalle ymmarrettaviksi. Suuri
asiakasrajapintaan liittyvi tavoite saattaa organisaation alatasolla merkitd konkreettisemmin
esimerkiksi vihentynyttd hiirididen miirda tietyssd palvelussa (vrt. Y2). Oleellista on, ettd
alemmat strategiat, suunnitelmat sekd tavoitteet joka tapauksessa edistdvit toimintaa
ylospdin aina yrityksen visioon saakka. Asiakasldhtdisyys huomioidenkin ei tdlloin aina
olekaan vilttdmatontd tavoitteissa rajoittua pelkéstddn asiakasrajapinnan ilmentdmiseen. (vrt.

Y1;Y2;,71;,72.)

Motivoiva tehtdvd: Sinéllddn asiakasrajapintaan liittyvdt tavoitteet voivat toimia
palkitsemisen perusteena siind missd muutkin. Motivoivan tehtdvén kannalta enemmin ne
sittenkin heijastuvat sisdiseen motivaatioon, johon vaikuttaa ensinndkin tavoitteen
konkreettisuus (Y1; Y2; Z1; Liukkonen et al. 2002, 252, 256; Yuen 2004). Niinpi
esimerkiksi organisaation palveluksessa olevan yksittdisen henkilon tavoitteen ei valttamatta
tarvitsekaan suoranaisesti késitelld asiakasrajapintaa. Sen sijaan muun tyyppinen, mutta
omistajalleen ymmarrettdvd ja merkityksellinen, tavoite olisi mietittdvd siten, ettd sen
saavuttaminen palvelee asiakasrajapintaa koskevaa ylempdd padmaiédrdd. Toisaalta
olla huomattava motivoiva voimavara. Kun tavoite sopii tyontekijan arvoihin tai hian kokee
tekevinsd toitd yhteisen hyvén puolesta, voidaan tillaiset asiakkaisiin liittyvidt tavoitteet

kokea hyvinkin motivoiviksi. (vrt. Y1; Z2.)

Virstanpylvds-tehtdvd: Asiakkuuksia koskevissa tavoitteissa voi hyvinkin merkityksellisend
ndkyd my0s virstanpylvis-tehtdvd. Suoritetuista haastatteluista kdvi ilmi, ettd ympéristod
seurataan jatkuvasti. Molemmissa kohdeyrityksissd selkedn kiinnostuksen kohteena ovat
asiakkaiden kéytto- ja kulutustottumuksia koskevat tekijit. Liittdmdlld strategian
implementointia seuraavat viélitavoitteet ndihin elementteihin, voidaan niitd kayttaa

asiakasrajapinnan hallintaa koskevan kehityksen seurannan vélineind. Mitddn esteitd
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asiakkuuksiin liittyvien tavoitteiden kayttdmiselle seurantajdrjestelmien mittaristoissa ei
kiytannossd ole. Itse asiassa télle tulisi internetliiketoiminnan kontekstissa jopa antaa
erityistd painoarvoa. Liiketoiminnan perustuessa laajaan asiakaspohjaan, on luonnollista, ettd

sithen liittyvistd muutoksista halutaan pysyé tietoisina. (vrt. Y1; Y2; Z1; Z2.)

Liikekumppanuussuhteiden hallinnan tdrkeys on kolmantena asiana esille nouseva
internetliiketoiminnan ominaisuus. Varsinkin teoreettisessa aineistossa selvisti erottuu
yhteistyOsuhteiden ja komplementtien hallitsemisen térkeys. Verkostoitumisen (luku 6.2.2)
yhteydessd ilmeni ulkoisen kumppanuuden tirkeys internetliiketoiminnassa. Yritykset
erikoistuvat yhid kapeampiin toimintasektoreihin ja arvon tuottamiseen vaikuttavat siteet
yritysten vélilld ovat térkeitd (vrt. Kogut 2000; Amit & Zott 2001; Brews & Tucci 2004;
Chaffey 2004, 259). Verkostoituminen voi tehostaa yrityksen toimintaa (Gulati et al. 2000;
Kogut 2000; Amit & Zott 2001), mutta erityisen tirkeitd kumppanuussuhteet ovat niiden
tarjotessa pddsyn komplementteihin, tdydentéviin, hyddykkeisiin (Amit & Zott 2001).
Komplementtien kautta yritys voi kasvattaa hyddyketarjontaa, mikd osaltaan kasvattaa

internetlitketoiminnassa niin tirkedi asiakaspohjaa. (Amit & Zott 2001; vrt. Porter 2001.)

Teorioihin verrattuna kohdeyrityksissé litkekumppanuussuhteiden hallinnan térkeys tuodaan
esille paljon vaatimattomammin. Syynd voi osaksi olla, ettd strategiset kumppanuussuhteet
koetaan liian arkaluontoiseksi aiheeksi késitelldi oman yritysorganisaation ulkopuolella.
Yankeella haastateltavissa ainoastaan toinen epdsuorasti viittaa asiaan (Y1), mutta yhtion
vuosikertomuksessa sentddn suoremmin ilmaistaan liikekumppanuussuhteiden merkitys
laajennettaessa yhtion palveluportfoliota. Esimerkkind mainitaan Yankeen palveluiden
tuominen saataville myos matkapuhelimiin, joka ei onnistuisi yritykseltd yksin (Yankee 2005
Annual Report.) Zululla haastateltavat olivat aiheen suhteen hieman avoimempia ja
painottivat kumppanuussuhteiden merkitystd monipuolisten palveluiden tuottamiseen (Z1;
72). Internetliiketoiminnassa mukana olevista yrityksistd vain ani harva kykenee tiysin yksin
luomaan riittdvdn asiakaspohjan takaavan palvelu- ja tuotetarjonnan (Z2). Ndiin siis
molempien kohdeyritysten kohdalla ilmenee erdédnlaisen verkostoitumisen seké
komplementtien hyddykkeiden merkitys, yhdenmukaisesti teorian kanssa. Sen sijaan
tavoitteiden, niiden tehtdvistd puhumattakaan, kannalta ei aineistosta l0ydy lainkaan
riittdvasti viitteitd luotettavien tulkintojen tekemiseksi. Liikekumppanuussuhteiden tirkeys
joka tapauksessa vaikuttaa internetliitketoiminnan taustalla ja on siten huomion arvoinen

seikka.
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Toisen tutkimustehtivin toinen alakysymys kuului: Kuinka internetliiketoiminnan konteksti
vaikuttaa tavoitteisiin ja niiden tehtdviin kohdeyritysten strategiaprosesseissa? Vaikka
litkkekumppanuussuhteiden hallinnan tirkeyttd juuri késiteltiinkin, ei tutkimuksessa tehty
havaintoja asian vaikutuksesta tavoitteiden tehtiviin tai tavoitteisiin ylipddtian. Kiteytettyna
voidaankin  todeta  internetliiketoiminnan  kontekstin ~ vaikuttavan  tavoitteisiin

kohdeyrityksissé erityisesti kahden ominaisuuden kautta:

1. Liiketoimintakentin dynaamisuus hankaloittaa huomattavasti tavoitteiden
asettamista, koska tulevaa on vaikea ennakoida. Toisaalta jatkuvan murroksen
seurauksena ja tavoitteiden virstanpylvds —tehtdvin ilmaisemina niin strategiat
kuin tavoitteet saatetaan todeta irrelevanteiksi. Télléin niitd joudutaan
muuttamaan tai kokonaan lopettamaan. Siitd huolimatta tavoitteet olisi pyrittidva
médrittelemddn mahdollisimman tidsmaéllisiksi ja selkeiksi eikd wviljiksi ja
joustaviksi. Kdytdnnossi aikajana silti vaikuttaa sithen, kuinka tarkkoja tavoitteita
voidaan ja pitdd asettaa. Koska tdsmaéllisid strategian mukaisia toimintaohjeita on
mahdoton asettaa, korostuu tavoitteiden strategiaa konkretisoiva tehtdvd. Sen
kautta saadaan organisaation osat toimimaan strategian mukaisesti. Niinpa

tavoitteilla on myos térked suuntaa-antava ja toimintaa ohjaava merkitys.

2. Asiakasrajapinnan hallinnan tdrkeyden taustalla on ajatus, ettd mahdollisimman
paljon asiakkaita pitdisi saada kdyttdmaéin yrityksen tarjoamia hyddykkeitd. Tama
ilmenee  erityyppisind  asiakassuhteisiin  liittyvind  tavoitteina, joiden
kayttokelpoisuus ilmeni erityisesti tavoitteiden suuntaa-antavan ja toimintaa
ohjaavan- sekd virstanpylvds-tehtdvien kohdalla. Yhtdlailla ne ovat
merkityksellisid my0s kahden muun tehtivdn kannalta. Tdmédn tyyppiset
tavoitteet saattavat olla joillekin ihmisille erityisen motivoivia ja
asiakasrajapintaan liittyvét tavoitteet voivat myos konkretisoida strategiaa siin,
missd yleisemminkin kéaytetyt tavoitetyypit taloudellisista tavoitteista aina
ympdéristod koskeviin tavoitteisiin. Konkretisoinnin kannalta on silti huomioitava,
ettd eri toimijoille ilmaistavien tavoitteiden seki strategioiden olisi oltava juuri
vastaanottajansa kannalta strategiaa konkretisoivia ja ymmaérrettdvid. Néin ollen
tavoitteissa ei kannata rajoittua asiakasrajapintaan liittyviin tavoitteisiin vaan

kayttdd my0s niitd edistdvid muun tyyppisid tavoitteita.
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10 JOHTOPAATOKSET

Tutkimusraportti on kokonaisuutena ollut varsin monipuolinen ja vivahteikas. Kaikki alkoi
lyhyelld johdannolla tutkimukseen, jonka jilkeen selvitettiin ensin tutkimuksessa kdytettyja
metodeja ja menetelmid sekd kiaytiin ldpi oleellisimpia késitteitd. Sitten tulkitsevalle
kasitetutkimukselle rakennettiin viitekehys Mintzbergin design- ja suunnittelukoulukuntien
(1990a) pohjalta ja paidstiin kdsiksi varsinaiseen tutkimusaiheeseen. Viides luku onkin
omistettu tavoitteiden tehtdvien Ioytdmiselle ja madrittelylle. Tama tehtiin perehtymalla,
viitekehyksen ja aineistonkeruutapojen ohjaamina, vuosien 1990-2006 aikana laadittuihin
strategiaprosessia kisitteleviin tieteellisiin kirjoituksiin. Tavoitteiden tehtdvien tultua téltd

pohjalta onnistuneesti mairitellyiksi, ilmaantui uutena elementtind mukaan internet.

Koska internet muodostaa osan viitekehyksestd tutkimuksen empiriaosiossa, sen vaikutuksia
litketoimintaan kéisiteltiin melko perinpohjaisesti. Syvillisen ja aikaa vievdn tyon kautta
internetid  késittelevdstd kuudennesta luvusta nousikin esille liiketoimintaan ja
strategiaprosessiin merkittivimmin vaikuttavat ominaisuudet. Ne tuotiin esille yhdessd
kohdeyrityksissd tehtyjen havaintojen kanssa myohemmin tuloksia kirjoitettaessa. Tata
ennen keskityttiin kuitenkin kahden luvun verran kuvaamaan kohdeyritysten, Yankee ja
Zulu, liiketoimintaa ja erityisesti niiden strategiaprosesseja. Aineistona seitsemdnnessd ja
kahdeksannessa luvussa kéytettiin yritysten julkista materiaalia sekd ennen kaikkea yritysten
strategiaprosesseissa vahvasti mukana olevien haastatteluja. Lopulta yhdeksénnesséd luvussa
lapikdytiin empiriasta saatuja tuloksia myOs suhteessa aikaisempaan teoriaan. Luvussa
todettiin médritellyt tavoitteiden tehtévit valideiksi sekd syvennyttiin internetliiketoiminnan
kontekstin vaikutuksiin niin yritysten strategiaprosesseihin kuin tavoitteisiinkin. Viimein on

kuitenkin tullut johtopéétoksien aika.

