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Strategia on yksi laajimmin tutkituista liiketoiminnan aiheista, johon kuitenkin panoste-
taan pienissa ja keskisuurissa yrityksissa kohtalaisen vahan. Strategian laatiminen
vaati hyvaa toimialan ja oman organisaation tuntemista. Liséaksi strategian tekemi-
sessa on tarkeaa hyodyntaa tilanteeseen sopivia toimintaympariston ja organisaation
sisdisen toiminnan analyysimenetelmid, jotta saadaan aikaiseksi luotettava strategia.
Pelkastaan strategian laatiminen ei kuitenkaan riitd, vaan sen lisédksi tarvitaan imple-
mentointi suunnitelma seké strategian toteutumisen seurantaan laadittu mittaristo.

Taman kehittamishankkeen tutkimuskysymyksina olivat, tuottavatko analyysimenetel-
mat riittdvasti luotettavaa tietoa suhteessa niihin kaytettaviin resursseihin, onko henki-
|6std6 motivoitunut osallistumaan ja halukas antamaan oman osaamisen strategian
laatimisen prosessiin, seka sitouttaako henkildston osallisuus syntyvan strategian to-
teutukseen. Teoriaperusta kasitteli strategiaa seka strategiatytn vaiheita ja menetel-
mia.

Kehittdmishankkeen tarkoituksena oli luoda kohdeorganisaatiolle strategia, joka pitda
sisallaén arvolupauksen, implementointisuunnitelma ja mittariston. Strategian valinto-
jen ja tavoitteiden pohjaksi tehtiin organisaation ymparisto-, siséisten resurssien-, toi-
mialan menestystekijat analyysit. Naiden pohjalta muodostettiin synteeseja, joista or-
ganisaation arvolupausten ja vision pohjalta laadittiin kohdeorganisaation strategia.
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Abstract

Strategy is on of the most widely researched business topics, in which small and me-
dium-sized company invest relatively marginally. Formulating a strategy required a
good knowledge of the industry and one’s own organization. In addition, when making
a strategy, it is important to use the analysis methods of the operating environment
and the internal functioning of the organization that are suitable for the situation, to
create a reliable strategy. Simply preparing a strategy is not enough, in addition to
that, an implementation plan and set an indicator to monitor the implementation of the
strategy.

The research guestion of this thesis was whether the analysis methods produce
enough reliable information in relation to the resources used for them, are the experts
motivated to participate and willing to contribute their own expertise to the strategy
formulation process, and whether the participation of the personnel commits to the im-
plementation of the emerging strategy. The theoretical framework dealt with strategy
and the phases and methods of strategy.

The purpose of the development project was to create a strategy for the company X,
that includes a value proposition, an implementation plan, and indicators. The strat-
egy choices and goals were based on analyzes of the organization’s environment, in-
ternal resources, and industry success factors. Syntheses were formed from these.
Based on these syntheses, value propositions and vision, the company’s strategy was
made.

Keywords

strategy, strategy work, analysis, implementation




Sisallys

1

B [0 T = | (o TR 1
1.1  Tausta, tarkoitus Ja tAVOILE ..........ceeiieiiiiiie e 1
1.2 Perustelut aiheen valinnalle ... 2
1.3  Teoreettinen VItEKENYS.........cooviiiiiiiiiii 3

=1 00] 01T (U] c= VPSP P PP PPPPPPPPPPPPPP 5
2.1 SHFAEEGIB ..teeeveereeeeeeeeeeeeeee ettt 5
A A \V 13 T T T AV o) = R ] o PR 7
2.3 AN@IYY St ettt 9

2.3. 1 YMPACSIOANAIYYSI c.ccoviiiiiiiiiiiiiie 11

2.3.2  SISAISEt ANAIYYSIt......cciieieiiee e 13

2.3.3  SYNEESIANAIYYSI ... i i 14
2.4 Strategiset valinnat ja taVOIttEET ...........uuurieiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiie bbb 15
2.5  Strategian implementoiNti ............oouuiiiiiiii i 17
2.6 Strategian MiIttaamMiNEN .......coii i e e e e e 21

KehittdmishankKeen tOTEULUS ..........uuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e eeeennnes 24
3.1 KONAEOIrganiSAALIO ... ...uuuuuuuiiiiiiiiiiiiiii e 24
3.2 Kehittdmishankkeen tarkoitus ja tavoite .................uuuueumimiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiineeee 25
3.3 Kehittdmishankkeen eteneminen ...............uuuuumeiimimmmiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeee 26
3.4 KehittAmiSmenetelMEL .............uuuummmmiiiiiiii e 28

3.4.1 HenKilOKUNNAN TYOP@JA .....vvvvvreeiiiiiiiiiiiiiiiiiitiiiiieiibeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeennennes 30

3.4.2 PESTEL-ANAIYYSI....couiiiiiiiieeei e 36

343 VRIO-ANAIYYSi.cttuiiiiieeeiieeeee et 38

344 SWOT-ANAIYYSI..ccciiiiiiiiiiiiii 40

3.4.5  JOhtoryhman tyOP@Ja ......cceeveiiiiiiiiiiie 44

V10 )= SRS 48
4.1  Henkiloston tydpaja ja 0SalliSUUS .........ccoiiiiiiiiiiiii e 48
4.2 ANAIYYSIT ..o e e et eaaeeaneee 50
4.3 JONTOrYNMEN TYOPAJA ...ttt 56
s = 1= [ - TR 59
S (107 0] =70 0 T=T o o] o | PRSPPI 60
4.6  Strategian toteutumisen MIttaamiNEN.............uuuuuuiuuiiiiiiiii e 64

Johtopaatokset ja PONAINTA ..........coevviiiiiiiiiiiiiiiieeee e 65
5.1 Yhteenveto ja jJOhtOPAALOKSEL.........ccuvuueiii e 65

5.2 TULKIMUKSEN TUOLEIIAVUUS ... ettt ettt e e e aaeens 69



5.3  JatkokehityShankKKEEL .........coiiiiiiiiiiiee e
LT .o

Liite 1. PESTEL-analyysi

Liite 2. Toimialan menestystekijat



1 Johdanto
1.1 Tausta, tarkoitus ja tavoite

Menestyvat organisaatiot tarvitsevat taustalleen laadukkaan strategian, koska se on jokai-
sen siina toimivan tyontekijan tydvaline, vaikka se nayttaytyy kaikille tasoille eritavoin
(Tuomi & Sumkin 2009, 9). Strategian avulla organisaatio pyrkii optimoimaan oman toimin-
tansa suhteessa asiakkaiden tarpeisiin ja omiin kykyihinsa. Strategisen suunnittelun kautta
pystytdan tarkastelemaan omaa osaamista ja arvioimaan sen mukaisesti organisaatiolle
sopivat asiakasryhmat. Organisaatiolla on my6s halua erottautua kilpailijoista ja sen vuoksi
strategiassa tulisi olla myds néista erottuvia toimintatapoja. (Kamensky 2015, 61-67.) Kun
organisaatio on osakeyhtio, niin silla taytyy olla osakeyhtidlain mukaisesti taloudellisia ta-
voitteita. Sosiaalipalvelualalla toimivia organisaatioiden toiminnan onnistumisella on myds

yhteiskunnallisesti vaikuttavia tavoitteita.

