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Strategia +
design-ajattelu

Design-ajattelu ldhestyy kohdettaan ihmiskeskeisesti,
monialaisesti ja kokeilujen kautta. Sen tyypillisia sovelluskohteita
ovat uuden liiketoiminnan ja palveluiden kehittdminen. Design-
ajattelusta onkin nopeasti vakiintunut menetelma, jonka

avulla lanseerataan uusia konsepteja ja toteutetaan yrityksen
visiota. Strategian muodostaminen ja strateginen ajattelu eivat
kuitenkaan viime vuosikymmenten aikana ole juuri muuttuneet.
Olisiko strategian aika kiria kiinni?

Tassa oppaassa kuvaamme perinteisen strategiatydn ja design-
ajattelun valista eroa ja kerromme, miksi nama kaksi kannattaa
yhdistaa. Saat konkreettisia ja selkeita ohjeita, joiden avulla paaset
liikkeelle ja voit tuoda design-ajattelun tavat ja hyddyt oman
organisaatiosi strategiatydhon.



Strategia ja sen asettamat suuret suuntaviivat ovat elintarkeita mille tahansa
organisaatiolle. Yhdessa vision ja mission kanssa strategiassa hahmotellaan
organisaation olemassaolon perusta: strategia antaa tiimeille ja yksildille yhteisen
suunnan. Vanhoista, alun perin sodankaynnistéa ja sittemmin strategisesta
suunnittelusta ammentavista strategiaopeista onkin tultu pitkalle. Markkinatalouden
armottomassa tahdissa nykyajan strategiatyéhoén kohdistuu jatkuvasti kasvavaa
painetta, ja siksi meidan onkin |dydettava siihen uusia nakdkulmia ja tapoja.

Miksi organisaatio tarvitsee strategian?*
Antaa yhteisen suunnan
Keskittaa voimavaroja
Koordinoi toimintaa

Méaérittelee organisaation
Luo hallinnan tunteen

Ollakseen vakavasti otettava muiden silmissa

Onnistunut strategia palvelee muun muuassa naita tarpeita. Mutta miksi niin useat
strategiat epdonnistuvat? Tavallisimmat syyt strategian epaonnistumiseen voidaan
jakaa ulkoisiin ja sisaisiin.

*Lahde: Mintzberg, H. (1987b) The Strategy Concept Il: Another Look at Why Organizations
Need Strategies. California Management Review 30 (1): 25-32.* 4



Strategian tyypillisic
sudenkuoppia ja
haasteita

Sisainen nakdékulma puuttuu

Tulkinta ontuu
Organisaation strategia on mééritelty selkeasti vain ylatasolla, ja strategian
vapaa tulkinta johtaa epdonnistumiseen toteutusvaiheessa.

Muutos epaonnistuu

Organisaatiossa saatetaan tiedostaa, ettd markkinat muuttuvat - mutta
tarpeellisiin toimiin ei silti ryhdyta. Tunnettu esimerkki on Kodak, jossa

ei onnistuttu muuttamaan strategiaa vaikka silla oli kaikki kyvykkyydet
parjatakseen digikuvauksen markkinaoilla.

Ulkoinen nakékulma puuttuu

Vaarinymmarretty konteksti

Organisaatio tulkitsee aina kontekstia, jossa se toimii. Jos asiakastarpeet

ja markkinatilanne ymmmarretaan vaarin, strategia ja todellisuus erkanevat.
Vaarinymmartamisen riski kasvaa my®ds, jos strategiasta saadaan vain vahan
oppeja tai jos organisaatio ei keskity oikeisiin asioihin.

Odottamattomat muutokset

Organisaatio ei ole varautunut ennakoimaan tai havaitsemaan markkinoiden
muutoksia. Muutokset saattavat olla niin radikaaleja, etta organisaatio ei
huomaa niita, tai organisaatiossa ei ole palautemekanismia, joka panisi
merkille muutoksen.

Riski epaonnistumiseen kasvaa, kun
strategian suunnittelu ja toteutus nojaavat
perinteiseen lineaariseen malliin. Kiveen
hakatut suunnitelmat harvemmin selviavat
voittajina, kun vastassa on epavarma ja
epaselva todellisuus.