10.1 Tavoitteiden tehtavit, niiden muodostama kokonaisuus ja

validius internetliiketoiminnan kontekstissa

Tutkimusongelma koostui varsinaisesti kahdesta tutkimustehtdvésté, joista molemmat osat

edelleen jakautuivat kahteen alakysymykseen kdytdnnon tutkimustyon selkeyttdmiseksi.
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Ensimmadisend tehtdvdnd oli kuvata, tulkita ja maééritelld tavoitteiden tehtivét
suunnitelmallisen strategiaprosessin kokonaisuudessa siten kuin se vuosien 1990-2006

tutkimuksista kdy ilmi. Tdméan tutkimustehtdvan alakysymykset olivat:

1. Millaisia tehtdvid tavoitteilla on osana strategian laadintaa?

2. Millaisia tehtévii tavoitteilla on osana strategian implementointia?

Tutkimustehtdvdd ja sen kahta alakysymystd I&hdettiin ratkaisemaan tulkitsevan
kasitetutkimuksen keinoin. Viitekehyksend toimi Henry Mintzbergin méairittelemistd design-
ja suunnittelukoulukunnista (vrt. 1990a) muodostettu suunnitelmallinen strategiaprosessi.
Aineistona puolestaan oli vuosien 1990-2006 aikana kirjoitetut tieteelliset tekstit, jotka
kisitteliviat viitekehyksen mukaista strategiaprosessia. Sinédllddn viitekehystd mukailtiin
véljahkosti péddasiallisen kriteerin ollessa, ettd strategiaprosessissa luotetaan ihmisten
rationaaliseen kykyyn laatia strategioita ja implementoida suunnitelmia kéytdnndssa.
Téllainen, hieman avarakatseinen, viitekehyksen kéyttd ei kuitenkaan ole tutkimuksen
pitevyyden kannalta kyseenalaista. Teoriaa seurailevan tulkitsevan kasitetutkimuksen

ldahestymistapa nimittdin mahdollistaa valitun viitekehyksen kehittdmisen (Takala & Lamsi

2001; 2005).

Kéytetyn aineiston perusteella tavoitteille saatiin tutkimuksessa maédriteltyd neljd eri
tehtévad, joilla on toisistaan poikkeavia painotuseroja strategiaprosessin eri osa-alueilla.
Tehtdvien olemassaoloon liittyen on painotettava, ettei niiden ilmenemiseksi vilttimatta
tarvitse olla erillisid tavoitteita. Kaikki tehtévit voivat periaatteessa ilmetd yhdesti ja samasta
tavoitteesta, jota vain tdytyy tarkastella eri kanteilta. Tavoitteiden tehtdvit

strategiaprosessissa ovat timén tutkimuksen perusteella seuraavat:

1. Suuntaa-antava ja toimintaa ohjaava tehtdvd kuvastaa tavoitteen ominaisuutta
perinteisimmillddn. Se on johtotdhti, jonka perusteella laadintavaiheessa
suunnitellun strategian uskotaan vievdn organisaatiota toivottuun suuntaan.
Strategiaa implementoitaessa olemassa olevien tavoitteiden pohjalta tehtdvét
toimenpiteet ja pédidtokset puolestaan toteuttavat laadittua strategiaa. Vaikka

strategian implementoinnissa tavoitteen suuntaa-antava ja toimintaa ohjaava
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tehtdavi korostuu ensisijaisesti organisoitumisen tukijirjestelmén kohdalla, silld on

osansa myds viestinndssd ja motivoinnissa.

2. Strategiaa konkretisoiva tehtdvd kuvaa sitd, ettd tavoitteilla voidaan strategia
tuoda ldhemmids organisaation eri toimijoita sekd saada se myos
ymmarrettivimpaén ja merkityksellisempdan muotoon. Korkealentoinen strategia
voi kuulostaa kaukaiselle organisaation alemmissa portaissa. Tavoitteet ovat yksi
tapa viestid, mitd strategia, esimerkiksi ryhmai- tai yksilotasolla, kdytdnnossa

tarkoittaa.

3. Motivoiva tehtdvd jakautuu kahteen puoliskoon, eli sisdiseen ja ulkoiseen
motivoitumiseen. Tavoitteilla on osansa molemmissa. Ulkoiseen motivoimiseen
liittyvissd palkkiojdrjestelmissd tavoitteita kdytetddn palkitsemisen perusteena.
Sisdisen motivoitumisen ndkokulmasta tavoitteet jo itsessddn voivat innostaa

antamaan panoksensa strategian implementoimiseen.

4. Virstanpylvds-tehtdvd korostaa erityisesti tavoitteiden merkitystd strategioiden
implementoimisen seurannassa. Ne antavat palautetta prosessin etenemisestd ja
siitd, onko suoritetuilla toimilla saatu aikaiseksi toivottuja tuloksia. Erityisista
vilitavoitteista, joita hyvin myds virstanpylvdiksi voi kutsua, péddasiallisesti
muodostuvat mittaristot rakennetaan jo strategian laadinnan yhteydessi.
Virstanpylvis-tehtdvdan merkitys kuitenkin varsinaisesti korostuu erityisesti

strategian implementoinnin seurannassa eli valvonnan tukijarjestelméassa.

Tutkimuksen toisena tehtdviné oli tutkia ja tulkita, kuinka internetliiketoiminnan konteksti
vaikuttaa  tavoitteiden  tehtdviin  kahden  kohteena  olevan  internetyrityksen

strategiaprosessissa. Téltd osin tutkimustehtdavén kaksi alakysymysté ovat:

1. Ovatko tutkimuksen viidennesséd luvussa mééritellyt tavoitteiden tehtévit valideja

kohdeyritysten internetliitketoiminnan strategiaprosesseissa?

2. Kuinka internetliiketoiminnan konteksti vaikuttaa tavoitteisiin ja niiden tehtéviin

kohdeyritysten strategiaprosesseissa?
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Tutkimustehtdvaa ldhestyttiin ensin perehtymaélld internetliiketoimintaan teoriatasolla, jonka
jédlkeen empiirisesti tutkittiin strategiaprosessien kulkua kahdessa valitussa kohdeyrityksessa.
Ongelman ratkaisussa turvauduttiin jonkin verran julkiseen materiaaliin. Péadasiassa,
tapaustutkimuksen ndkokulmasta suoritetussa empiriaosiossa, kaytettiin  kuitenkin
haastatteluaineistoa. Oikean ja mahdollisimman kattavan kuvan saamiseksi molemmista
kohdeyrityksistd haastateltiin kahta vahvasti strategiaprosessissa mukana olevaa henkil6a.
Asemaltaan he sijoittuvat ylimpdén johtoon tai ylempéddn keskijohtoon. Molemmista
tapauksina olleista kohdeyrityksistd kyettiin, tutkimustehtdvédan liittyen, hyvin tekemain
aineiston perusteella havaintoja. Tutkimuksessa saadut tulokset kéytiin kattavasti lépi
yhdeksdnnessd luvussa. Ensimmaéisen alakysymyksen kohdalla tulokset selvésti osoittivat
méidriteltyjen  tavoitteiden  tehtdvien olevan  valideja my0s  kohdeyrityksien
strategiaprosesseissa. Toisen tutkimustehtdvin toiseen alakysymykseen palataan téssd
luvussa hieman mydhemmin. Sen osalta tulokset eivét olleet aivan yhtd yksiselitteisid kuin

ensimmadisen alakysymyksen kohdalla.

Koko tutkimuksen kannalta kdytettdva aineisto, niin varsinaisen mairittelyn perusteena ollut
teoreettinen ldhteistd kuin myohemmin kohdeyrityksistd saatu materiaali, tukevat tehtyjd
médritelmid tavoitteiden tehtdviksi. Merkittdvd poikkeama kuitenkin tapahtui strategian
implementoinnin motivointijirjestelmien ja edelleen tavoitteen motivoivan tehtdvin
kohdalla. Alun perin tutkimuksen alkupuolella kéytetystd teoreettisesta aineistosta ei
nimittdin kyetty tekemééin tehtidvén esille tuovaa tulkintaa ja méérittelyd. Tamé oli yllatys,
koska esimerkiksi alkuperdisen suunnittelukoulukunnan aikaisen tavoitejohtamisen
periaatteisiin oleellisesti siséltyi tavoitteiden saavuttamiseen perustuva palkitseminen (vrt.
Pirnes 1984, 24-43; Dinesh & Palmer 1998). Luotettavan tulkinnan tekemiseksi jouduttiin
motivoinnin tukijdrjestelmén kohdalla aineistohaku suorittamaan keskitetymmin juuri
motivointia koskevaksi. Néin lopulta saatiin méériteltyd, syntyperiaatteiltaan erilainen, mutta
muihin verrattuna yhtd lailla pdtevd tavoitteen motivoivan tehtdvd. Empiriavaiheessa
vastaavaa ongelmaa ei ollut, kun tavoitteen motivoivan tehtdvin esiintyminen myos
kohdeyrityksissd sai selkedd tukea. Tosin ulkoisen motivoinnin kohdalla tulos ei ollut aivan
yhtd selvd kuin muiden tehtidvien osalta, joskaan se ei ollut millddn tavoin ristiriitainenkaan

teoriapohjaiseen méaérittelyyn verrattuna.

Tavoitteiden suuntaa-antava ja toimintaa ohjaava seké virstanpylvés-tehtdvét ovat ldheisessa

yhteydessa toisiinsa. Ne on tutkimuksessa eroteltu toisistaan tutkijan tietoisesta valinnan
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seurauksena, joka juontaa juurensa haluun korostaa tavoitteiden toimintaa ohjaavaa sekd
toisaalta seurannan tydkaluna toimivaa ja palautetta antavaa tehtivid. Kyseessa on tavallaan
saman kolikon kaksi puolta, erityisesti ajateltaessa asiaa tiedonkulun kannalta. Tavoitteen
suuntaa-antavan ja toimintaa ohjaavan tehtivdn myo6td informaatio tavoitteesta toimijoihin
pdin kertoo, mihin suuntaan toimenpiteiden olisi vietdvd. Onkin padteltidvissa, ettd tavoitteet
ovat toimintaa suuntaavuudessaan erinomaisia tydkaluja korostamaan strategian kannalta
tarkedksi ndhtyjd elementtejd. Painottuipa tavoitteissa sitten ymparistotekijit tai puhtaasti
taloudellinen hyoty, ndkyy se varmasti myds toiminnan lopputuloksessa. Sen sijaan
virstanpylvés-tehtdvdn kautta tuleva informaatio kertoo enneminkin, mistd ja miten on jo

suoritettujen toimintojen kohdalla menty.