Pelkastaan strategian tekeminen ei riitd, vaan se vaatii rinnalleen strategista johtamista,
jotta tavoiteltu menestys voisi konkretisoitua. Organisaatioiden menestyminen mitataan ta-
loudellisesti, mutta organisaatioilla menestyminen voi olla myds aineettomia saavutuksia.
(Vuorinen 2013.) Monen pienen yrityksen strategisen johtamisen haasteet tiivistyvat kah-
teen ongelmaan: Joko yritys ei ole koskaan oikeastaan pysahtynyt miettimaan, mihin se
haluaa menna tai sitten strategia on laadittuna, mutta se ei kuitenkaan toteudu kaytan-
ndssa. Joissakin tapauksessa strategia on hyvinkin selva toimitusjohtajalle, mutta paivasta
toiseen h&n ihmettelee, miksi muu porukka ei ymmarrd, miten tatd liketoimintaa pitaisi
tehda. Talléin ei ole riittdvasti huolehdittu strategian implementoitumisesta. (Responsia
2018.)

Strategian siirtyminen lopulta toimintaan tulee vaatimaan toimenpideohjelman. Taman ta-
voitteena on yhdistaa keskeiset strategiat ja arjen toimenpiteet yhtalaisiksi. Toimenpideoh-
jelmassa jokainen strateginen valinta puretaan pienempiin osiin: tavoite, toimenpiteet, mit-
tarit ja kuka vastaa sen toteutumisesta. Varsinainen strategia ja sen toteuttaminen tulee
suunnitella saman aikaisesti, muutoin varmistetaan strategiatyon epaonnistuminen. (Ka-
mensky 2015, 71-73.) Strategiaa voidaan yksinkertaisimmillaan |&htea toteuttamaan méaa-
rittelemalla vain tavoitteet ja johtamalla toimintaa naiden kautta. Strategian toteuttamisessa
kaikista tarkeinté on, ettd osallistujilla on kirkkaana mielessa tavoite ja visio mité tavoitellaan
(Vuorinen 2013). Mittaamisella ja huolella valituilla mittareilla voidaan parhaiten varmentaa
strategian toteutuminen. Mittaristo nostaa strategiasta esille myods sen tarkeimmat osat,

koska huomio keskittyy eniten mitattaviin asioihin. (Hammarsten 2017.)



Toinen merkittava tekija strategia onnistumisen kannalta on henkiléston sitoutuminen sii-
hen. Strategiaty6ta ei voida tehda pienella joukolla irrallaan muusta henkilostésta. Henki-
|6std sitoutuu parhaiten strategian toteuttamiseen, kun saavat osallistumisen kokemuksen
sen tekemisesta. (Valpola ym. 2010, 16-17, 56.) Kehittamishankkeessa arvioidaan henki-

|6ston halukkuutta osallistua strategiaprosessiin.

Kehittdmishankkeen tarkoituksena on luoda kohdeorganisaatiolle sen missioon, visioon ja
arvoihin perustuva strategia. Strategian laadinnassa kaytetdan hyodyksi erilaisia analyysi
menetelmia ja selvitetd&n tuottavatko nama tarpeeksi hyddyllista tietoa suhteessa niihin
kaytettavaan resursseihin. Kehittdmishankkeessa syntyva strategia tulee pitdmaan sisal-
laan arvolupauksen, arvot, strategiset valinnat ja tavoitteet seké implementointi suunnitel-
man. Implementointi suunnitelmasta selvida kuinka strategiaa tullaan viemaan osaksi arkea
ja millaisia resursseja se edellyttdd. Strategian toteutumista tulee mitata erikseen vali-

koiduilla mittareilla.

Tavoitteena on, ettd kehittAmishankkeessa syntyva strategia luo selkarangan arjen p&aatok-
sille ja valinnoille, sek& henkildstén osaamisen johtamiselle. Strategisesti tehtyjen valintojen
kautta organisaatio tulee saavuttamaan omalle liiketoiminnalleen asettamat tavoitteet. Sa-
malla sen toimintakulttuuriin juurtuu strateginen ajatteleminen ja strategian sdéannoéllisen ke-

hittdmisen toimintamalli.

1.2 Perustelut aiheen valinnalle

On yleisesti tunnettu tosiasia, etta erityisesti sosiaali- ja terveysala karsii suuresta koulute-
tun henkiléstdn pulasta ja viimeaikaiset poliittiset paatokset ovat vaikeuttaneet tata tilaa
merkittavasti esimerkiksi saadetylla hoitajamitoituksella. (Tevameri 2021, 24-25; Keva
1.3.2023.) Lisadksi sosiaali- ja terveysalalle on tehty monia uusia asetuksia ja tarkennettu
aiemmin laadittujen lakien tulkintoja. NAma tuovat myds haasteita lastensuojelun laitos-
hoidon palveluita tuottaville organisaatioille. Kohdeorganisaatiokin joutuu tarkastelemaan
toimintaansa suhteessa muuttuvaan toimintaympéaristoon. Taman vuoksi strategian luomi-
nen ja strateginen johtaminen ovat tulleet tarkedmmiksi, jotta organisaatio kykenee parjaa-
maéan tulevaisuuden haasteiden kanssa ja kykenee reagoimaan naihin ennakolta. (Cantell-
Forsbom ym. 2022.)

Liséksi kohdeorganisaatio on viime vuosina kasvanut yhdesta toimintayksikosta kasitta-
maan kolme toimintayksikkba. Samalla henkiloston méard on myos kolmin kertaistunut.
Tama kasvu haastaa myos johtamisen uudella tavalla ja sen tueksi organisaatio tarvitsee
toimivan strategian. Tédh&n asti organisaatiolla ei ole ollut kirjattua strategiaa, vaan sita on

johdettu sen mission ja tavoitteiden kautta.



Toimiva strategia tukee organisaation mission, vision ja arvojen parasta mahdollista toteu-
tumista. Arjen johtamisen selkarangaksi ja vision toteutumiseksi tarvitaan koko organisaa-

tion toimintaa ohjaava strategia.

1.3 Teoreettinen viitekehys

Teoreettinen viitekehys kasittelee strategiaa ja strategiatyon prosessia. Teoreettinen viite-
kehys on esitelty kuviossa 1. Teoreettisessa viitekehyksessa strategiatyo on jaettu kolmeen
osa-alueeseen analysointiin, tavoitteiden ja ohjaavien toimenpiteiden valintaan seka strate-
gian toteutukseen. Opinnaytetydn tarkoituksena on luoda strategia kohdeorganisaatiolle,
jonka valineind kaytetaan analyyseja toimintaymparistdsta ja organisaation sisaisesta toi-
minnasta, seka niiden synteesisté toimialan yleisiin menestystekijoihin. Lisaksi strategiatyo-
hén kuuluvat olennaisena osana tavoitteet ja valinnat ndiden saavuttamiseksi, jonka vuoksi

tietoperustaan nostettu ndmakin aiheet.

Strategian tavoitteet ja valinnat perustuvat pddasiassa analysoituun tietoon. Naihin vaikut-
tavat myos organisaation missio, arvot ja visio. Taman vuoksi ndmakin osa-alueet esitelldéan
teoreettisessa viitekehyksessd, vaikka ne eivat ole taméan kehittdmishankkeen tuotoksia.
Strategiaprosessiin liittyy kiinteasti strategian vieminen osaksi organisaation arjen ty6ta ja
kaikkea paatoksentekoa, jonka vuoksi teoreettisessa viitekehyksessa on tarkeaa kasitella

myds implementointi omana osa-alueena.
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Kuvio 1. Teoreettinen viitekehys.

Opinnaytetyon luotettavuuden lisdamiseksi tietoperustan lahteind on kaytetty tutkimukselli-
sen kehittamisen ja palvelumuotoilun menetelmakirjallisuutta. Liséksi tietoperustaan on
kaytetty strategiaan liittyvia vertaisarvioituja tieteellisia artikkeleita sek& arvostettujen koti-
maisten ja kansainvalisten strategiatyon osaajien teoksia.