Polku on usein samankaltainen: Strategiassa maaritelldan tavoite, joka
organisaation pitéisi saavuttaa, seka reitti, jota pitkin sinne kuljetaan, ja
jatetaan jonkin verran tilaa virheille ja tulkinnalle. Ajan my&té strategiaan
tehdaan erilaisia paivityksia ja muutoksia. Kun naita pienia askeleita kertyy,
alkuperainen tavoite ja reitti katoavat ennen pitkaa nakopiirista.



Design-qgjattelu
ja strateginen
johtaminen

2000-luvulla toiminnallisista ja teknisiin innovaatioihin nojaavista tuotteista on
siirrytty kokemuksella kilpaileviin palveluihin, ja tdhan design-ajattelu (design
thinking, joskus my®&s ihmislahtdinen suunnittelu / human centered design) on
vaikuttanut merkittavasti.

Design-ajattelun soveltaminen ei kuitenkaan liity vain tuotteiden ja palveluiden
kehittdmiseen. Se soveltuu myds esimerkiksi asiakaskokemuksen, alustatalouden
tai strategiatydn kehittdmiseen. Eika muotoiluajattelu kuulu vain muotoilijoille.

Design-ajattelun perusteita

Design-ajattelu alkaa aina asiakkaasta eli ihnmisesta
Iteratiivinen ja kokeileva tydtapa

Hypoteesien ja prototyyppien kayttd

Visuaalinen tydskentely ja ajattelu

Muodon ja konkretian antaminen

Holistinen: arvostaa ja hyddyntaa useita nakékulmia ja taitoja
Abduktiivinen eli uutta luova ja yhdisteleva ajattelu

Design-ajattelu tarjoaa laajan valikoiman luovia tydkaluja haasteiden ratkaisuun eri
alojen osaajien hyédynnettaviksi.

Esimerkkeja design-ajattelun soveltamisesta strategiatyohon
Mitka asiat nousevat pintaan, kun design-ajattelu yhdistetdan strategiaan?

Strateginen ja kulttuurinen asiakasymmarrys
Strategian etsiminen ja kokeileminen
Strategian pilotointi ja skaalaus

Ketterd, skenaarioihin perustuva strategiatyd



4.

Strateginen
ymmarrys

Mita ymmarrysta moderni strategiatyo edellyttaa?

Strategiaa ei koskaan méaaritella tyhjidssa. Siihen tarvitaan hyva ymmarrys kaikista
tarvittavista nakékulmista. Jos mutkia aletaan oikoa, on polku lopulta hukassa.

Mita kattava strateginen ymmarrys edellyttaa?

Ymmarrys entisista ja nykyisista strategisista valinnoista: miten t&han on
paadytty?

Hyva ymmarrys seka sisaisista tekijdista (kuten kyvykkyydet ja avainprosessit)
ettd ulkoisista voimista (kuten kilpailuasema, markkinat, teknologinen kehitys ja
lainsdadanndn muutokset).

Ymmarrys asiakkaista, eiké vain palveluiden taktisella tasolla vaan myos
strategisella, kulttuurisella tasolla.

Hyvan asiakasymmarryksen kautta opit ennakoimaan myds markkinoiden
mahdollisia kehityskulkuja.

Mitd ymmadrrysta tarvitsemme?
Strategiaty6n tueksi tarvitaan kattava kuva.

@ Asiakasymmarrys N.y Ky t.llanja .. { ) Kontg.kstln
historian ymmarrys ymmarrys
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Strategian tulkinta
ja sisdistaminen



Tyokalut ymmarryksen muodostamiseksi

Liiketoiminta- ja markkina-analyysit ovat vakiintuneita ja usein kaytettyja strategisen
suunnittelun tydkaluja. Design-ajatteluun nojaava moderni strategia vaatii liséksi kattavaa
asiakasymmarryst, jotta voidaan tehda oikeita paatdksia. Iso, syva ja lavea data (big
data, thick data ja wide data) tuovat tdydentavia nakékulmia - muistakin kuin asiakkaista.