Tavoitteilla voi olla monia eri nimid tilanteesta ja organisaatiosta riippuen. Visio voidaan
ndhdé karkeana pitkdn tdhtdimen tavoitteena, joka ohjaa toimintaa. Virstanpylvés-tehtavai
korostavia viélitavoitteita taas voivat olla, ndkokulmasta riippuen, useatkin alatasojen
tavoitteet. Silti myds jopa seurannan mittariston vélitavoitteet saattavat virstanpylvés-
tehtavin korostuessakin lisdksi esiintyd organisaation toteuttaville portaille suuntaa-
antavassa ja toimintaa ohjaavassa tehtdvéssd. Tarkasteltaessa asiaa koko organisaation
ndkokulmasta voidaan tehdé johtopditos, ettd ylempien tasojen tavoitteissa esiintyy suuntaa-
antava ja toimintaa ohjaava tehtdvd voimakkaampana, kun taas alempien tasojen tavoitteissa
korostuu virstanpylvias-tehtdva. Silti molemmat tehtdvét ovat ldsnd kummassakin ddripaassa.
Tatd havainnollistetaan kuvassa 16. Internetliiketoiminnan kannalta kuvattu tavoitteiden
hierarkkisuus karrikoidusti toteutuu myds molemmissa kohdeyrityksissd. Niiden asettaminen

on tosin kaukana suoraviivaisesta ylhdilti-alas-prosessista.

Periaatteessa strategiaprosessissa suuntaa-antava ja toimintaa ohjaava tehtivd sekd
virstanpylvids-tehtdvd saattavat esiintyd siis samassakin tavoitteessa. Yksittdinen tavoite,
jonka saavuttaminen on ylemmain organisaatiotason ndkdkulmasta saattanut olla vain yksi
vilitavoite matkalla kohti suurempaa tavoitetta, on alemmalla tasolla voinut olla juuri se
johtotdhti, minkd perusteella toimintaa on suunnattu. Nami tehtdvit ovat siis tavallaan
tavoitteen kruuna ja klaava. Toista ei voi ndhdd vaihtamatta nikokulmaa. Se, ndhdaanko
tavoite suuntaa-antavassa ja toimintaa ohjaavassa tehtdvdssddn vai virstanpylvds —
tehtévissddn, riippuukin pitkdlti tavoitteen tarkastelijan asemasta ja siitd onko informaatio
ohjaavaa vai palautetta antavaa. Siind tapauksessa, ettd tehtdvit tietyssd asiayhteydessa

liittyvdt ensisijaisesti eri tavoitteisiin, voidaan virstanpylvds —tehtdvin kautta havainnoida
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edetddnkd implementointiprosessissa suuntaa-antavan ja toimintaa ohjaavan tehtdvén
edellyttdmilld tavalla. Vastakkaiselta kantilta tarkasteluna muutokset suuntaa-antavaa ja
toimintaa ohjaavaa tehtdvdd ilmentdvissd tavoitteessa asettaa muutospaineet myds

virstanpylvés —tehtdvid korostaville tavoitteille.

KUVA 16 Suuntaa-antavan ja toimintaa ohjaavan tehtdvdn sekd virstanpylvis-tehtdvin

painottuminen koko organisaation nidkokulmasta.

Suuntaa- Visio
antava ja
toimintaa l

ohjaava I I
tehtava

Paamaara Paamaara

Tavoite Tavoite

Alatavoite Alatavoite

Virstanpylvas

-tehtava
(&

Virstanpylvas Virstanpylvas

Naési ja Aunola (2002) painottavat kirjassaan budjetointia strategian laadinnan ja strategian
implementoinnin yhdistdvand tekijdnd. Taméan tutkimuksen perusteella voidaan kuitenkin
todeta myoOs tavoitteilla olevan tidssd merkittdvd osa, koska oikeastaan kaikille
implementoinnissa vaikuttaville tavoitteille tehtdvineen asetetaan perusteet jo strategian
laadinnan yhteydessa. Erityisesti tavoitteiden suuntaa-antava ja ohjaava tehtdva yhdistettyni
virstanpylvéisiin muodostavat punaisen langan, joka johtaa alkuperdisestd visiosta aina
strategian implementoinnissa onnistumisen arviointiin saakka. Tdméa pétee yhtd lailla myos
dynaamisessa internetliiketoiminnassa pydriviin jatkuviin strategiaprosesseihin, jossa oikein
kdytettyind tavoitteet voivat antaa toiminnalle suunnan ja kiinnekohdat joustavuutta
edellyttivdssd ymparistossd. Tavoitteet tuovat ryhtid toimintaan ja niiden kautta kyetdén

edesauttamaan organisaation puhaltamista yhteen hiileen.



149

Kuten suuntaa-antavan ja toimintaa ohjaavan tehtdvén todettiin olevan vuorovaikutuksessa
virstanpylvids-tehtdvin kanssa, on tutkimuksen perusteella todettavissa eri tehtdvien
muutenkin voimakkaasti vaikuttavan toisiinsa. Tyontekijoiden inhimillisen panoksen
varmistamiseksi suuntaa-antavan ja toimintaa ohjaavan tehtdvén seké virstanpylvis-tehtavin
ndkokulman kohdalla kannattaakin kiinnittdd huomiota my0s siithen, ettd tavoitteet
motivoivat ihmisid strategian implementointiin. Tdmd voi edellyttdd melkoista
tasapainottelua. Ennen kaikkeahan tavoitteiden tulisi olla toiminnallisesti oikeanlaisia eikd
motivointi saisi sanella organisaation liiketoiminnallisia ratkaisuja. Kuitenkin tekemalla
haluttuun suuntaan ohjaavista tavoitteista: selkeitd, haasteellisia, arvoihin sopivia ja
tyontekijin panoksen suuremmassa kontekstissa ndyttévid, parannetaan ndin motivoituneiden
tyontekijoiden panosta. Siten my0s tavoitteiden toimintaa ohjaava ja suuntaa-antava vaikutus
tehostuu ja implementoinnin onnistumisen mahdollisuudet paranevat. Toisaalta jos tavoitteet
seurantajirjestelmille palautetta antaessaan, eli virstanpylvés-tehtdvdd korostaessaan, on
koettu mahdottomiksi saavuttaa, laskevat ne motivaatiota strategian implementoimiseen.

Erityisesti ilmid korostuu, kun kyseiset tavoitteet vaikuttavat tyontekijoiden palkitsemiseen.

Strategiaa konkretisoiva tehtdvd, implementoitavaa strategiaa selkeyttdessddn, on
merkityksellinen my6s motivoinnin kannalta. Tavoitteet itsessddn voivat kannustaa ihmisid
ponnistelemaan strategian implementoimiseksi, mutta ne motivoivat myds selventdessddn
strategiaa ja sitd, mihin silld pyritddn. Strategiaa konkretisoivan- ja toisaalta motivoivan
tehtdvin voikin ndhdé olevan tavallaan rinnakkaisia. Selkedt ja ymmaérretyt tavoitteet antavat
strategiaa implementoiville perusteet tehdd oikeansuuntaisia péadtoksid. Mahdollisimman
selkeind sekd omistajilleen ymmarrettdvind ja merkityksellisind tavoitteet myos parantavat
implementoinnissa mukana olevien motivaatiota. Liséksi oikeanlaiset tavoitteet vihentdvit
tarkkojen toimintaohjeiden tarvetta, joita dynaamisessa internetliiketoiminnassa olisikin
ldhes mahdoton antaa. Tdm4 tarjoaa strategian implementoinnista kdytdnndssa huolehtiville
litkkkumavaraa sen sijaan, ettd muualta annetuilla tarkoilla ohjeilla sidottaisiin kédet ja
laskettaisiin motivaatiota. Inhimilliseltd kannalta katsottuna motivoivan sekd strategiaa
konkretisoivan tehtdvdn onnistunut huomiointi helpottaa strategian implementoinnin
seurantaa vihentden virstanpylvés-tehtdvin merkitystd. Odotusarvona on, ettd motivoituneet
tyontekijidt antavat oman panoksensa strategian implementointiin ilman valvontatoimiakin.
Tavoitteen sisdisesti ja ulkoisesti motivoivan tehtévin voikin siten ndhdd parantavan muiden

tehtdavin tehokkuutta strategian implementoinnin eri osa-alueilla.
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Seurannan merkitys ei silti suinkaan poistu, kiinnittipa tavoitteiden motivoiviin elementteihin
huomiota kuinka paljon tahansa. Strategian implementointia on vélttdmétonta seurata, koska:
laadittu strategia ei valttdmattd johda toivottuihin padmaéiriin, avainelementtien kohdalla on
voitu tehdd viddrid oletuksia tai ne ovat voineet muuttua ja toisaalta motivoituneetkin
tyontekijdt voivat erehdyksesséd toimia strategian kannalta epétoivotulla tavalla. Taulukossa
16 tarkastellaan niditd seurannan ongelmia tavoitteiden tehtdvien kannalta. Virstanpylvés-
tehtdvdn ja strategiaa konkretisoivan tehtdvin vilisessd vuorovaikutuksessa voi ensin
mainittu indikoida tarvetta kiinnittdid enemméan huomiota jilkimmdiiseen. Toisaalta
kiinnittdmilld huomiota seurannan mittariston muodostavien vilitavoitteiden strategiaa
konkretisoivaan elementtiin, voidaan niillékin edistd strategian sisdistdmistd ja edistdd ndin
strategian implementoinnissa onnistumista. Tdmid toteutuu esimerkiksi toimijoiden

ymmartiessd, milld perusteilla strategian implementoinnin menestymisti mitataan.

TAULUKKO 16 Tavoitteiden tehtdvien merkitykset strategian implementoinnin seurannan

kannalta, kun tyontekijoiden motivaatiossa ei ole ongelmia

Ongelma: Tavoitteen Tavoitteen tehtdvan merkitys:
tehtiva:
Laadittu strategia ei Virstanpylvés [Imaisee ongelman olemassaolon, kun vilitavoitetta ei
johda toivotulla tavalla saavuteta = Indikoi tarpeen ainakin osittaiselle
haluttuun padméaérain strategian laadintaprosessin lapikdymiselle
Avainoletukset ovat Virstanpylvés ks. edella
védrid tai ne ovat Virstanpylvés-tehtdvé ei kuitenkaan vélttdmétté ilmaise,
muuttuneet mikd on syynd vilitavoitteen saavuttamattomuudelle
Ty0ntekijat eivat tee (Virstanpylvds); | e Virstanpylvds-tehtidvin kautta ongelma saattaa tulla
strategian mukaisia Strategiaa ilmi
pédtoksid ja toimia konkretisoiva e Ongelman taustalla olevat seikat saattavat liittyd
strategian konkretisoivaan tehtévaén:
o Tavoitteet eivit ole aidosti strategian mukaisia
o Tavoitteet ovat strategian mukaisia, mutta
implementoinnissa mukana olevat henkil6t eivét ole
niitd aidosti ymmaérténeet ja sisdisténeet

My0s tavoitteen suuntaa-antava ja toimintaa ohjaava tehtdavé sekd strategiaa konkretisoiva
tehtdvd ovat keskenddn vuorovaikutuksessa. Suuntaa-antava ja toimintaa ohjaava tehtiva
opastaa organisaatiossa toimimaan strategian mukaisesti kohti haluttua pddmaéardd. Se on
my0ds perustana pohdittaessa, millaiset tavoitteet osaltaan viestivét strategian konkreettisena
ja mahdollisemman ymmarrettdvénd. Strategian viestintd toki pohjautuu aktiiviselle
kommunikoinnille osapuolien vililld, mutta pdivittdisessd péddtoksenteossa tavoitteet
saattavat keskustelujen ohella auttaa paéttelemddn aiottujen toimien yhteensopivuutta

strategiaan. Sen lisdksi, ettd asetetut tavoitteet todella vievit toivottuun suuntaan, onkin
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tarkedd asettaa ne myOs omistajansa asema ja strategian implementoinnin kdytdnnon toimet

huomioiden. Parhaimmillaan tavoite voi konkretisoida strategian ja toimia toivottuun

tulokseen ohjaavana johtotdhtend. Huonosti asetettuina tavoitteet ja strategia voivat jadda

epamaardisiksi, vddrin ymmarretyiksi ja jopa heikentdd motivaatiota.