2 Tietoperusta
2.1 Strategia

Menestyminen sodassa tai liketoiminnassa vaatii toimivaa strategiaa ja tata ei juurikaan
kiistetd, vaikka muutoin strategiaan suhtaudutaan ristiriitaisesti. Lahteesta riippumatta stra-
tegian maarittelemista pidetaan vaikeana. Strategiaa voidaan tarkastella lukemattomista
erilaisista ndkokulmista ja lisdksi siihen vaikuttavat toimintaymparistén sek& muut muutok-
set. Naista riippumatta niihin kaikkiin liittyy hallinnank&site. Hallinta muodostuu kolmesta
osa-alueesta: sopeutuminen, vaikuttaminen ja valitseminen. Laadukkaassa strategiassa
nama kaikki aluetta ovat huomioituna, mutta niiden painoarvo vaihtelee kontekstin ja re-
surssien mukaan. (Kamensky 2015, 15, 23—-24.) Strategiaa voidaan pitdd myos ajattelemi-
sena, jossa nahdaan tulevaisuuteen. Strategisessa ajattelussa on kuitenkin kyettava nake-
maan myds mennyt ja ymmarrettdva menneen vaikutus tulevaisuuteen. (Santalainen 2008,
25.)

Strategian ja strategisen johtamisen juuret ovat syvalla historiassa ja keskittyneet sodan
kayntiin. Vaikka sodassa strategioita on kaytetty jo 500 eaa. (Nojonen 2020), niin siviilior-
ganisaatioissa strategiakasite rantautui vasta 1950-luvulla (Kamensky 2015, 15). Strategiaa
pidetddn toimintamallina, joka kehittyy toimintakentdan muuttuessa ja se suhteutetaan orga-
nisaation omaan visioon ja arvoihin. Strategian perimmaisena tavoitteena on luoda organi-
saatiolle tiekartta, joka johtaa sen kilpailijoitaan parempaan menestykseen. (Tuomi & Sum-
kin 2009, 25-26.)

1960-luvulla alkaneessa strategian l&apimurrosta lahtien strategista suunnittelua pidettiin or-
ganisaatioiden ylimman johdon tehtavana ja keskittyi hyvinkin paljon menestykseen ja vah-
vuuksiin ylaotsikko tasolla. Alkuaikoina toinen merkittava tunnusmerkki oli, etta strategiat
tehtiin hyvin pitkalle aikavalille. (Tuomi & Sumkin 2009, 26.)

Tana paivana strategian hyvaksyminen ja sen valvonta ovat edelleen organisaatioiden hal-
litusten tehtavana, mutta nama eivat yksin laadi niitd (Erma ym. 2017, 53; Valpola ym. 2010,
13). Hallituksen tehtavana on tuoda strategian kehittdmisprosessin alkuun omistajien tah-
totila ja tavoitteet ndkyvaksi, sen jalkeen strategiaa tyostetaan kaikilla organisaation tasoilla.
Joissakin tapauksissa myds asiakkaat osallistuvat aktiivisesti strategian tekemiseen. 2010-
luvulta lahtien vallalla on ollut kokonaisvaltainen strateginen ajattelu ja toiminta. Strategian
laatimiseen osallistuvat ylin johto, esimiehet, tydntekijat, kumppanit, asiakkaat ja asiakkai-
den asiakkaat. Organisaatioiden strateginen muutosty® on joustavaa ja perustuu kaikkien

toimijoiden valiseen vuorovaikutukseen. (Tuomi & Sumkin 2009, 26-27.)



Strategiassa maaritelladn organisaation vahvuudet ja miten se eroaa kilpailijoistaan saa-
vuttaakseen tavoitteensa (Alahuhta 2015, 55). Strategian tehtdvana on toteuttaa organisaa-
tion omistajan maarittelema visio, eli strategian tulee olla konkreettinen suunnitelma paa-
maaran saavuttamiseksi. Strategioita voidaan luoda eri mittaisiksi, usein voi kuulla puhut-
tavan viiden tai kymmenen vuoden strategioista, mutta organisaatio voi ihan itse maaritella
sopivan strategian aikajanan. Vuosikellosuunnittelu on yleinen tapa toteuttaa strategian jal-
kauttaminen toimintaan, silla varmistetaan strategian mukaisten toimien oikea aikainen to-
teutuminen. (Valpola ym. 2010, 13.) Strategian pohjana ovat organisaation arvot, missio,
toiminta-ajatus ja ydinosaaminen. Strategiaprosessin aikana organisaation on maariteltava
ketk& ovat sen asiakkaita, joita varten se on olemassa. Liséksi prosessin aikana tehdaan
strategisia valintoja mihin se on menossa, millaisella aikajanteella asioita tehd&an, millaista
kehitystyota ja osaamisen hankkimista vision saavuttaminen edellyttda. (Tuomi & Sumkin
2009, 28-29.)

Strategiaty® on arkipdivaa suurissa yrityksissa ja pienissakin yrityksisséd se on alkanut li-
saantymaan. Strategiatyd on haastavaa, tassa on erittdin helppoa epaonnistua tai se ei
vastaakaan odotuksia. Kamenskyn (2015, 28) mukaan 2000-luvulla on ollut ndhtavissa stra-
tegiatydn vaheneminen ja sen laadun heikkeneminen suomalaisissa organisaatioissa. Kui-
tenkin useimmat tarvitsisivat enemman ja laadukkaampaa strategista suunnittelua kasva-
van globaalin kilpailun my6téa. Tahan kehitykseen on osaltaan vaikuttanut huonon strategia-
tyon tuloksena syntyneet huonot strategiat. (Kamensky 2015, 28.) Osa epéatarkoista strate-
gioista johtuu myos siitd, etteivat organisaatioiden johtajat kayta strategiatyén menetelmia
ohjeiden mukaisesti vaan soveltavat naita |60yhasti. Tama saattaa johtaa menetelmien kayt-
tamiseen eri tavalla, miten niiden laatijat ovat nama tarkoittaneet. Tassa on kuitenkin myds
huomattava, etté organisaatioissa ja toimialoilla saattaa olla tilanteita, jotka vaativat luovia

ratkaisuja strategiatyon prosessissa. (Knott 2015.)

Strategian tekeminen on monivaiheinen prosessi, hyvin suunniteltuna se on myés organi-
saation oppimisprosessi. Strategiaprosessin kokonaisvaltainen onnistuminen edellyttaa
koko henkiloston osallistumista siihen. Strategiaprosessissa on kysymys myds oppimisesta
ja kehittamisesté ja sen vuoksi vaaditaan motivaatiota muutoksen tekemiseen ylemmastéa
johdosta organisaation alimpaan tyontekija tasoon asti. Strategia tyolla pitaa olla ylimman
johdon hyvaksynté ja ilman tata prosessi ei lahde kayntiin. Kehittdmisprosessissa on myos
tarkeaa, etta sen vastuuhenkilot ja esimiehet ovat mukana suunnittelemassa ja arvioimassa
kehittAmisprosesseja. Prosessin aikana ei tule unohtaa sen kriittista tarkastelua, koska kriit-
tiset kysymykset voivat nostaa esille tarkeita nakodkulmia, joita ei muutoin valttdmatta huo-
mattaisi. (Tuomi & Sumkin 2009, 30-32.)



Rumelt (2012) jakaa strategiatydn kolmeen osa-alueeseen diagnosointiin, ohjaavaan toi-
mintaan ja toimenpiteiden valintaan, joilla toteutetaan suunniteltu ohjaava toiminta. Strate-
giatydssa on keskeista diagnosoida mita tapahtuu, eikéd keskittya vain mita ollaan teke-
massa. Strategian tavoitteet ja valinnat tulee perustua analysoituun tietoon. Analyyseilla on
my0s tarkea rooli tulevaisuudessa, jotta strategiaa osataan muokata olosuhteiden muuttu-
essa. (Rumelt 2012, 77-80.)