- Isosta datasta (big data) I6ydat luvut, jotka kuvaavat nykytilannetta ja menneisyytta
- esimerkiksi miten lilketoimintasi juuri nyt pyorii tai mista segmentista asiakkaasi
tulevat. Se ei kuitenkaan kerro syista tapahtumien taustalla. Ennemminkin se herattaa
kysymyksia, joihin on vastattava.

- Syva data (thick data) puolestaan auttaa ymmartamaan asiakkaidesi arkea ja tapoja.
Sen avulla voit muodostaa kasityksen asiakasarvosta, asiakkaiden tarpeista ja siit3,
mitka palvelut niihin voisivat vastata ja mitka eivat.

- Lavean datan (wide data) avulla saat kdytt66si kokonaiskuvan. Lavea data kuvaa,
miten maailma on muuttumassa ja miten voit valmistautua muutokseen. Ja mika
tarkeintd, lavea data kertoo, miten juuri sinun asiakkaasi reagoivat naihin muutoksiin,
joten saat tilaa suunnitella ja pysya kehityksen kéarjessa.

Syva ja lavea data toimivat parhaiten silloin, kun ne on tuotettu samanaikaisesti ja
niille esitetdan maarallisen datan analyysista nousevia kysymyksia. Kun laadullisen
tutkimuksen tuloksia validoidaan méaarallisilla menetelmilla, syntyy samalla itse&an

ruokkiva kehé. Erilaiset tietoldhteet luovat uutta ymmarrysta ja kysymyksia, joihin saattaa
|6ytya vastaus toisentyyppisesta datasta.

Ymmartamisen tydkalut: aitoihin oivalluksiin tarvitaan
lagja tydkalupakki ja erilaisia nékdkulmia

BIG DATA THICK DATA WIDE DATA

& o\

Toteutuneisiin asioihin

perustuva tieto, historiallinen Sy Ka %/Imn;arr{s Laajempl !«.)ntekstl
perspektiivi nykytilanteesta javisio
| ] I
@ TYOKALUT @ TYOKALUT @ TYOKALUT
Markkinatutkimus, Haastattelu- ja havainnointitydkalut, Trendit, kulttuurin
benchmarking, luonnollisesti esiintyva data, muutoksen ajurit,
data, analytiikka, ennakkotehtavat ja kognitiiviset harjoitukset,  kulttuurinen ymmarrys,

koneoppiminen liiketoiminta-analyysit ja mallintaminen nékemys, kokeilut



Strateginen asiakasymmarrys
* kayttajatutkimus

Asiakaskeskeisyys on laaja aihealue, jossa
huomion kohteena ovat yrityksen asiakkaat.
Mutta vaikka katsomme samaan suuntaan -
asiakkaisiin -, etsimme sielta erilaisia ilmioita ja
nakdkulmia.

« Ul/UX-suunnittelua varten teemme
perinteista kayttajatutkimusta. Tassa
tavoitteena on ymmmartaa, millaisia
ihmiset ovat palvelun kayttajina.
Kayttajdymmarrys ohjaa ja inspiroi
kokeilevaa ja iteroivaa suunnittelua.

« Uutta liiketoimintaa ja uusia palveluita
luodessa taytyy tunnistaa ratkaisemisen
arvoiset ongelmat ja asiakasarvon lahteet.
Talléin haluamme ymmartaa ihmisia ja
kontekstia, jossa he elavéat ja toimivat

« Strategian ja tulevaisuuden vision kannalta
on tarked ymmartaa kulttuuria ja ilmioita.
Tama ymmarrys ohjaa meita, kun luomme
visiota, suunnittelemme seuraavia
askeleita ja teemme suuria paatoksia.

Ihminen on keskidssa kaikissa naisséa
tekemisissé, ja siind voimme soveltaa
ihmistieteille ominaista ajattelua ja
viitekehyksia.