Kaiken kaikkiaan tavoitteiden eri tehtivdat ovat voimakkaasti vuorovaikutteisia, miké

tavoitteiden asettamisessa onnistuakseen olisi huomioitava. Kuvaan 17 on koottu tavoitteiden

tehtdvien vuorovaikutukselliset vaikutukset toisiinsa. Edelleen on huomioitava, ettd eri

tavoitteet voivat korostaa eri elementtejd. Yksittdinen tavoitekin voi silti pitdd sisdllddn

kaikki ndmid tehtdvdt. Jokaisen elementin suhteen tasapainossa olevan tavoitteen tai

tavoitteiden muodostaman ryhmén mééritteleminen voi osoittautua mahdottomaksi. Télldin

on arvioitava ensi- ja toissijaisuuksia riippuen siitd, mitd tavoitteilla halutaan ilmaista ja

saada aikaan. Toisaalta tdlloin kyetddn ehkd ennakoimaan myds puutteista seuraavia

ongelmia ja varautua niihin muiden tekijéiden kautta.

KUVA 17 Tavoitteen eri tehtdvien viliset suhteet ja vaikutukset toisiinsa

Halutun suunnan tulisi olla perusteena arvioitaessa,
millaiset tavoitteet selventavat strategiaa. Toisaalta

e

K\

strategiaa konkretisoidessaan tavoitteet auttavat T N
ymmartamaan, mihin suuntaan toimintaa tulisi 4
Suuntaa- implementoitaessa ohjata. / Strategiaa
antava ja T Y J konkretisoiva |
toimintaa «p———————— 4 ————— — tehtéava
ohjaava / | = ..— . — .. \ /
tehtiava Voi indikoida tarvetta . AN - _ /
i muokata tavoitteet 4‘/ n-
. paremmin konkretisoimaan - /7‘ I
strategiaa. | 7 r———————
S Nl T ~N T . y// I | Selvé strategia |
./ ‘N L. 7 | ja sitéd ymmarrettavasti
/- oz z | : konkretisoivat :
4 tavoitteet motivoivat
/.‘ Muutokset suuntaavissa : z ?:\;Jor::taea:evnuzﬁ;isii? : | implementoinnissa |
.. —_ tavoitteissa edellyttavat ” o mukana olevia.
Virstanpylvas - N myds virstanpylvas — . // haansqtl:as !;::2 ’ se;rlw(/gjen L L I
—tehtavassa | teh?év‘éié koros?avien %7 " néyttaa toimijan panos |
t0|m|va_tav0|te : ¥ favoitteiden tarkistusta. e \ suuressa kontekstissa | i1 X
|Ime.1'|§ee" | _/ //‘7 \ . | Sissisesti ja ulkoisesti
edetaanké . . S \ I motivoivat tavoitteet i
s:; l:/r;ti?tz\éin | / /4 . | parantavat muiden
mukaisesti. ]/' A | Konkretisoiva tehtava | | .teh.ta\'/l.en tehokkuutta
L= . 7 huomioiden voidaan inhimillisen panoksen
/ z | valitavoitteilla paitsi hoitaa | osalta,
. 7 seuranta myos edistaa | l ’
/' /'/' I strategian siséistamistaja | T N et .
. 7 siten implementoinnin | .
,_J. “/// | onnistumista. I
o R —_——————— {  Motivoiva
CVIFSEANPYIVAS | o ......ooooerneesses\oressssssnnes e P e it % tehtava
tehtivi —— = AT T T e == — = —_ ;
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10.2 Internetliiketoiminnan kontekstin huomiointi tavoitteiden

tehtavissa

Vaikka tutkimuksessa yksiselitteisesti todettiin tavoitteiden tehtdvien maaritelmien péatevan
my0s kohdeyrityksissd, eivdt edelld kuvatut yleisluontoiset péidtelmdt kata kaikkia
internetliiketoiminnan  kontekstin ~ tuomia erityispiirteitd. Empiriaosioon liittyvédn
tutkimustehtdvin toisena alakysymyksend olikin, kuinka tuo asiayhteys vaikuttaa
kohdeyritysten tavoitteisiin ja niiden tehtdviin strategiaprosessissa. Tuloksissa todettiin
kahden internetlitketoiminnan elementin korostuvan voimakkaasti aineistosta. Nidmé ovat
dynaamisuus ja asiakasrajapinnan hallinta. Dynaamisuuden vaikutukset nékyvit
kohdeyritysten liitketoiminnassa selvdsti muun muassa jatkuvana strategiaprosessina.
Asiakasrajapinnan hallinnan térkeys taas johtuu maksimaalisen kéyttdjadkunnan haalimisesta
korkean liikevaihdon toivossa. Se ndkyy voimakkaasti muun muassa juuri asiakassuhteisiin
liittyvind tavoitteina. Varsinkin kirjallinen aineisto jonkin verran viittasi my0s
litkkekumppanuuden tirkeyteen, mutta haastatteluissa asiaan ei juurikaan viitattu, etenkdin
tavoitteiden osalta. Tdmd on sindllddn ymmarrettivéda, silld usein kumppanuussuhteiden
ruotiminen halutaan pitdd yrityksen sisélld. Internetliiketoiminnan kontekstin suoranaisia
vaikutuksia tavoitteiden tehtdviin voidaan jonkin verran tarkastella oheisten kuvien 18 ja 19
kautta. Ne ovat alaluvun 9.1 lopussa esitetty tavoitteiden tehtdvid ja merkittavyyttd
kohdeyrityksien strategiaprosessissa esittivd kuvaaja vastaavaan teorian pohjalta, 5.4-luvun

lopussa, esitettyyn kuvaajaan.

Vaikka kuvaajat eivdt perustukaan kvantitatiivisiin mittauksiin ja ovat luonteeltaan suuntaa-
antavia, on joitakin selkeitd poikkeavuuksia havaittavissa toisiaan vastaavien kdyrien valill4.
Tavoitteen virstanpylvés-tehtdvin merkittdvyyttd kohdeyritysten strategiaprosesseissa
kuvastava kdyrd kuvassa 19 laskee jyrkésti heti alussa. Tétd lukuun ottamatta se seurailee
pitkdlti samoja linjoja kuin teorian pohjalta vastaavaa elementtid esittivd kdyrd. Kyseisen
eron taustat on jdljitettdvissé internetliiketoiminnan voimakkaaseen dynaamisuuteen. Siitdkin
huolimatta, ettd ympdriston turbulenttisuus ja liiketoiminnan dynaamisuus tunnistettiin
monissa suunnitelmallista strategiaprosessia késittelevissa teksteissé, se ei vastaavalla tavalla
viélittynyt kirjallisesta aineistosta maédriteltyyn virstanpylvés-tehtdviadn. Kohdeyrityksissa
internetlitketoiminnan ~ dynaamisuuteen on  vastattu ~muun muassa jatkuvilla

strategiaprosesseilla. Virstanpylvés-tehtdvdd kuvaavan kiyrdan muoto heti strategian
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laadinnan alussa johtuukin juuri jatkuvasta strategiaprosessista kohdeyritysten tapauksissa.
Kiaytdnnossd jo laadittuja ja implementoitavana olevia strategioita joudutaan usein
tdsmentdmédn, muuttamaan tai miettimdin kokonaan uudestaan. Tami prosessi voi saada
alkunsa monestakin asiasta, mutta erityisesti virstanpylvés-tehtdvéd korostavat vilitavoitteet
saattavat monessa tapauksessa ilmaisevat kyseisen tarpeen. Nidin ollen kyseistd tavoitteen
tehtdvdad kuvaavan kdyrdn muodostama piikki kertoo virstanpylvés-tehtdvin toimimisesta
strategian laadinnan laukaisevana tekijdnd jatkuvasti pyOrivdssd ja uusiutuvassa

strategiaprosessissa.

Toisaalta kohdeyritysten virstanpylvés-tehtdvian kdyrd on seuranta- tai valvontajérjestelmén
kohdalla vastinettaan jonkin verran alempana. Edelleen taustalla olevat perusteet johtavat
dynaamisuuteen. Oikeastaan kyse ei ole siitd, ettd virstanpylvis-tehtdvdn anti strategian
implementoinnin seurannalle olisi absoluuttisesti yhtdén vahdisempi kuin teorioiden pohjalta
tulkittiin. Sen sijaan ero kuvastaa herkedmittomin ja kokonaisvaltaisen ympariston
tarkkailun tirkeyttd internetliiketoiminnassa. Sinénsd tavoitteet virstanpylvés-tehtdvéssidin
voivat olla erittdin kéyttokelpoisia varsinkin ilmaisemaan ja antamaan palautetta siité,
edetddnko strategian implementoinnissa ennalta ajatellulla tavalla. Toki myds muutokset ja
epdjatkuvuudet strategian avainolettamuksissa tai ympdristossd voivat ilmetd kyseisen
tehtdvin kautta. Toisaalta vaikutus saattaa nékyd sen verran viivdstyneend, ettd reagointi voi
olla jo myohdssd koko ajan murroksessa olevassa internetliiketoiminnassa. Sen takia
avarakatseinen, laajalti strategian ulkopuolelle ulottuva, trendien, teknologisen kehityksen,
kuluttajatottumuksien ynnd muiden jatkuva tarkastelu korostui kohdeyrityksissd ja on

nihtdvissé tarkedksi internetliiketoiminnassa yleensékin.