Ohjaava toiminta méaarittelee toimet analyysien esiin nostamien haasteiden ylittamiseksi.
Rumelt (2012) vertaa naita ohjaavia toimia moottoritien suojakaiteisiin, jotka ohjaavat autot
etenemdaan tien mukaisesti kohti pAdmaaraansa. Ohjaavat toiminnot tulee kuitenkin erottaa
tavoitteista ja visioista tai muista halutuista lopputuloksista. Ohjaavat toiminnot vain maarit-
televat menetelmat, joita tullaan kayttamaan eli rajataan lukuisamaara huonompia mene-
telmia pois. (Rumelt 2012, 84.)

Kamensky (2015, 30.) kiteyttaa strategiatyon haasteet kolmeen osa-alueeseen:

¢ Organisaatiossa ei ymmarretd sen strategian keskeisid elementteja ja talloin ei
mydskaan I0ydeta niiden ratkaisemiseksi oikeita kysymyksia.

¢ Organisaatiossa ei pystytd saavuttamaan yhteista ymmarrystd eika nakemysta

naista keskeisista elementeista.

¢ Organisaatio ei pysty noudattamaan valitsemiaan suuntaviivoja seka tekemééan toi-

menpiteita naiden mukaan.

Monissa organisaatioissa strategiana pidetdaan vain laajana ohjaavien toimintojen valikoi-
maa. Kuitenkaan strategia ei vastaa vain "mitd” organisaatio on tekemassa. Hyvassa stra-
tegiassa tuodaan esille my6s "miksi” ja "miten” nama asiat organisaatiossa tehdaan. (Ru-
melt 2012, 84-85.)

2.2 Missio, arvot ja visio

Missio, arvot ja visio ovat hyvin voimakkaasti mukana 2000-luvun strategiatytssa. Naiden
ymparille onkin syntynyt universaalimalli, jolla strategioita luodaan. Monet yrityskonsultit
myyvat tdh&n malliin syntyvi strategioita. Naiden strategioiden ongelmana on vaillinainen
analyyseihin pohjautuva tieto toiminta ymparistdsta tai organisaation sisaisista ominaisuuk-
sista. (Rumelt 2012, 67.)

Konsulttien myymét strategiat perustuvat visioon olla paras tai johtava. Missiona on yleisesti

korrekti lausunto tarkoituksesta, jotka paketoidaan sitten strategiaksi, aikaan sopivilta ja



hyviltd kuulostavilla arvoilla esimerkiksi rehellinen, luotettava kumppani ja avoin. Téallaiset
taysin organisaation ulkopuolisten ja osittain toimialaa tuntemattomien henkildiden tekemét
strategiat eivat ole hyddyllisia muuten, kuin markkinointi materiaalina, johtamiseen ja arjen

paatoksen tekoon néistéa ei ole hyotya. (Rumelt 2012, 67-68.)

Missio

Missio kuvastaa organisaation olemassaolon tarkoitusta ja on keskeinen tekija strategia-
tyossa. Missiolausekkeella organisaatiot pyrkivat myds erottautumaan muista samankaltai-
sista toimijoista. Mission aarelle on tarkeaa pysahtya, koska silla on vaikutusta koko orga-
nisaation toiminnan ohjautumiseen. Missiolla on myds ohjaava vaikutus organisaatioiden
strategiaa uudistettaessa, koska se muistuttaa miksi organisaatio on olemassa ja miten se
asemoituu toimialalleen. (Tuomi & Sumkin 2009, 52; David 2013, 40.)

Missio usein sekoitetaan toiminta-ajatukseen, kuitenkin missio on paljon syvallisempi ja
siind on hieman kuvattuna mihin organisaatiossa pyritééan. Missiossa kuvastuu myos orga-

nisaation tahtotila ja arvopohja. (Kamensky 2015, 34.)

Arvot

Yleisesti ihmisten valintoja ohjaavat tietoisesti valitut arvot, jotka voivat muuttua elaman ko-
kemusten my6ta. Arvoihimme voivat vaikuttaa myds elin ymparistomme ja siihen kuuluvat
ihmiset. Ympariston ja ihmisten vaikutus arvoihimme riippuu siit4, miten olemme vuorovai-
kutuksessa néiden kanssa ja lisdksi myods se, kuinka kauan ajallisesti olemme naiden vai-
kutuksen alaisina. (Helkama 2015, 8-11.) Arvot kuvaavat myds millaisilla toimintaperiaat-

teilla organisaatiot toimivat (Kamensky 2015, 34).

Arvoilla on siis organisaation ja sen henkildstén toimintaa ohjaava vaikutus, koska ne ku-
vastavat sitd minka vuoksi he tekevat tyotaan. Taman vuoksi myds Puohiniemi (2003, 12)
korostaa, etta arvoja tunnistettaessa olisi tarkeda pohtia mitk& niista oikeasti ohjaavat orga-
nisaation toimintaa, ettei vain tyydyta valitsemaan hienoja ja muodikkaita sanoja. Helkaman
(2015, 11-12) mukaan on hyvinkin todennékaista, etta yksilot valitsevat ammattinsa ja mah-

dollisesti tydpaikkansa juuri arvojensa mukaisesti.

Arvojen syntymisen tavalla on merkitystéd. Parhaassa tilanteessa ne syntyivét organisaatio
johdon ja henkilostdon yhteistydna. Usein nama kuitenkin ovat ylemman johdon tuottamia,

jolloin henkiloston oletetaan sitoutuvan naihin. Riippumatta siitd miten arvot syntyvat,



naiden tulisi ohjata organisaation arjessa tehtavia valintoja ja paatdksia. (Tuomi & Sumkin
2009, 50-51.)

Visio

Visio kuvastaa organisaation itselleen valitsemaansa tulevaisuutta ja toiminnan sisaltdjen
toivottua tilaa. Visiota voidaankin sanoa olevan koko strategian kantava voima. Selkealla
visiolla ilmaistaan organisaation henkilostoélle, sidosryhmille sek& asiakkaille mihin se pyrkii.
Vision tulee olla realistinen, mutta riittdvan innostava, jolloin se synnyttaa energiaa sen ta-
voittelemiseksi. Visio kannattaa rakentaa markkinointivalineeksi ja siten antaa muille halua-
mansa kuva sen tavoitteista. Vision maali asetetaan tyypillisimmin 5-10 vuoden paahan.
(Kaplan ym. 2004, 56; Tuomi & Sumkin 2009, 47.)

Vision tulee tuottaa arvoa organisaatiolle itselleen, mutta my®s sen asiakkaille. Organisaa-
tiot ovat kuitenkin pohjimmiltaan olemassa asiakkaita varten, joille on tarkoitus tuottaa rat-
kaisuja heidan arkensa haasteisiin tai muutoin lisdarvoa. Visio tuleekin olla asiakkaalle ja
sidosryhmille merkittava. Visio tulee olla myos ytimekas ja helposti muistettava. (Tuomi &
Sumkin 2009, 48.)

Hyvan vision laadinnan keskeiset periaatteet:
e Visio on vahva, jolloin kaikki tietdvat mihin organisaatio on menossa.
¢ Visio on innostava, se tulee olla sellainen, jonka ihmiset haluavat jakaa toisilleen.
¢ Visio on haastava, sen tulee synnyttaa tarve kehittya.
¢ Visio on tarina, joka kuvaa valittua tulevaisuutta.

(Tuomi & Sumkin 2009, 49.)

2.3 Analyysit

Organisaation strategian perustana ovat laadukkaasti tehdyt toimintaymparisto-, sisdisen
toiminnan sekéa naiden perusteella tehdyt synteesianalyysit. Analyysity6ta valtelladn usein

sen resursseja vaativan tydskentelyn ja nakymattomyyden vuoksi.