UX/UI-SUUNNITTELU JA OPTIMOINTI

Keskeista: ymmarramme ihmisia
palvelun kayttajina

Tavoite: katta pidempaa suunnitteluun
ja kokeilun kautta tapahtuvaan
kehitykseen

|

UUDEN LIIKETOIMINNAN JA
PALVELUN LUOMINEN

Keskeista: ymmarramme ihmisia
kontekstissa

Tavoite: tunnistamme ratkaisemisen
arvoiset ongelmat ja asiakasarvon

|

STRATEGIA JA TULEVAISUUDEN VISIO

A,

Keskeista: ymmarramme kulttuuria ja
ilmicita

Tavoite: visio, suunta, suuret paatékset



Design-qjattelu
strategiatyossa

Design-ajattelulla kohti skenaariopohjaisia strategioita

Siind missa perinteisen strategisen ajattelun lahtékohtana on yksi, lineaarisesti valittu
strategia, skenaarioihin perustuva strategia tunnustaa epévarmuuden tulevasta. Talldin
tarvitaan osaamista ja uskallusta tehdé jatkuvasti strategisia valintoja ja sopeutua
muutoksiin, seka toimintatapoja niiden tehokkaaseen toteuttamiseen.

Miten design-ajattelu ja sen ty6kalut tukevat skenaarioihin perustuvaa strategiaa?

Avainolettamusten tunnistaminen: paikannetaan merkittavan vipuvaikutuksen
omaavat tekijat, jotta suunnitellut toimet kohdentuvat oikein

Skenaariot ohjaavat strategiaa: Hypoteeseja kdytetdan tydkaluina strategisten
suuntien testaamisessa

Askeleet strategian validoimiseen: Mitdan ei ole hakattu kiveen; keskeiset oletukset
testataan ja validoidaan, ennen kuin jatketaan eteenpain

Design-ajattelulle nojaava strategiaprosessi

Miten organisaatiosi kannattaisi I&htea likkeelle? Kokemuksemme mukaan design-
ajatteluun pohjaava strategiaprosessi on nelivaineinen kokonaisuus, jossa iteratiivisesti
kokeillaan, opitaan ja tehd&an toimenpiteita:

Vaihe 1
Ymmarrys

Ensimmainen vaihe on koko toiminnan perusta ja rakentaa strategista ymmarrysta.
Téma kattaa tyypillisesti:

Yrityksen historian: menneet paatdkset seka keskeiset osaamisalueet, resurssit ja
toiminnot

Kontekstin ymmartamisen: kilpailuasema, markkinatilanne, lainsdadannoén
muutokset, teknologian kehitys

Asiakasnaékemyksen: kulttuuri, arvot, motiivit, tarpeet ja niiden muutokset ja
eroavaisuudet

10



Vaihe 2
Etsiminen ja tulkinta

Tama vaihe limittyy yleensd ymmarryksen rakentamisen kanssa. Alamme vetda asioita
yhteen ja muodostaa kokonaiskuvaa tilanteesta. Tyypillisesti tunnistamme uusia
kysymyksia matkan varrella.

Téman vaiheen yksi keskeinen tulos on inspiraatio ja innostuminen esiin nousevista
mahdollisuuksista. Tunnistamnme potentiaalisia uusia 1aht6ja, kun irrallisilta vaikuttavia
oivalluksia yhdistelldan luovasti ja kuvataan strategian teemoiksi tai hypoteeseiksi.

1. Nakemys 2. Etsiminen 3. Yhteis- 4. Yhteinen suunta
ja tulkinta suunnittelu Oppimisen polut
. Inspiraatio Innostus
@ :,":y ksen Strategiset
Istoria Luovat Skenaarioiden pilotit C )
yhdistelmat rakentaminen
ED Kontekstin - OPF?imis.en Palaute-
ymmaértéminen Strategian Testattavat mittarit mekanismit
teemat hypoteesit

' Mukautumisen
@ Asiakas- Tydntekijdiden johtaminen
ymmarrys osallistaminen

Vaihe 3
Yhteissuunnittelu

Kolmannessa vaiheessa alkaa yhteissuunnittelu, johon osallistuu laajempi joukko

koko organisaatiosta. Osallistaminen luo innostusta ja sitoutumista strategiaan, ja
yhteissuunnittelu nostaa kriittiset hidasteet ja esteet esiin. Skenaarioita rakennetaan ja
testataan hypoteesivetoisesti.