Toinen silmiin pistdva seikka kuvissa 18 ja 19 on eri asiayhteyksissd suuntaa-antavaa ja
toimintaa ohjaavaa tehtdvdd kuvaavissa kidyrissd olevat poikkeamat. Kuten tuloksia
kisitellessd todettiin, voi internetliiketoiminnassa strategiaprosessin alkamisen taustalla olla
paitsi tarve edistdd ylemmén tai muuten annetun tavoitteen saavuttamista, mutta
vaihtoehtoisesti kyse voi olla myds vastausta vaativasta strategisesta kysymyksestd. Eikd
toisaalta pidd unohtaa virstanpylvés-tehtdvin ilmaiseman strategian uudelleen maérittelyn
tarvetta. Mikéli taustalla on tarve edistdd olemassa olevaan tavoitteeseen pddsyd, on suuntaa-
antavan ja toimintaa ohjaavan tehtdvin merkitys strategian laadintaprosessin alkamiselle
suuri. Tétd kuvastaa kuvassa 19 ylhddltd ldhtevd yhtendinen kdyrd, joka my0s on suurin

piirtein samalla korkeudella kuin teorioiden pohjalta tehty vastaava kéyra.
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KUVA 18 Teorioiden perusteella tavoitteiden tehtdvid kuvaavat kdyrét

Merkittévyys

Y

Tavoitteen tehtdvia
ilmaisevat viivat:

Suuntaa-antava ja

toimintaa ohjaava
______ Strategiaa I
konkretisoiva .
_____ o\ e
1 ¥
..................... (MOtiVOiVa) :
A\ !
A I
—_—— = Virstanpylvis 7 \ :
Rd 1
e L |
e e _I .................
. . . . Strategia-
> prosessin
Organisointi ~ Viestintd (Motivointi) ~ Valvonta osa-alue
STRATEGIAN STRATEGIAN
LAADINTA IMPLEMENTOINTI

KUVA 19 Internetlitketoiminnan kontekstissa toimivien kohdeyritysten tavoitteiden tehtiavid

kuvaavat kdyrit

Merkittévyys

Y

Tavoitteen tehtévid
ilmaisevat viivat:
Suuntaa-antava ja
toimintaa ohjaava

Strategiaa
konkretisoiva

..................... Motivoiva

—_——.. = Virstanpylvis

. . . . Strategia-
> prosessin
Organisointi Viestinté Motivointi Seuranta osa-alue
STRATEGIAN STRATEGIAN
IMPLEMENTOINTI

LAADINTA
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Myos strategisen kysymyksen taustalla voidaan ndhdé tarve paistd isompaan tavoitteeseen,
vaikkapa visioon, mutta suoranaisesti tavoitteen suuntaa-antavan ja toimintaa ohjaavan
tehtdvin merkitys on laadintaprosessin alkamiselle télloin melko véhdinen. Strategisessa
kysymyksessd on paljolti kyse, ehkd markkinoilta yllittden ilmenneen, vallitsevan tilan
muuttamisesta omalle yritykselle edulliseksi. Tilanne on vastaava silloinkin, kun strategian
laadinta saa alkunsa tavoitteen virstanpylvis-tehtivain myotd. Niissékin tapauksissa
tavoitteen suuntaa-antavan ja toimintaa ohjaavan tehtdvdn merkitys kdyrdn osoittamalla
tavalla nopeasti kasvaa, kun laadinnasta vastaavan tiimin on luotava omat tavoitteensa
ohjaamaan prosessia. Edelleen vastaavien kdyrien muotoeroja siis pitkélti selittdd
kohdeyrityksien toimintaan vaikuttava liiketoimintakentin dynaamisuus. Tutkimuksen
perusteella ei kuitenkaan voida sanoa, etteikd muillakin toimialoilla esiintyisi vastaavia,
dynaamisuudestakin johtuvia, ilmi6itd. Aineistona olevista tieteellisistd kirjoituksista tdma ei
ilmennyt siind médrin, ettd se olisi vaikuttanut suuntaa-antavan ja toimintaa ohjaavan
tehtdvdn kdyrdn muotoon kuvassa 18. Osittain titd selittdnee teoriapohjaisen nikemyksen
taustalla vaikuttava, vaikkakin nykypéivddn tuotu, melko suoraviivainen suunnitelmallisen
strategiaprosessin  kisitys. Toisaalta asian selked ilmeneminen kohdeyritysten
strategiaprosesseissa on jélleen yksi osoitus internetliiketoiminnan voimakkaasta

dynaamisuudesta.

Se, minkd takia suuntaa-antavan ja toimintaa ohjaavan tehtdvin kdyrd juuri
internetliiketoiminnan kontekstissa tekee strategian laadinnan kohdalla V-mutkan, johtuu
kyseisen tehtdvin melko vidhdisestd suoranaisesta merkityksestd laadintaan liittyvin
analysoinnin kohdalla. Sen voi silti edelleen tulkita olevan taustalla johtotdhtend. Jélleen on
kuitenkin todettava, ettei asia valttimaétti ole tiedostamatta my0oskadn tieteellisissd teksteissa.
Tutkimuksessa mukana olleen teoreettisen aineiston perusteella timé ei kuitenkaan ollut

selkedsti tulkittavissa, vaikkakin viitteitd 10ytyi.

Organisointijarjestelmiin tultaessa todettiin kohdeyrityksien tapauksessa suuntaa-antavan ja
toimintaa ohjaavan tehtdvin sen sijaan olevan merkittivimmassad asemassa kuin kiytetyissa
tieteellisissd teksteissd. Kyseisen tehtdvdn suuri merkitys organisoinnin tukijirjestelmaélle
johtuu juuri internetliiketoimintaan liittyvdstd dynaamisuudesta. Tdmi on perusteltavissa
silld, ettd strategian laadinnan yhteydessd on vaikea tarkasti mééritelld vaadittavia

toimenpiteitd strategian implementoimiseksi ja pddmddrdn saavuttamiseksi. Yleisesti
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strategiaa laativalla tiimilld on kuitenkin kisitys avaintoimista, jotka tulee saada suoritetuksi.
Niihinkin avaintoimiin liitetdin padsdintdisesti omat tavoitteensa. Koska tarkkoja
toimintaohjeita ei ole saatavilla, ovat tavoitteet konkreettisia toimintaa ohjaavia johtotdhtia
implementoinnin organisoimiselle. Suuntaa-antavan ja toimintaa ohjaavan tehtidvén
merkitystd entisestddn lisdd, ettd strategiaa joustavasti mukaileva organisaatiorakenne
ndhdddn internetliiketoiminnan kentélld tirkedksi. Sekd strategiaa laativan tiimin
kokoonpanon, ettd implementointiin osallistuvien toimijoiden médrittely on joka tapauksessa
jollain perusteella tehtdavi. Selkedsti ilmaistu yldtavoite vilitavoitteineen on tidssd erds vahva

perusta.

Niin siis my0s tavoitteiden strategiaa konkretisoiva merkitys korostuu. Sitd ei ole kuitenkaan
kuvaajassa organisointijirjestelmin kohdalla ilmaistu. Tehtdva nimittdin nousee ensisijaisesti
ndkyville viestintdjdrjestelmien kohdalla. Kuten jo kuvatussa Nidsin ja Aunolan
strategiaprosessin mallissa (ks. kuva 6) eri implementoinnin tukijérjestelmit ovat keskeniéin
lomittaisia, eli vuorovaikutuksessa keskenddn, myds tavoitteiden tehtdvien kohdalla
strategiaa konkretisoiva tehtdvd on viestinndn kautta lasnd implementoinnin eri osa-alueilla.
Tavoite  suuntaa-antavassa ja toimintaa ohjaavassa tehtivdssddn sen  sijaan
internetliiketoiminnassakin vaikuttaa ohjaavana johtotéhtend ldhes kaikilla strategiaprosessin

osa-alueilla, erityisesti kuitenkin strategian laadinnassa ja organisoitumisessa.

Tavoitteen strategiaa konkretisoiva tehtdvd on merkitty ensisijaisesti viestintdjarjestelmien
kohdalle molempien kontekstien kdyrissd. Lisdksi kdyrd jatkuu vaikuttavana motivoinninkin
puolelle jo aiemmin ldpi kdydystd voimakkaasti motivoivasta vaikutuksestaan johtuen.
Kohdeyritysten kyseistd tehtdvdd kuvaava kdyrd on kuitenkin tietoisesti nostettu
korkeammalle kuin teoriapohjainen vastineensa. Merkitys korostuu kohdeyrityksissd osittain
siksi, ettd nopeasti muuttuvalla internetliiketoiminnan kentédlld ei voida strategian
implementoimiseksi vaadittavia keinoja mééritelld kovinkaan tarkasti. Strategian viestinti
voi helposti jddda ylimalkaiseksi ja epdmadardiseksi, mikdli ei ole nimetd konkreettisia
elementtejd sen selventdmiseksi. Oikein asetettuina tavoitteet tarjoavat kaivatut kiintopisteet.
Internetliiketoiminnan  strategian  viestinndssd  korostuu  kuitenkin  myos jatkuva
kommunikointi sekd muutoksista ja paddtoksistd aktiivisesti tiedottaminen. Tamé péitee
yhtdlailla tavoitteisiin siind missd muihinkin liiketoiminnan elementteihin. Mikaéli

tavoitteiden muuttumista ei selkedsti ilmaista, voi implementoinnissa mukana olevat toimijat
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tehdd virheellisid pddtoksid vanhojen avainoletusten ja niiden pohjalta asetettujen

tavoitteiden perusteella.

On helppo todeta kuvien 18 ja 19 toisiaan vastaavien kéyrien eroissa ndkyvén nimenomaan
internetlitketoiminnan dynaamisuuden vaikutukset tavoitteiden tehtiviin. Kuitenkin myos
asiakasrajapinnan hallinnan tarkeys korostuu internetliiketoiminnan kontekstissa. Se ei ndy
dynaamisuuden tavoin tavoitteiden tehtdvien kdyrissd. Ominaisuus ei silti ole missddn
nimessd sivuutettavissa, silld asiakasldhtoisyys on internetyrityksille, myds tdmén
tutkimuksen kohdeyrityksille, ensiarvoisen tirkedd. Kaésiteltdessd yhdeksdnnessd luvussa
tutkimuksen tuloksia todettiin asiakasrajapinnan hallintaan liittyvien tavoitteiden varsin
hyvin sopivan tdyttdméédn eri tehtdviin liittyvid elementtejd. Havainto toimii myds toisin
pdin. Tutkimuksen perusteella on paiteltivissd, ettd tavoitteiden kautta voidaan edistdd
internetlitketoiminnan ytimessd olevan asiakaslédhtéisyyden ndkymistd strategiaprosesseissa

ja kdytdnnon toimenpiteissd. Jokaisella tavoitteen tehtévilld on tdssd oma roolinsa.

Suuntaa-antavassa ja toimintaa ohjaavassa tehtdvissddn tavoitteet johtavat organisaatiota
toivottuun suuntaan. Koska organisaatio strategioita implementoidessaan pyrkii
suoriutumaan kohti olemassa olevia tavoitteita, voidaan asiakasléhtdisyyden asema ndin
ollen varmistaa nimedmalld sitd suoranaisesti edistivit tavoitteet. Esimerkiksi Zulun visio
hyvin selkedsti osoittaa yrityksen pitkdn tdhtdimen pddmddrdn yhdistdd internetiin eniten
thmisid maailmassa. Tdma tulee mitd todenndkdisimmin ndkymaiin tulevaisuudessa myos
kdytannon saavutuksissa. Toisaalta tavoitteen suuntaa-antava ja toimintaa ohjaava
ominaisuus ei sindllddn vield riitd ajamaan asiaa menestyksekkdisti. Eri organisaation
tasoille ja toimijoille on tietoisesti madriteltdva sellaiset tavoitteet, jotka ymmarrettivina ja
merkityksellisind konkretisoivat strategian kaikille implementoinnissa mukana oleville
toimijoille. Vain télldin heilld on edellytykset pyrkid toivotulle, tavoitteen osoittamalle
kurssille. Silld, minka tyyppisid tavoitteita kullekin toimijalle asetetaan, ei ole niin oleellista
kuin se, ettd kaikki ndmid edistdvét yhteisen asiakasldhtdisen pddamddrdn saavuttamista.
Niinpé asiakasrajapinnan hallinnan térkeys ei sindlldén poissulje minkadnlaisia tavoitteita
vaan ne voivat harkinnanvaraisesti olla ldhes mitd vain. Kunhan tavoite omistajalleen
kristallisoi timén tyostdén odotetun aikaansaannoksen ja se puolestaan edistéd organisaation

etenemistd haluttuun suuntaan.
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Tavoite virstanpylvas-tehtdvassdin antaa palautetta siitd, onko strategian implementoinnissa
edetty toivotulla tavalla. Koska suuntaa-antava ja toimintaa ohjaava tehtdvd sekd
virstanpylvids-tehtdvd muodostavat erdénlaisen parin keskendin, tulisi asiakasldhtdisyyden
korostumisen edellisessd luonnollisesti ndkyd myds jdlkimmaéisessd. Ndin voidaan seurata
johtotdhden saavuttamista. Toisaalta asiakasldhtdisyyden ndkyminen virstanpylvis-tehtavai
korostavissa vilitavoitteissa edistdd sen toteutumista jo ennakkoon. Kun implementoinnissa
mukana olevat tiedostavat ne perusteet, joilla strategian implementoinnissa onnistumista
arvioidaan, halutaan mitd ilmeisimmin saavuttaa mahdollisimman edullinen tulos. Téata
vaikutusta vield tehostaa, mikéli tavoitteen virstanpylvis-tehtdvin tuoma palaute toimii myds
palkitsemisen perusteena ja ndin ulkoisesti motivoi strategian implementoinnissa mukana
olevia. Liséksi on tavoitteiden kohdalla huomioitava ne elementit, jotka osaltaan motivoivat
toimijoita myOs sisdisesti. N&in ehkd kyetddn maksimoimaan asiakasldhtdisyyden

korostumiseen annettua inhimillistd panosta.