Analyysit nostavat esille organisaation kipukohtia ja totuus saattaa nayttaytya erilaiselta
kuin mitd organisaatiossa on uskottu. Lisdksi analyysien avulla opitaan tuntemaan asiak-

kaat ja kilpailijat entistd paremmin. Analyysien merkitys strategiaty6lle on suuri, koska
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niiden pohjalta paatetaan strategisista tavoitteista ja niiden saavuttamiseksi tarvittavista toi-
menpiteista. Kilpailijoita paremmin tehdyt analyysit ja niiden pohjalta tehdyt paremmat va-
linnat saattavat jo itsessaan tuottaa kilpailuetua. (Kamensky 2010, 113-114, 116; Vuorinen
2013.)

Kamenskyn (2010, 114) mukaan analyysien tekemisella on kolme keskeistéa tavoitetta:
e Luovat perustuksen strategian luomiselle, implementoinnille ja paivittamiselle.

e Auttavat ymmartamaan organisaation toimintaympariston ja yrityksen toimintatavat

seka naiden valisia yhteyksia.

o Kehittdvat organisaation strategista osaamista analysointitietojen ja -taitojen lisaan-
tyessa. Lisaksi se rohkaisee henkiltstda strategiatybhon ja keskustelemaan strate-

gisista nakemyksistaan.

Analysointiin kaytetaan erilaisia menetelmia, jotka valitaan tavoitteen mukaan tai sen mu-
kaan tarkastellaanko organisaation sisaistd maailmaa vai sen ulkoista toimintaymparistoa.
Jos strategian tavoitteena on tehostaa tekemista sen sisaisen toiminnan tarkastelun kautta,
niin tdhan tarkoitukseen voidaan valita tyokaluiksi esimerkiksi Balanced Scorecard tai
SWOT-analyysi. Vastaavasti, jos tehokkuutta haetaan tarkkailemalla organisaation toimin-
taympaéristoa, niin tyokaluiksi voidaan valita esimerkiksi PESTEL-analyysi tai Michael Por-
terin viiden kilpailuvoiman malli. Strategialla voidaan tavoitella myds uusien tuotteiden tai
palveluiden tuottamista tai vanhan uudella tavalla tekemista. Tall6in voidaan organisaation
omia resursseja tarkastella VRIO-analyysin avulla. Jos uuden luomiseen halutaan I6ytaa
signaaleja toimintaymparistdsta, niin silloin voidaan valita tydkaluksi sinisen meren strategia

tai heikot signaalit metodi. (Vuorinen 2013.)

Riippumatta strategian tavoitteesta sen analysointityd muodostuu prosessimaisesti kol-
mesta paadvaiheesta: valmistelusta, paatoksenteosta ja toteutuksesta. Nama vaiheet ovat
konkreettisesti organisaation ylemman johdon tehtavid, minka takia analyysien tekeminen
on heidan tehtavansa. Ylempi johto voi kayttaa analyysien tekemisessa apunaan organi-
saation omia tai ulkopuolisia asiantuntijoita. Analyysitydlla tulee olla nimetty johtaja, jonka

tulee olla organisaation ylin johtaja. (Kamensky 2010, 117, 120.)

Analysoinnin onnistuminen edellyttdd osallistujilta kykya objektiiviseen tyoskentelyyn, ana-
lysoitavien asioiden tuntemista, analyysimenetelmien osaamista ja tavoitteisiin ndhden oi-
keiden menetelmien valintaa, analyyttisyyttd, luovuutta sek& halua oppia ja kehittyd. Objek-
tiivinen tyoskentely on naistd vaatimuksista kaikista haastavin ja samalla tarkein. Analyy-
sien luetettavuuden vuoksi osallistujien on tunnistettava ja tunnustettava esille tulevat fak-

tat. Osallistujien keskuudessa tulee olla vahvaa analysoitavan asian tuntemista ja



11

mahdollisimman monta nakdkulmaa edustettuna. Nakokulmien runsaus yhdistettyna osal-
listujien analyyttiseen ajattelutapaan mahdollistaa asioiden tarkastelun laaja-alaisesti, seka

tuo ymmarrysta naiden keskindisiin suhteisiin. (Kamensky 2010, 120-122; Vuorinen 2013.)

Analyysitydn lopussa aineistosta muodostetaan kokonaisndkemys synteesianalyysien
avulla. Synteesianalyysit eivat automaattisesti tuota laadukasta aineistoa strategiatyhon,
jos analysointiprosessi on tehty vaillinaisesti. Analyyseilla ei ole oikeaa vaikutusta strategi-
siin tavoitteisiin ja valittaviin toimenpiteisiin, jollei kokonaisndkemyksestéa huolellisesti muo-
dosteta johtopaatoksia ja toiminta ehdotuksia. (Kamensky 2010, 122-124.) Analyysien tu-
lokset kuvaavat organisaation kilpailukyvyn suhteessa kilpailijoihin ja millaisissa liiketoimin-
noissa se mahdollisesti tulee menestymaan. Naiden perusteella tehdaan johtopaatoksia ja
strategisia valintoja. (Vuorinen 2013.) Organisaatioiden analyysitydskentelyn mahdollisena
kompastuskivena voidaankin pitda juuri heikkoa johtopaatdksien tekemistd, koska naista
olisi hyotya strategisten valintojen tekemiseen. Analyysitydskentelyn johtopaattksien teke-
miseen voidaankin valita eri henkil6t, kuin ne ketka tekevat varsinaisen analyysitytskente-
lyn. Johtopaatdksia tekevilla henkildilla tulee olla vankka toimialan liiketoiminta tuntemus ja

moni nakokulmainen tietoperusta. (Valpola ym. 2010, 22.)

Koska strateginen johtaminen on jatkuva prosessi, tulee sen perustalla olevaa analyysityota
tehd& muulloinkin, kuin varsinaisen strategiatyon alla (Vuorinen 2013). Organisaation toi-
minnassa ja toimintaymparistdssa tapahtuu jatkuvasti muutoksia, jotka saattavat aiheuttaa
tarvetta paivittdd tehtya strategiaa. Liséksi talla jatkuvalla analyysiaineiston keraamisella

pystytdan parantamaan analyysien luotettavuutta ja laatua. (Kamensky 2010, 125.)

2.3.1 Ymparistbanalyysi

Hyvan strategiatydn perustana on toimintaymparistdjen hyva tunteminen ja sen vuoksi ana-
lyysien tekeminen tulee olla osa strategian tekemisté. Vaikka analyysit tehtéisiinkin strate-
gian pohjaksi, niiden tyéstaminen tulee kuitenkin nahda jatkuvana prosessina. Analyysien
tekeminen séaénndllisesti tuo esille olosuhteiden muutokset ja niiden vaikutukset organisaa-
tion strategian paivittamiseksi. (Kamensky 2010, 113; Kamensky 2015, 51.) Liiketoimin-
nassa yleisind haasteina voidaan ndhda olosuhteiden muutokset ja muuttuvan kilpailun ka-
sitteleminen ja oman toiminnan mukauttaminen suhteessa néihin. Sen vuoksi tehokas ja
muokkautuva strategia vaatii pohjakseen laadukkaat analyysit. On ymmarrettava mita toi-
mintaymparistossa tapahtuu. liman tatd ymmarrysta ei voi vaan paattaa mita organisaatio
tekee. (Rumelt 2012, 78-79.)
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Yleisimpia strategisen ympariston analysointiin kaytettyja analyysitydkaluja (Kuvio 2) ovat
muun muassa turbulenssin aste, PESTEL-analyysi, menestyksen keskeiset tekijat ja Por-

terin toimialan viiden voiman analyysi. (Lynch 2009, 74.)