Vaihe 4
Yhteinen suunta

Kun merkittavat hypoteesit on testattu ja strategian toteuttamiselle on valittu
ensimmaiset askeleet, on aika ryhmittya yhteisen suunnan taakse. Tarvitaan yhteinen
roadmap, yhtenaiset mittarit ohjaamaan seka johtamisrakenteet, jotka mahdollistavat
oikea-aikaisen reagoinnin ja mukautumisen.

Olemme oikealla polulla ja matkaa voidaan jatkaa - kunhan meilla on toimivat
palautemekanismit.
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Perinteisessa strategiatydssa organisaatio ensin suunnittelee strategian ja toteuttaa
sen sitten maaratietoisesti. Design-ajattelun mukaisesti toimittaessa ei luoda kiveen
hakattua strategiaa. Tavoitteena on sen sijaan varmistaa, etta tehtyja valintoja
kyetdadn muokkaamaan keratyn palautteen perusteella. llman hyvin suunniteltuja
palautemekanismeja tdma ei toimi.

Palautteen ja uuden ndkemyksen kerdamisen tarkoituksena on validoida strategisten
skenaarioiden taustalla vaikuttavia oletuksia jatkuvasti. Organisaation kannattaa
rakentaa mekanismeija, joilla palaute kertyy organisaation eri tasoilta. Kaikkein tarkeinta
on varmistaa, etta kertynyt uusi data kootaan strategisella tasolla ja analysoidaan

sen vaikutukset tehtyihin valintoihin. Design-ajattelu tukee organisaatiota luomaan
hypoteesipohjaisen kulttuurin, jossa nykyisia oletuksia validoidaan keratylla palautteella.*

Esimerkkeja kerattavasta datasta

Nakemykset “etulinjoista” - sekd maaralliset etta laadulliset

Kokeilut, joilla on oltava selkeat mittarit (KPI:t) testaamaan strategisia oletuksia
Asiakasymmarrys
Sisdinen palaute strategian sopivuudesta

*Lahde: Elsbach & Stigliani: Design Thinking and Organizational Culture: A Review and Framework for Future
Research; Journal of Management, 2018
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Mallimme strategiseen mukautumiseen

Design-ajattelusta ponnistavaan strategiatydhdn voi olla vaikea mukautua yhdessa
y8ssa. Organisaation maturiteetti design-ajattelun hydédyntédmisessa on tassa tarkeassa
roolissa. Muutos vaatii organisaatiolta uutta ajattelutapaa ja ehka jopa uusia osaamisia.
Hyva lahtdkohta on kuitenkin pitéa asiat yksinkertaisina ja aloittaa pienin askelin. Voit
arvioida organisaation valmiutta muutokseen vastaamalla naihin kysymyksiin:

Miten tunnistamme strategiset oletuksemme ja miten seuraamme niita?

Onko organisaatiollamme suunnitelma strategisiin kokeiluinin? Kdytammekd uusien
palveluiden lanseerauksia ja strategisia 1&htdja saadaksemme palautetta asiakkailta ja
strategian sisallosta?

Onko organisaatiommme varautunut erilaisiin epavarmuustekijoihin? Tehdaanksd meilla
skenaarioita, joilla varaudutaan vaihtoehtoisiin tulevaisuuksiin?

Onko organisaatiossamme oikeanlaista analyyttista osaamista?

Muokkaammeko strategiaamme sitd mukaa kuin saamme uutta tietoa asiakkaista ja
kontekstista?

Kun organisaatiossamme tehdaan isoja muutoksia, miten varmistamme strategian
johdonmukaisuuden?