Yhteenvetona on todettavissa internetliiketoiminnan kontekstin selkedsti vaikuttavan
tavoitteiden eri tehtdviin, jotka kuitenkin sinédlldin ovat varsin valideja myds kyseisessa
asiayhteydessd. = Dynaamisella  liiketoiminnan  kentdlldi  voimistuneesti  korostuu,
kommunikoinnin ohella ja sen yhteydessd, strategiaa konkretisoivien tavoitteiden tarve.
Selkeitd toimintaohjeita on nimittdin juuri dynaamisuudesta johtuen erittdin vaikea antaa
niiden pian vanhentuessa. Sen sijaan tavoitteiden merkitys suuntaa-antavana sekd toimintaa
ohjaavana elementtind strategiaprosessin alkuvaiheissa on vdhdisempi kuin yleisesti, koska
ympéristdssd vaikuttaa paljon muitakin voimakkaasti strategiaan vaikuttavia ilmidita.
Toisaalta selkeiden toimintaohjeiden puuttumisesta huolimatta on organisoitumisella silti
oltava perusteet. Tavoitteiden merkitys, ohjaavan tehtdvdn ja ominaisuutensa myota,
korostuu niiden antaessa selkedt kiintopisteet toiminnalle. Myds strategian implementoinnin
seurannassa tavoitteilla on internetliiketoiminnassa tarked osa, mutta turbulentti ympéristo
edellyttdd poikkeuksellisen suurta huomion kiinnittdmistd liiketoimintakenttdin laaja-
alaisemminkin.  Lakkaamatta  muuttuvista tilanteista ja  olosuhteista  johtuen
strategiaprosessitkin on sopeutettava jatkuvaan murrokseen ja strategioita on varauduttava

muuttamaan, mikéli tavoitteet tai muut tekijat indikoivat tdhén tarvetta.

Kaikesta huolimatta varsinaisen tyon strategiaprosessissa tekevit lopulta ihmiset. Heidén
voimavaransa ja panoksensa on huomioitava kattavasti useilla eri alueilla. Myds

mahdollisimman motivoivien tavoitteiden asettamiseen ja ominaisuuksiin on kiinnitettava
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huomiota varsinaisten toiminnallisten nédkdkantojen ohella. Tavoitteissa tulisi lisdksi ndkya
ne elementit, taloudellisista eettisiin, joita liiketoiminnassa pidetddn tarkeind.
Internetliiketoiminnan osalta olemassa olevista elementeistd tulisi korostua ennen kaikkea
asiakasldhtoisyys ja asiakasrajapinnan hallinta. Ndm& ovat ensiarvoisen tdrkeitd mille
tahansa internetliiketoiminnassa mukana olevalle yritykselle. Kaikkiaan tavoitteilla siis on
monitahoisia  ominaisuuksia, jotka huomioimalla voidaan selkedsti edesauttaa
kokonaisvaltaisesti onnistuneiden strategiaprosessien toteuttamista. Tavoitteiden varaan ei
kuitenkaan ole syytd nojata koko strategiaprosessia tai strategiaan liittyvaa
johtamisjarjestelmdd. Télloin on olemassa uhka, etti monia muita oleellisen tirkeitd
elementtejd on vaarassa jaddd huomioimatta. Sen sijaan tavoitteilla voidaan tuoda selkeytti

ja ryhtid muuten epdvakaassa toimintaymparistdssd pyoriviin strategiaprosesseihin.

10.3 Huomioita tutkimuksen toteutuksesta ja kontribuutiosta

Tarkasteltaessa tutkimuksen suoritustapaa voidaan valittujen menetelmien todeta johtaneen
tutkimusongelman ja —tehtévien kannalta toivotun kaltaisiin tuloksiin. Tutkimuksen voikin
ndin ollen todeta olevan validi (vrt. Hirsjdrvi & Hurme 2000, 187). Liséksi toteutuksessa
ovat periaatteina olleet ldpindkyvyys, perinpohjaisuus, tulkintojen perusteltavuus,
varovaisuus ja hyvien tutkimustapojen noudattaminen. Muutenkin on panostettu
tutkimusaineisto tutkijan omiin késityksiin. Néin ollen kdytossd olleesta aineistosta tehdyt
tulkinnat voivat jonkun toisen tekemind poiketa téssé raportissa esitetyistd. (vrt. Hirsjarvi &
Hurme 2000, 186.) Yleisesti tutkimuksen tulosten ja tulkintojen luotettavuutta ja pitdvyytta
kuitenkin lisdd, ettd ne kestdvit tarkastelua niin suhteessa empiriaan kuin teoriaankin (vrt.

Kvale 1996, 242-243).

Ensimmaisen tutkimustehtévin kohdalla toteutuivat tulkitsevan kasitetutkimuksen periaatteet
hyvin. Tdmdn vaiheen luotettavuuteen liittyen voidaan saatuja tutkimustuloksia pitda
vahvoin perustein melko kattavina, muttei valttiméttd koko totuutena. Léhdeaineistoa on
pyritty kerddamaddn riittdvisti luotettavuuden takaamiseksi, mutta realistisesti ajatellen se on
silti vain osa aihetta késittelevistd kirjoituksista. Néin ollen, vaikka perusteet méériteltyjen
tavoitteiden tehtdvien takana ovat vahvat, ei luotettavasti voida sulkea pois myds muiden

tehtdvien olemassaolon mahdollisuutta. Tétd korostaa lisdksi sekin, ettd varsinaisesti
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tavoitteisiin paneutuminen tuntuu valitun aikakauden ja viitekehyksen mukaisissa
tutkimusteksteissd olevan suhteellisen véhiistd. Aineisto on kuitenkin pyritty kerddmééin
objektiivisesti sekd viitekehyksen mukaisesti strategiaprosessia késitellen ja tavoitteita
kisittelevien tekstien liioiteltua korostamista on tietoisesti pyritty vélttdimadn. Lisdksi
luotettavuutta on pyritty lisddamadn kayttdmalld lahteind tieteellisesti puutteellisia teksteja
ainoastaan niiden saadessa tukea muilta l&hteiltd. Ylipddtddn aineisto on ollut riittdva
tulkitsevan késitetutkimuksen suorittamiseksi, jotta sen perusteella voidaan paitelld yleisid
linjavetoja tavoitteiden tehtdvistd. Néin niitd on voitu kdyttdd perustana aiheen tutkimiselle

my®ds internetliiketoiminnan kontekstissa.

Myoés toisen tutkimustehtdvin kohdalla vastausta pyrittiin hakemaan mahdollisimman
luotettavasti. Tutkimuksen alkuosaan verrattuna ensimmdiinen selked ero oli aineiston
luonne. Teorioita seurailevassa tulkitsevassa kasitetutkimuksessa ldhdeaineisto oli
luonnollista (vrt. Takala & Lamséd 2001), mutta teemahaastatteluja tehtdessd tutkijan oma
vaikutus saatavaan tietoon oli ilmeinen. Ongelmana tdmi ei ole kovinkaan suuri, kun sen
vain tiedostaa. (vrt. Hirsjarvi & Hurme 2000, 186). Vaikka tutkija vaikutti haastateltaviin,
lahinnd omilla kysymyksillddn, voidaan saatua informaatiota pitdd oikeana ja luotettavana.
Kaikki haastateltavat olivat tutkimuksen aiheen kannalta asiantuntemukseltaan patevid, mika
laskee virheellisen tiedon mahdollisuuksia. Toisaalta haastateltavilta saadun materiaalin
oikeellisuutta tuki saman organisaation toiselta haastateltavalta saatu materiaali. Viitteitd
virheellisen tiedon ilmaantumisesta tai ristiriitaisuuksista ei tdlld periaatteella ilmaantunut.
Lisdksi molemmissa yrityksissa ainakin toiselta haastateltavalta jilkikdteen varmistettiin, ettd
haastatteluista saatu késitys strategiaprosessin avainkohdista oli oikea. Tietyiltd osin
yrityksistd saatu aineisto myos keskenddn varmensi toistensa luotettavuutta, varsinkin
internetliitketoiminnan kontekstin vaikutuksia koskien. Ristiriitaisuuksia ei oleellisilta osin
esiintynyt vaan tilanne oli enneminkin péinvastoin. Lisdksi my0s tutkimuksessa kdytetyt
tieteelliset ldhteet tukivat tulkintojen luotettavuutta. Niin triangulaatio toteutui tutkimuksen

empiriaosiossa monen elementin kautta.

Pédasiallinen tiedonkeruumenetelmi empiriavaiheessa oli teemahaastattelu. Se oli hyvin
luonnollinen valinta, koska joustavuudessaan se tarjosi haastattelutilanteissa liikkumavaraa
tarttua erityisen kiinnostaviksi ilmenneisiin seikkoihin ja mahdollisuuksien mukaan keskittya
nithin enemménkin. Lisdksi teemahaastattelut mahdollistivat ennakoimattomienkin asioiden

esilletulon ja myds painotuserot tulivat haastateltujen puheista hyvin ilmi. Esimerkiksi
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tavoitteen sisdisesti motivoiva tehtdva tuli esiin ensimmaisessd haastattelussa, jonka jilkeen
se tuotiin mukaan myds alkupuolen tulkitsevaan késitetutkimukseen. Siten, vaikka tutkimus
voidaan muodostuvan kahdesta osiosta, pydri hermeneuttinen kehd ympyrdd myos koko
tutkimuksen kattavasti. Materiaalin saamiseksi jouduttiin haastateltavia l1dhestyméén erilaisin
keinoin. Kéytossd olivat ensisijaisesti henkilokohtaiset tapaamiset sekd pitkét

puhelinkeskustelut haastateltavien kanssa. Haastattelukielind olivat sekd suomi ettd englanti.