Ympariston
perusteet

Asiakas-
analyysi

PESTEL
analyysi

Kilpailija
analyysi

Teollisuuden
elinkaari

linkin
analyysi

Viiden enestykse
voiman keskeiset
analyysi tekijat

Kuvio 2. Strategisen ympariston analysointi — yhdeksan perusanalyysitytkalua. (Lynch
2009, 74.)

Ymparistdanalyysien avulla organisaatiossa on mahdollista n&hd& miten se ja sen toimiala
liittyvat suurempaan yhteiskunnalliseen kokonaisuuteen. Sitéd kautta organisaatio pystyy ar-
vioimaan kansantalouden ja globaalien markkinoiden seka poliittisten kehitysten vaikutuk-
set sen toimintaan. (Kamensky 2010, 131; Kamensky 2015, 52.) Ymparistdanalyysien
avulla organisaatio asemoi itsedan toimialaan tai jopa ihan fyysiseen lahiymparistoon. Ana-
lyysin tekeminen aloitetaan valitsemalla organisaation kannalta merkityksellinen toimin-

taymparist6. (Karlof 2004, 56.)

Ympaéristdanalyysin teossa on huomioitava organisaatiota ympéardiva perusolosuhde. Eri-
tyista huomiota on kiinnitettava strategiaan vaikuttavien tekijoiden luonteeseen ja vahvuu-
teen. Poikkeuksellisen turbulentit voimat voivat vaikeuttaa joidenkin analyysitekniikoiden
kayttod. Toinen mihin ndma poikkeuksellisen turbulentit voimat voivat vaikuttaa on, miten
organisaatio on rakennettu kestamaan tallaisia muutoksia. Organisaation ymparistovoimia

voidaan arvioida kahdella pd&mitalla: muuttuvuus ja ennustettavuus. (Lynch 2009, 80.)
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Muuttuvuudella tarkoitetaan sitd, missa maarin ymparistd todennakoisesti muuttuu. Nama
muutokset eroavat eri toimialoilla voimakkaasti, esimerkiksi peruselintarvikkeiden markkinat

ovat hyvin stabiilit suhteessa verkkokauppojen alustoilla tapahtuviin nopeisiin muutoksiin.

Muuttuvuus voidaan jakaa viela monimutkaisuuteen ja uutuuteen. Muuttuvuuden monimut-
kaisuus muodostuu siitd, kuinka paljon eri tekijat vaikuttavat organisaation toimintaympa-
ristoon kuten esimerkiksi teknologiset, sosiaaliset ja poliittiset haasteet. Lisdksi muuttuvuus
voidaan uutuuteen, eli missd maarin ymparistén muuttuminen tuo organisaatiolle uudenlai-
sia tilanteita. (Lynch 2009, 80.)

Ennustettavuudella sen sijaan tarkoitetaan asteikkoa, joilla tallaisia muutoksia voidaan en-
nustaa. Esimerkiksi kulutuselektroniikan markkinamuutokset ovat helposti ennustettavissa,
kun taas biogenetiikassa ennustettavuus on kaytannéssa mahdotonta. Ennustettavuus voi-
daan jakaa ympariston muutosnopeuden mukaan seka tulevaisuuden ennustamiseen kay-

tetyn tiedon saatavuuden ja hyddyllisyyden mukaisesti. (Lynch 2009, 80.)

Naiden perusteella arvioidaan toimintaympariston turbulenssin voimakkuus. Alhainen tur-
bulenssi mahdollistaa tulevaisuuden ennustamisen luotettavasti. Sen sijaan toimintaympa-
riston korkea turbulenssi tekee ennustamisesta paljon vaikeampaa ja ndilla ennusteilla on
vahaan merkitysta strategiatydssa. Nopeasti kasvavilla markkinoilla tai muutoin turbulentti-
sessa toimintaymparistdssa on kuitenkin pyrittéava tunnistamaan tarkeimmat organisaatioon
vaikuttavat osatekijat. Myos luotettavan ennusteen sijasta on mahdollista kuitenkin tunnis-

taa tarkeimmat tulevaisuuteen vaikuttavat elementit. (Lynch 2009, 80-81.)

2.3.2 Sisaiset analyysit

Perinteisesti organisaatiot ovat muokanneet strategioitaan ulkoisten toimintaympaéristojen
muutosten mukaan ja pyrkineet siten tehostamaan toimintaansa suhteessa kilpailijoihinsa.
1990-luvulla alettiin kiinnitthmaan enemman huomiota myds organisaatioiden sisdiseen
suorituskykyyn ja sen vaikutusta muun muassa innovaatiokyvykkyyteen. Sisaiset analyysit
ovat padasiassa keskittyneet organisaation tehokkuuteen, prosesseihin tai taloudellisuu-
teen. (Kamensky 2010, 170; Chatzoglou ym. 2018.)

Resurssipohjaisen ndkemyksen mukaan organisaation yksittéiset resurssit tarjoavat vah-
vemman perustan strategian kehittdmiselle kuin organisaation tehokkuutta mittaavat ana-
lyysit. Syyna tdhan on se, ettd resurssipohjainen analyysilla tunnistetaan ne resurssit, jotka
ovat poikkeuksellisia ja joilla on kestavaa Kkilpailuetua. Taman seurauksena organisaa-

tioissa on ymmarretty, ettd niiden aineellisilla ja aineettomilla resursseilla on merkitysta
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strategisiin valintoihin. Sisdisten analyysien tavoitteena on 16ytda organisaation kilpailuky-
kyyn vaikuttavia arvokkaiden ja harvinaisten resurssien yhdistelmia, joita kilpailijat eivat voi
jaljitelld, korvata tai ostaa suoraan muilta toimijoilta. Sisaisten analyysien tulosten kautta
organisaatiot voivat ymmartaa kuinka resurssien avulla voidaan tuottaa parhaat palvelut ja
ratkaisut asiakkaiden tarpeisiin sek& miten niiden kautta voidaan tuottaa maksimaaliset voi-
tot liilketoiminnasta. (Lynch 2009, 118; Chatzoglou ym. 2018.)

Strategisesti on tarke&a l10ytdd ndma merkitykselliset sisdiset resurssit ja kehittda naité en-
tisestaan, koska niiden kautta organisaatio kykenee luomaan pysyvaa kilpailuetua suh-
teessa kilpailijoihinsa. Organisaatioiden on kuitenkin tarked ymmartaa, etteivat pelkat kil-
pailuetua tuovat resurssit riitd, vaan heilla taytyy olla myds niitd hyédyntavat prosessit ja
osaaminen naiden hyédyntamiseen. Lynchin (2009, 118) mukaan on myds merkityksellista
tunnistaa mitka resurssit voivat tuoda kilpailuetua tulevaisuudessa ja siksi ndiden kehitty-
minen seké kehittaminen on huomioitava strategiassa. Sisaisten analyysien perusteella 16y-
detyilla resursseilla on nahty olevan myos vaikutusta organisaatioiden tayden taloudellisen
potentiaalin I6ytamisessa. Liséksi strategian implementoinnin nakdkulmasta siséisten ana-
lyysien kayttamisella on havaittu olevan positiivisia vaikutuksia henkildston sitoutumiseen

strategian toteuttamisessa. (Chatzoglou ym. 2018.)