HISTORIA JA MENNEISYYS

Strategian __ @. STRATEGIA __ Strategian
muokkaaminen N muokkaaminen

ASIAKAS- Strategian .
YMMARRYS sisaistaminen YMPAROIVA
. . MAAILMA
ja tulkinta
Kokeilut, \a Analytiikka,
palaute — [vTOTEUTUKSET “— palaute
Uudistukset

Vahittaiset muutokset
Uudet palvelut ja tuotteet
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Yhteenveto

Kolme askelta kohti design-ajattelua hyédyntavaa
strategiaa

Laadi strategiahypoteesit ja -olettamukset

Strategian ei ole tarkoitus olla muuttumaton ja heti valmis toteutettavaksi. Sen sijaan
on hyva maaritella vaihtoehtoisia skenaarioita, joiden avulla organisaatiosi voi saavuttaa
tavoitteensa - vaikka ensimmainen vaihtoehto ei toimisikaan. Skenaarioiden luominen
onnistuu parhaiten, kun monialainen tiimi tuo tydskentelyyn eri nadkdékulmia.

Mista lahtea liikkeelle?
Olemassa oleva strategia on hyva lahtdkohta - tunnista ne keskeiset oletukset, joita
strategian onnistumiseen vaaditaan.
Laadi vaihtoehtoisia olettamuksia ja skenaarioita, joilla voi saavuttaa saman tavoitteen.
Kyseenalaista keskeisimpia oletuksiasi "mita jos” -kysymysten avulla.
Yksinkertaista ja visualisoi skenaariot siten, etté koko organisaation on helppo seurata ja
ymmartaa, mita niissa on oletettu (ja antaa elintarkeaa palautettal).

Liséa asiakasymmarrys strategiaasi

Design-ajatteluun perustuva strategia ei tarkoita vain palautteen kerédamista. Yksi
tarkeimmista tavoitteista on tuoda uusia oivalluksia strategiseen ajatteluun. Strategiatydssa
on ymmarrettava sekd muutoksia, joita kulttuurissa ja asiakkaan kaytéksessa voi tapahtua,
ettd asiakkaiden nykyisia tarpeita ja tapoja.

Mista lahtea liikkeelle?
Sijoita pitkan aikavalin asiakasymmarryksen keréddmiseen. Laita asiantuntijat
rakentamaan kulttuurista ja ihmisymmarrysta, tekemaan etnografista tutkimusta ja
tunnistamaan muutoksia, joita ymparillasi tapahtuu.
Hyddynna esimerkiksi palvelukehitysta varten kerattya asiakasymmarrysta ja tutki,
voisiko siitd rakentaa strategisen nakemyksen palasia.

Tutki ja kokeile

Suunnittelijat ovat tottuneet testaamaan hypoteeseja ja hylkddmaan elinkelvottomat
matkan varrella. Jotta organisaatio voi toimia samoin strategian tasolla, on selvitettava, milla
tavoilla organisaation kriittisimpia strategisia olettamuksia voidaan testata - ja oltava valmis
vaihtamaan suuntaa, jos edessa on umpikuja.

Onnistumisen avain on yritykselle ja erehdykselle nojaava iteratiivinen toimintamalli - ei
mahdollisimman tehokas toteuttaminen.

Mista lahtea liikkeelle?
Tunnista tavat, joilla voit testata keskeisia olettamuksiasi: voiko niita testata kokeilemalla
vai tarvitaanko seurantaa siitd, mita kehityskulkuja l&heisilla toimialoilla tapahtuu?
Varaa aikaa merkitysten ja ndkemyksen muodostamiseen, hyddyntéen kertyneita
oppeja ja havaintoja. 14



Solita on suomalainen
teknologia-, data- ja
designyritys.

Valjastamme ihmisymmdrryksen ja alykkadat
teknologiaratkaisut palvelemaan parempaa eldmaaé.
Olemme muutosvoima, joka luo uusia toimintatapoja,
palveluja ja teknologiaratkaisuja uudistaen yrityksid ja
yhteiskuntaa. Solita tydllistad jo Idhes 1000 strategisen
konsultoinnin, palvelumuotoilun, digitaalisten
palvelujen, Al- ja analytiikka ratkaisujen sekd
pilvipalvelujen asiantuntijoa Suomessa, Ruotsissa,
Tanskassa, Virossa, Saksassa ja Belgiassa.

solita.fi