Ongelmiltakaan ei viltytty ja tutkimuksen suorittamisen kannalta suurimmat haasteet tulivat
eteen juuri haastelluiden kohdalla. Ensinndkin niiden jérjestyminen oli koitua tutkimuksen
kompastuskiveksi varsinkin, kun vaatimukset haastateltavien profiileille edellytti ylimpéén ja
ylempdin keskijohtoon kuuluvien henkildiden osallistumista. Lisdksi haastatteluista haetun
informaation saantia ja edelleen tulkintaa vaikeuttivat jossakin maéadrin yritysten
salassapitokdytdnnot. Haastatteluiden saamiseen hukkaantuneen ajan ohella tuli juuri
puhelinhaastattelujen kohdalla eteen myds teknisid ongelmia. Lopulta, kun haastattelujen
tarkoituksena oli ennen kaikkea tuottaa oikea késitys molempien kohdeyrityksien
strategiaprosesseista tavoitteiden tehtivien tarkastelemiseksi niiden yhteydessd (vrt. Saarela-
Kinnunen & Eskola 2001), on aineiston hankkimisessa kuitenkin onnistuttu.
Tutkimustehtavin kannalta saatu aineisto oli riittdvén kattavaa ja vertailukelpoista niin
yritysten vililld kuin aihetta koskevan teoriankin kanssa. Saatuja tuloksia voidaankin pitdé

luotettavina.

Erés silmiinpistdvé tutkimuksen ominaisuus on strategiaprosessien monipuolinen tarkastelu.
Se on ollut vilttdimétontd, sillda tutkimuksen ensisijaiseen mielenkiinnon kohteeseen,
tavoitteiden tehtdviin, on haluttu perehtyd juuri strategiaprosessin yhteydessd. Yksi
tutkimuksen vahvuuksista onkin, ettd ongelmaa on ldhestytty sekd strategian laadinnan ettd
strategian implementoinnin ndkokulmista kokonaisuutena. Kokonaisvaltaisuuttahan on
erityisesti tapaustutkimusten kohdalla painotettu (vrt. Hammersley & Gomm ks. Gomm et al.
2000, 3; Saarela-Kinnunen & Eskola 2001). Vastaavan tutkimuksen tekeminen vain toiseen
strategiaprosessin osa-alueeseen keskittymailld olisi haastanut tulkintojen luotettavuuden jo
teoriaperusteista tulkitsevaa kdsitetutkimusta tehtdessd. Internetliiketoiminnan kontekstissa
tilanne olisi sen sijaan kdynyt tdysin mahdottomaksi. Tavoitteiden tehtévien tarkastelu ja
tulkintojen tekeminen jatkuvan strategiaprosessin yhteydessé edellyttidi kattavaa ndkokulmaa
erityisesti strategian laadinnan ja implementoinnin vélittdméstd vuorovaikutteisuudesta seka

toiminnan dynaamisuudesta johtuen. Tarkka paneutuminen on myds osoittautunut
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hedelmélliseksi, kun tavoitteiden tehtdvien vaikutukset on todettu hyvin monitahoisiksi ja
keskenddn vuorovaikutuksellisiksi. Ndin my0s toteutuu Syrjdlédn ja Nummisen (1988, 175)
kvalitatiiviseen tutkimuslajiin perdénkuuluttama kokonaisvaltainen ymmaértdminen, jota he

pitévit jopa yleistdmisté tdrkedmpéna.

Tutkimuksen alkuvaiheessa maédritellyt tavoitteiden tehtdvét strategiaprosesseissa todettiin
valideiksi my0s internetliiketoiminnan  kontekstissa  toimivissa kohdeyrityksissa.
Perimmadisend syyni taustalla on todennédkoisesti se, ettid strategiaprosessin tekijoind ovat
aina lopulta ithmiset kykyineen ja rajoitteineen. Ne vaikuttavat kaikilla liiketoimintakentilld
olipa toimiala uusi tai vanha. Siitdkin huolimatta, ettei kvalitatiivisessa tutkimuksessa
varsinaisesti pyritd kattavaan tilastolliseen yleistykseen, on tdmén tutkimuksen empiirinen
osuus analyyttisyydessddn yleistanyt ja laajentanut tutkimuksen alussa rakennettua teoriaa
tavoitteiden tehtdvistd. Yleistettivyyteen tdhtddvid pddtelmid ei tutkimuksessa ole tehty
suoraan aineistosta vaan nimenomaan siitd johdetuista tulkinnoista, kuten Saarela-Kinnunen
ja Eskola kehottavat (2001). Lisdksi tutkimuksessa on panostettu, analyyttisenkin
yleistettdvyyden edellytyksend olevaan, mahdollisimman hyvddn kuvaukseen ja

kisitteellistimiseen (vrt. Saarela-Kinnunen & Eskola 2001).

Tavoitteiden tehtévii niihin liittyvine elementteineen ja ominaisuuksineen on tutkittu teorian
ohella internetliiketoiminnassa mukana olevien yritysten strategiaprosesseissa. Siitd
huolimatta yleistettivyydessd tormatddn téltd osin rajoitteisiin. Vaikka tutkimuksen
suoritustapa on osoittautunut monessa mielessi varsin onnistuneeksi valinnaksi, ei se kaikilta
osin  kykene  todentamaan  empiriaosion  tuloksien  johtuvan = nimenomaan
internetlitketoiminnan kontekstista. Eritoten dynaamisuuden ja asiakasrajapinnan hallinnan
tirkeys sekd niistd johtuvat vaikutukset tavoitteisiin kyetddn kylldkin varsin pitkélti
jéljittdméadn johtuviksi juuri kohdeyrityksien osallistumisesta internetliiketoimintaan. Sen
sijaan molemmissa organisaatioissa todetun tavoitteiden tehtdvien validiuden ei voida
osoittaa johtuvan yksinomaan internetliiketoiminnasta. Nimittdin osittain selittivana tekijana
on varmasti my0s molempien organisaatioiden huomattavan suuri koko. Kohdeyrityksia

valittaessa oli tdhdn tosin tietoisesti tutkimusasetelmassa pyrittykin.

Kohdeyrityksiksi haluttiin nimenomaan suuret organisaatiot, koska, esimerkiksi Grant (2003)
tutkimuksensa perusteella totesi, strategisen suunnittelun olevan keskeisessd osassa suurten

yritysten johtamisjarjestelmid. Sekin siis tuki Zulun ja Yankeen valikoitumista tutkimuksen
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tapauksiksi, kun organisaatioiden suurella koolla nimenomaan haluttiin varmistaa
strategiaprosessien olevan yrityksissd selkedsti erotettavissa. Muussa tapauksessa
empiriaosion aineistoa olisi hyvin vaikea peilata suunnitelmallisen strategiaprosessin
teorioista saatuihin tuloksiin tutkimustehtivin edellyttdmaélld tavalla. Pienien yritysten
kohdalla olisi hyvinkin voinut kédydd niin, ettei tutkimuksessa tarkoitetunlaisia
strategiaprosesseja niissd esiintyisi. Télloin ei luonnollisesti myOskéén tavoitteiden tehtdviin
liittyvid elementtejd voitaisi vertailla olemassa olevaan teoriaan samalla tavoin kuin nyt on
tutkimuksessa kyetty tekeméédn. Tapauksina molemmat kohdeyritykset olivatkin siis sindnsi
varsin hyvid ja sopivia. Ongelmana kuitenkin on, etti perehdyttiessd kohdeyritysten
strategiaprosesseihin nimenomaan internetliiketoiminnan kontekstissa, ei ison organisaation

vaikutuksilta tuloksiin ole voitu valttya.

Strategia ja sitd koskeva rationaalinen prosessointi on vilttimédton Zulun kokoisessa
yrityksessd, jotta organisaatio saataisiin toimimaan yhteisen pddmddrdn hyvéksi (Z1).
Yhtilailla Yankeella henkilostoméérat ilmaistaan tuhansissa ja strategiaprosessin tarve on
organisaatiossa olemassa. Internetlitketoiminnan kontekstin vaikutus ilmeni molemmissa
yrityksissd esimerkiksi jatkuvan strategiaprosessin tirkeytend. Silti tutkimuksen myd6td ei
tullut varsinaisia tieteellisid perusteita, jotka yleisesti tukisivat miériteltyjen tavoitteiden
tehtdvien validiutta juuri internetliiketoiminnassa. Tutkimuksen perusteella ei lainkaan voida
puuttua siithen, onko esimerkiksi pienissd internetyrityksissd vastaavien strategiaprosessien
tarvetta. Kun edes tdstd ei ole esittdd tuloksia, ei mydskddn tavoitteiden tehtidvid voida

yleistdd koskemaan pienid tai keskisuuria internetyrityksia.

Taman tutkimuksen rajoitteista kumpuaa myos tarve jatkotutkimukselle. Jotta tavoitteiden
tehtavid strategiaprosesseissa voitaisiin laajemmin kasitella nimenomaan
internetliiketoiminnan kontekstissa, tulisi vastaavat tutkimukset tehdd my0s pienissd ja
keskisuurissa internetyrityksissd. Vertaamalla ndiden tutkimuksen tuloksia keskenddn ja
tdmédn tutkimuksen tuloksiin voitaisiin luotettavammin tehdd péidtelmid, mitkd elementit
tavoitteissa ja niiden tehtdvissd johtuvat juuri internetliiketoiminnan kontekstista. Toisaalta,
vaikka tdssd tutkimuksessa maédritellyt tavoitteiden tehtdvit voidaan perustellummin tuoda
muiden suurien internetyritysten yhteyteen, eivét kdytetyt tutkimusmenetelmét edelleenkdén
ole omiaan tukemaan tilastollisia yleistyksid kdytdnnon yritysmaailmassa. Tuen saamiseksi
olisi aihetta ldhestyttivd huomattavasti suuremman empiirisen aineiston kautta

kvantitatiivisin menetelmin. Samalla voitaisiin mitattavammin ja luotettavammin maéritella
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tavoitteiden tehtdvien merkittdvyyttd strategiaprosessin eri vaiheissa, jolloin niihin
kdytannon strategiaprosesseissa osattaisiin  kiinnittdd oikeassa suhteessa huomiota.
Jatkotutkimuksissa pidd my0Oskddan unohtaa BSC:a, joka voisi olla paitsi mielenkiintoinen

viitekehys my0s tavoitteineen itse tutkimuskohde osana internetliiketoimintaa.

Liséksi varsinaisten tavoitteiden tehtdvien tutkimista olisi mahdollista viedd pidemmais
yksityiskohtiin. Motivoinnin osalta asiaa on jo melko laajalti eri yhteyksissd kisitelty.
Esimerkkind mainittakoon poikkitieteellinen Goal setting -teoria (vrt. Locke & Latham
2002), jonka sisdisen motivoitumisen korostamiseen 10ytyi tutkimuksen myotd selkeitd
yhtymédkohtia. Toisaalta taas tavoitteen suuntaa-antava ja toimintaa ohjaava- seké
virstanpylvids-tehtdvit ovat jo sindlldin melko selkedsti ymmérrettidvissd. Tavoitteet
suuntaavat toimintaa, koska ne pyritdén olemassa olevin keinoin saavuttamaan ja toisaalta ne
ilmentdvit virstanpylvds.tehtdvdansd kertoessaan, milloin ne on saavutettu tai jdédneet
saavuttamatta. Hedelmallisin ja kdytdnnon liiketoiminnan kannalta hyddyllisin tutkimusalue
olisinkin tavoitteen strategiaa konkretisoivan tehtdvédn saralla (vrt. Aaltonen & Ikévalko
2002). Tamin tutkimuksen perusteella tulisi erityisesti keskittyd kaksinapaiseen
kysymykseen, mitkd elementit tekevét asetettavista tavoitteista omistajilleen selkeitd,
ymmarrettivid ja paivittdisen tyon kannalta merkityksellisid, mutta samalla tiukasti ylempien
tavoitteiden saavuttamista edistdvid. Yhtélailla kiinnostavaa on, milld periaatteilla timi olisi
saavutettavissa my0s kadytdnnon strategiaprosesseissa. Dynaamisen internetliiketoiminnan
kannalta tavoitteiden strategiaa konkretisoiva tehtivd on mielenkiintoinen ldht6kohta. Se
mahdollistaa strategian kannalta toivottujen vaikutusten aikaansaamisen asettamatta samalla

rajoitteita erilaisten signaalien myo6té ilmaantuviin haasteisiin reagoimiselle.