Resursseihin perustuvassa kilpailuedussa on seitseman elementtid: aikaisemmat tai han-
kitut resurssit, innovaatiokyky, aito kilpailukyky, korvattavuus, soveltuvuus, kestavyys ja jal-
jitettdvyys. Organisaation ei kuitenkaan tarvitse omistaa niitd kaikkia ennen kuin silla on
jotain kilpailuetua. Organisaatioilla on aina ainutlaatuinen yhdistelma erilaisia resursseja,
joista osaan liittyy kestavaa kilpailuetua. Nama voidaan jakaa neljaén osa-alueeseen: lapi-
murto-, ydin-, perus- ja oheisresursseihin. VRIO-analyysia apuna kayttamalla voidaan tes-

tata mitk& naista resursseista edistaa kilpailuetua. (Lynch 2009, 152.)

2.3.3 Synteesianalyysi

Vaikka analyyseista tehtaisiin laadukkaat johtopaatdkset, niin ndiden hyotya strategiatyo-
hon voidaan lisatd synteesien avulla. Synteesianalyyseilla on merkittava rooli strategia-
tyossa, koska pelkastaan ympadristbanalyyseilla ja siséisilla analyyseilla ei saada selkeaa
kuvaa organisaation toiminnan kokonaisuudesta. (Kamensky 2010, 191; Kamensky 2015,
54.)

Synteesianalyysi voidaan tehdd myo6s pelkastaan ilman aikaisempia analyyseja, mutta sen

seurauksena on suuri vaara, ettei se vastaa todellista tilannetta. Talldin sen sisalté saattaa
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muodostua pelkastddn mielipiteistd, asenteista ja pahimmillaan analyysin tekijan henkil6-

kohtaisista vaikuttamismotiiveista. (Kamensky 2010, 191.)

Strategiatydssa maailmalla kaytetyimpia synteesianalyyseja on SWOT-analyysi, jota kay-
tetddn ensisijaisesti auttamaan organisaatiota suunnittelemaan tulevaisuuden strategioita
tuottamalla kokonaiskuvan sen tilasta. Se kuitenkin tarvitsee tuekseen toimintaymparistta
ja resursseja kuvaavia analyyseja. (Vuorinen 2013.) Sen vuoksi tdssa kehityshankkeessa
SWOT-analyysin pohjana kaytetddn PESTEL- ja VRIO-analyysien tuloksia.

2.4 Strategiset valinnat ja tavoitteet

Strategian voi ndhda kilpailuna muita toimialalla toimivia organisaatioita vastaan. Strategi-
nen kilpailu tarkoittaa eri polun valitsemista kuin muut. Strategiassa voidaan tehda erilaisia
valintoja, esimerkiksi keskittymalla resursseja kuluttavaan kilpailuun parhaan ja suurimman
tittelista tai vaihtoehtoisesti voitaisiinkin kilpailla ainutlaatuisuudesta. Silloin on kysymys ar-
vosta, eli organisaation asiakkaalle tuottaman arvon ainutlaatuisuudesta ja kuinka se luo-
daan. Haasteena on se, ettei arvoa voida maaritelld strategiassa, vaan lopulta sen méaarit-
taéd asiakas. Ainutlaatuista arvoa asiakkaalle tuottavassa strategiassa ei voida valita kilpai-
lijoiden jaljittelemista tai oman palvelun yhteen sopeuttamista heidé&n konseptiensa kanssa.

Nama ovat valintoja, joita strategiassa tehdaan. (Magretta 2012, 29-30.)

Kuten visiota ja missiota kasittelevassa luvussa 2.2 esitetaan, on tarkeaa tietdd mihin orga-
nisaatio on matkalla ja millaisen tulevaisuuden se on itselleen valinnut. Samat asiat ovat
tarkeitd, kun maaritellaén strategisia tavoitteita. Strategiassa maariteltyjen tavoitteiden tu-
loksena organisaatio pyrkii saavuttamaan itselleen asettamansa pitkan aikavalin tulokselli-
set tavoitteet. Organisaation vision, mission ja strategisten tavoitteiden tulee olla saman
suuntaisia. On kuitenkin my6s muistettava, ettei pelkat tavoitteet riitd vaan tarvitaan myos
strategisia paatoksia millaisilla toimenpiteilla nama tullaan saavuttamaan. (David 2013, 162;
Kamensky 2015, 60-62.)

Tavoitteita maariteltdessa on tarkeaa muistaa, ettd niilla on ohjaava voima, joka suuntaa
organisaation energiat niiden saavuttamiseksi. Tavoitteiden tulee olla maarallisia, mitatta-
via, realistisia, ymmarrettavid, haastavia ja niilla tulee olla aikataulu mihin mennessa ne on
saavutettu. (David 2013, 163.) Tavoitteiden maarittelyn jalkeen on helpompi tehda paatok-
sid oikeiden toimenpiteiden valinnoissa. Tavoitteen ohjaavalla voimalla on eri vaikutus yk-
siléon kuin koko organisaatioon. Yksilolla voi olla jo arjen tydssa monia erilaisia tavoitteita,
mutta ndma saattavat hukkua arjen tyontekemisen sekaan. Organisaatio tasolla tavoittei-

den ohjaavaan voimaan saattavat negatiivisesti vaikuttaa sen yksikdiden, osastojen tai
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sisdisten sidosryhmien valilla olevat eturistiriidat tai ristiriitaiset tavoitteet. (Kamensky 2015,
61-62.)

Strategiset tavoitteet voidaan jakaa kuvion 3 mukaisesti neljaéan ryhmaan: taloudelliset ta-
voitteet, ulkoinen tehokkuus, sisainen tehokkuus ja kehittamistavoitteet. Kaupallisesti toimi-
vissa organisaatioissa on luonnostaan taloudellisia tavoitteita, koska osakeyhtitlakikin vel-
voittaa naita tavoittelemaan hyvaa taloudellista tulosta ja voittoa osakkeen omistajille (Osa-
keyhtiblaki 21.7.2006/624, 5 8). Organisaatiot ovat vuorovaikutuksessa ulkoisen ymparis-
tonsa kanssa ja kayttavat toimintansa pyorittdmisessa paljon sisaisia resursseja, joten nai-
denkin kohdalla tarvitaan ohjaavia tavoitteita. Tulevaisuuden menestymisen kannalta sen
tekema kehitystyd on todella merkittdvassa roolissa ja tdman tulee nakyd myos strategi-

sissa tavoitteissa. (Kamensky 2015, 62.)

Taloudelliset

tavoitteet i }

Sisaiset
tavoitteet

Kehittamis- ¢ j

tavoitteet

Ulkoiset

tavoitteet

Kuvio 3. Strategiset tavoiteryhmat ja naiden suhde toisiinsa. (Kamensky 2010, 210.)

Monille organisaatioille taloudelliset tavoitteet ovat tarkeita, mutta on silti tarkeda muistaa
taloudellisten ja strategisten tavoitteiden valinen suhde. Organisaatiossa voidaan tehda toi-
mia maksimoidakseen lyhyen aikavalin taloudelliset tavoitteet, mutta samalla vahingoittaa
pitkan aikavalin strategisia tavoitteita. Tastd esimerkkina voidaan kayttaa korkeaa hinnoit-
telua tuoton kasvattamiseksi tilikaudella, mutta se voi olla vahingollista pitkan aikavélin ta-
voitteiden kannalta, jos se menettdd markkinaosuuksia. Usein taloudelliset tavoitteet toteu-
tuvat paljon kestavammalla pohjalla, kun organisaatiossa keskitytaan kilpailukykyyn ja kil-

pailuetua tuovien strategisten tavoitteiden toteuttamiseen. (David 2013, 165.)