Tassd  tutkimuksessa on tieteellisin  periaattein  tarkasteltu  strategiaprosesseja
internetliiketoiminnan kontekstissa. Sen myotd on muodostunut nékemys kyseisessd
asiayhteydessd toimivien strategiaprosessien luonteesta. Erds mielenkiintoinen tutkimuksen
mydté tehty havainto liittyykin kahden taloustieteiden auktoriteetin viliseen viittelyyn; onko
strategia suunniteltua vai ilmaantuvaa (vrt. Ansoff 1991; Mintzberg 1991). Tadmé tutkimus
osaltaan tukee nykyddn yhd enemmin tukea saavaa késitystd, ettd molemmilla on osansa
prosesseissa (vrt. esim. Feurer & Chaharbaghi 1995; Ikdvalko 2005, 133—142). Nimittdin
saatujen havaintojen mukaan kohdeyrityksissd luotetaan ihmisten rationaaliseen kykyyn
suunnitella toimivia strategioita, mutta samalla edellytetdin valmiutta vastata koko ajan

ilmaantuviin ~ muutoksiin.  Selvimmin tdm& ndkyi kohdeyrityksien jatkuvissa



165

strategiaprosesseissa, joissa strategia ja sitd tukevat toimet laaditaan tietoisen prosessoinnin
myotd. Kuitenkin dynaamisessa liitketoimintaympdristossd koko ajan tapahtuvaan
murrokseen on kyettdvd mukautumaan. Strategiaa on siis muokattava, mikéli siind oleva

joustavuus ei tarjoa riittdvésti tilaa reagoida uuteen tilanteeseen.

Havainnosta huolimatta se ei ole silti ollut tutkimuksen varsinainen kiinnostuksen kohde.
Ennen kaikkea tavoitteiden tehtdvid strategiaprosessissa on ldhestytty perinpohjaisesti.
Kattavuudessaan tdmé tutkimus tarjoaa yhden oivallisen nidkokulman aiemmin véhin
tutkittuun aiheeseen, eli internetliiketoiminnan kontekstin tavoitteille aiheuttamiin
vaikutuksiin. Suoritustapa on mahdollistanut tieteellisen katsauksen internetliiketoiminnan
kontekstissa selkeimmin korostuvien elementtien vaikutuksiin yritysten tavoitteisiin ja niiden
tehtdviin strategiaprosessissa. Modernista asiayhteydesti huolimatta historian siipien havinaa
oli kuultavissa, kun monet tavoitejohtamisen periaatteet olivat jossain muodossa
havaittavissa. Vision ja strategisten pddmaiédrien saavuttamista edistivd tavoitteiden
yhteneviisyys ldpi organisaation, tavoitteiden kdyttd implementoinnin seurannan
apuvilineind sekd tavoitteiden motivoivan elementin huomiointi nidkyividt kohdeyritysten
kdytdnnoissd, mutta ovat tuttuja jo vuosikymmenid vanhasta johtamisjdrjestelmastd (Drucker
1969, 152-169, 356-375; Humble 1976, 12—13). Téaméan tutkimuksen ohella havaintoa
tavoitejohtamisen vaikutusten ndkymisestd vield nyky-yritystenkin kédytdnndissd tukevat
my6s Nisi ja Aunola (2002, 77). Nayttdisikin siltd, ettd Hajba oli oikeassa jo pari
vuosikymmenti sitten. Hén totesi tavoitejohtamisen periaatteiden tulleen omaksutuiksi ja

jopa itsestadnselvyyksiksi yritysorganisaatioissa. (1984, 14-15.)

Tutkimuksen taloustieteille tuoma kontribuutio on ensisijaisesti sen tuoma lisdtieto
tavoitteista nimenomaan internetliiketoiminnan kontekstissa pyorivissd strategiaprosesseissa.
Tavoitteiden, ja varsinkin niiden kdyton, tutkiminen internetliiketoiminnassa on ollut hyvin
véihdistd, joten nyt tehty tutkimus on merkityksellinen sen tdyttdessd kyseistd aukkoa.
Tutkimus on tarpeellinen myds sen antaessa perusteet tavoitteiden tarkastelulle vaihtelevista
ndkokulmista strategiaprosessien eri osa-alueilla, esimerkiksi BSC:sta, riippumatta. Niin
tieteelliselle tutkimukselle kuin kdytdnnon liiketoiminnalle tdstd voi olla apua erityisesti
strategiaprosesseja kasittelevien aiheiden kohdalla. Tutkittaessa vaikkapa jotain tiettyd
strategiaprosessin  osa-aluetta, ovat tavoitteiden vaikutukset huomioitavissa niiden
merkityksellisimmastd ndkokulmasta. Lisdksi, koska tavoitteiden tehtdvit muodostavat

kokonaisuuden, ovat vaikutukset haluttaessa tarkasteltavissa laajemminkin.
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Tarkasteltujen tavoitteiden tehtdvien kautta voidaan niin ikdén kdytdnnon liiketoiminnassa
paneutua tavoitteiden sopivuuteen niitd asetettaessa sekd myohemminkin mahdollisten
ongelmien ilmetessd. Johtuen tutkimuksen yleisluontoisesta ldhestymistavasta, tdmad on
mahdollista riippumatta siitd onko kéytOssd tavoiteperusteista johtamisjarjestelmad vai ei.
Tavoitteiden huomioiminen ongelmatilanteissa on lyhyesti Kkiteytettdvissd seuraavaksi
kuvaillulla tavalla. Mikéli yritys ei tavoitteiden saavuttamisesta huolimatta kulje kohti
suurempaa padmaidrdd, on aiheellista varmistaa alempien tasojen tavoitteiden todellakin
edistdvin kyseisen pddméairan saavuttamista ja ohjaavan siten haluttuun suuntaan. Edelleen,
yhtd lailla kuin tavoitteiden suuntaa-antavassa ja toimintaa ohjaavassa tehtdvissdin olisi
oltava strategian ja ylempien pddmédrien mukaisia, on myos virstanpylvés-tehtdvin osalta
varmistettava niiden mittaavan oikeita asioita. Télloin ne ehkd antavat riittdvdn ajoissa

signaalin orastavista ongelmista strategian implementoinnissa.

Tavoitteet my0s pitkdlti vaikuttavat strategian implementoinnissa toteutuviin kdytdnnon
toimiin ja padtoksiin, koska ne ovat yksi konkreettisimpia strategian ilmaisijoita. Epéselvasti
kommunikoituina, vddrin ymmadrrettyind tai kdytinnon ty0hon liittyméttomind tavoitteet
saattavat jittdd toimeenpanossa mukana olevat ikddn kuin harhailemaan eikd strategian
implementointi saa tarvittavaa tukea. Merkityksellisen tavoitteen puute saattaa osaltaan
selittdd my0Os tyontekijoiden laskevaa motivaatiota. Toisaalta taustalla voivat olla
virstanpylvés-tehtdvissd toimivat tavoitteet, mikéli ne koetaan saavuttamattomiksi. Soppa on
valmis varsinkin jos kyseiset tavoitteet vaikuttavat myos palkitsemiseen. Motivaation
huomioiva tavoitteenasettelu onkin melkoista tasapainottelua, silld tavoitteet haasteellisina,

konkreettisina ja arvoihin sopivina voivat kuitenkin kasvattaa sisdistd motivaatiota.

Tutkimuksen myo6td huomattiin =~ suoritetun tavan tarkastella tavoitteita olevan
kayttokelpoinen  myds  internetliiketoiminnan  suurissa  yrityksissd.  Kéytdnnon
internetlitketoiminnan kontekstin kannalta tutkimustulokset antavat viitteitd siitd, miten
merkittdvimmét avainelementit, dynaamisuus ja asiakasrajapinnan hallinta, ovat
lahestyttdvissd tavoitteiden kannalta. Eri tehtivissdédn tavoitteet voivat muun muassa tuoda
toivottua litkkumavaraa, mutta silti edesauttaa toivotun tuloksen saavuttamista. Samalla
tavoitteet saattavat parantaa tyontekijoiden motivaatiota muuten muuttuvassa ympéristossa.
Toisaalta tavoitteiden tehtdvien myotd voidaan korostaa asiakasldhtdisyyden tirkeyttd ja

edistdd sen toteutumista. Silti tavoitteen strategiaa konkretisoiva tehtdvd muistuttaa siitd, ettei
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kaikkien asetettavien tavoitteiden kannata kuvata vain asiakasrajapintaa. Joissakin
organisaation osissa parempiin tuloksiin padstdfin, kun niitd koskevat tavoitteet ovat
ylemmén pddméidrdn saavuttamista edistivid, mutta omistajilleen merkityksellisid. Kaikki

ndmd ominaisuudet ovat arvostettuja internetliiketoiminnassa.

Lukemattomien kohdattujen haasteiden, ratkaistujen ongelmien sekd monipuolista
tarkastelua vaativan vaikean tutkimusaiheen innostamana kirjoitettu tutkimusraportti kertoo
tutkimuksen lopulta onnistuneet hyvin. Vaikka silld on oma antinsa niin taloustieteille kuin
kdytdnnon yrityseldmallekin, suurin hyotyjd on ollut itse tutkija. Prosessin mydtd valmiudet
tutkimustyohon ovat jatkuvasti kehittyneet. Liséksi strateginen nidkokulma liiketoimintaan,
erityisesti kiinnostavaan ja dynaamiseen internetliiketoimintaan, on merkittavasti kehittynyt.
Monitahoinen tutkimustehtdva koitui lopulta vaativuudessaan siunaukseksi, kun vuosien
varrella opittuja eri taloustieteiden osa-alueita oli aktiivisesti sovellettava tutkimuksen

lapiviemiseksi.
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LIITE 1 Haatateltaville 1dhetetty tiedonanto haastatteluissa kisiteltdvistd teemoista

Tasks of goals at strategy processes of internet businesses

Basically I would like you to tell by your own words how strategy is formed and
implemented in your company. I'm also interested in the use of goals at different phases of
the strategy process.

Strategy formulation
e What are the triggers for strategy formulation?
e What are the guidelines when forming a strategy?
e How is strategy formulated in your company?
¢ How does being in internet business effect on forming strategy?

Strategy implementation
e What kind is strategy implementation process in your company?
Who are the persons responsible/involved?
How strategy is influensing the organisational structure?
How is strategy communicated throughout the company?
How are people motivated to follow the strategy?
How is strategy implementation monitored?
How does being in internet business effect on implementing strategy?

Goals
e How are goals/targets defined?
e How important is existence of goals/targets for strategy process?
e How does being in internet business effect to goal setting? (long/short term)