Tavoitteita laadittaessa on hyva muistaa, etta priorisointi ja laatu ovat tarkeampid, kuin nii-
den maara. Liian suuri tavoitteiden maaré hajauttaa organisaation energian pieniin osiin
eika tama edista minkdan yksittaisen tavoitteen saavuttamista. Tavoitteiden tulee olla tar-
peeksi haasteellisia, jotta organisaation henkilosto joutuu pinnistelemaan naiden saavutta-
miseksi, mutta niiden tulee olla myds realistisia. Liian kovat tavoitteet saavat henkildstén

lamaantumaan mielestdén mahdottoman edessa. (Kamensky 2015, 62.)
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Tavoitteiden laadinnassa tulee kiinnittd& huomiota siihen, millaiselle aikavalille niita laadi-
taan. Strategisia tavoitteita pidetaan usein pitkan aikavalin tavoitteina, mutta joukossa voi
olla perustellusti myds lyhyemman aikavalin tavoitteita. Organisaation ympariston turbu-
lenssin aste vaikuttaa myos kaytettavissa olevaan aikavaliin. Riippumatta omistaja pohjasta
voidaan nahda, etta pitkan aikavalin tavoitteita kayttavat organisaatio menestyvat muita hie-
man paremmin. Pitkdn aikavalin tavoitteiden kohdalla se ei tarkoiteta, etta kaikki tavoitteet
realisoituvat sen loppuvaiheessa, vaan ne tulee ajoittaa oikeaan kohtaa tata aikavalia. Ta-
voitteiden ajoittaminen tuo omat haasteensa. (Lynch 2009, 80-81; Kamensky 2015, 63.)

Kuten mitéa tahansa tavoitetta, niin myos strategisia tavoitteita tulee mitata. Mitd enemman
voidaan kayttaa kvantitatiivisia mittareita, niin sita luotettavampaa mittaaminen on. Kuiten-
kaan tdma ei ole aina mahdollista ja tavoitteiden joukossa on usein myds sellaisia tavoit-
teita, jotka eivat ole mitattavissa. Mittareiden maaraad on ennalta vaikea maaritella, koska
se riippuu organisaation koosta, tavoitteiden maarasta ja niiden kayttétavasta, mutta ylei-

send maarana voidaan pitaa 4-25 mittaria. (Malmi ym. 2006, 31; Kamensky 2015, 63.)

Erityisesti johtoasemassa olevien tulee sitoutua tavoitteisiin ja vaatia ndiden toteutumista.
Silti on huomattava ympéardivan maailman olevan jatkuvassa muutoksessa ja tavoitteita tay-
tyy osata muokata sen mukaisesti. Tassa auttaa jatkuva saannéllinen ymparisto- ja sisais-
ten analyysien paivittaminen. Nama paljastavat onko muutokset niin merkittavia, etta tavoit-
teita tulee tarkastella uusiksi. (Kamensky 2010, 114; Kamensky 2015, 63-64.)

2.5 Strategian implementointi

Perinteisen patriarkaalisen johtamistyylin organisaatioissa strategia ymmarretddn vain
ylemman johdon tyovalineend, eika sen koeta hyodyttavéan tai vaikuttavan organisaation
alemmilla tasoilla olevien tyontekijoiden toimintaan. Strategian implementointi on koettu
naissé usein turhaa resursseja vievaksi ja raskaaksi tehtavéksi. Menestyvissa organisaa-
tioissa on kuitenkin ymmarretty implementoinnin térkeys osana onnistunutta strategiatyota.
Strategian tulee olla selkeana jokaiselle organisaation tyontekijalle ja lisdksi heidan tulee
tietdd oma asemansa ja tehtavansa strategian tavoitteiden saavuttamiseksi. (Tuomi & Sum-
kin 2010, 80; Kilpinen 2022.)

Strategian implementoinnin suunnittelemattomuus ja ylipaataan kaytantoon viemattémyys
ovat suurimpia syitd miksi strategiat jAdvat puheen tasolle ja epdonnistuvat. Strategian to-
teuttaminen on operatiivinen prosessi, joka muodostuu voimien ja motivaation hallinnasta

seka koordinointia monen henkilon valilla. Strategian onnistuminen edellyttdd siis
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suunnitelmallista implementointia, johtajuutta seka strategista viestintaa. (Karléf 2004, 100—
101; Johnson ym. 2008, 243.)

Strategian implementointi aiheuttaa paasaantoisesti muutoksia henkiloston paivittaisessa
tekemisessa ja herattaa yksildissa eriasteista muutosvastarintaa tai -kitkaa. Sen vuoksi or-
ganisaation henkildkunnan tulisi néhd& muutoksen positiiviset puolet, jolloin innostuminen
mahdollistaa sen onnistuneen lapiviennin. TAhan kohtaan monissa organisaatioissa kayte-
taan erilaisia kick-off tapahtumia, joissa korostetaan muutoksen positiivisia elementteja ja
kasvatetaan motivaatiota muutoksen lapiviemiseksi. (Stenvall & Virtanen 2007, 17; Parppei
2018, 30.)

Osallisuus suunnitteluun ja kehittdmiseen lisaavat sitoutumista strategiaa kohtaan. Tama
tapahtuu vaikuttamisen mahdollisuuden tunteen lisdamastéa tyén imusta ja sen mukanaan
tuomasta sitoutumisesta. Vaikuttavuutta voidaan lisata lisddmalla kehittdmisvaiheeseen yh-
teisdllisyyden tunnetta yhdessa tekemisella. Henkiloston osallisuutta strategiatytn proses-
siin voidaankin pitaa implementoinnin ensimmaisena askeleena. Kun he ovat mukana luo-
massa tavoitteita ja toimintatapoja, niin silloin he ovat jo sitoutuneita siihen. Talléin uutta
strategiaa ei tarvitse myyda henkilostolle, vaan resurssit voidaan keskittaa suoraan sen im-

plementointiin osaksi arjen toimintoja. (Kinnunen ym. 2008, 51; Valpola ym. 2010, 85-86.)

Strategian implementointi vaatii aina huolellisesti tehdyn suunnitelman, jolla varmistetaan,
ettei organisaatioon paase syntymaan katvealueita, joissa henkildsto ei tieda organisaation
strategian olemassaolosta tai siitd, miten se tulisi nakya heidan omassa tekemisessansa.
Suunnitelmassa on myos tarkeaa huomioida, etta se mahdollistaa aidosti avoimen kommu-
nikaation ja synnyttaa luottamusta prosessiin osallistujien valille (Stenvall & Virtanen 2007,
13). Implementointi suunnitelmaan vaikuttavat organisaation strategisten haasteiden luon-
teet. Kaksi olennaisinta syyta ovat ymparisttn muutosten ennustamisen epavarmuusaste
tai tarvittavan strategisen muutoksen suuruus. Strategian implementointi n&hdaan parhaim-
millaan jatkuva prosessina sen sijaan, etté se olisi vain yksi irrallinen tapahtuma. Uusimmat
strategiasuuntaukset suosivat myos nakemysta, ettd implementointi vaiheessa strategiaa

voitaisiin viela jossain maarin muokata. (Lynch 2009, 491, 495; Tuomi & Sumkin 2010, 80.)

Implementointiin voidaan tehdé eriasteisia toteutussuunnitelmia. Lynch (2009, 292) jakaa
namé karkeasti kolmeen organisaatiomuutoksen toteutussuunnitelmaan: inkrementaali-
seen, kattavaan seké valikoivaan toteutussuunnitelmaan. Stenvall ja Virtanen (2007, 25)
nakevat organisaatioiden muutokset toteutettavan neljalla eri tasoisella toteutussuunnitel-
malla: nopealla inkrementaalisella, inkrementaalisella, nopealla kattavalla ja korkean riskin

seka kattavalla pitkan aikajanteen toteutusohjelmalla. Stenvall ja Virtasen (2007, 24)
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mukaan kuitenkin usein muutokset toteutetaan naiden tasojen valimaastossa, joka voidaan

nahda vastaavan Lynchin (2009, 292) valikoivaa toteutussuunnitelmaa.

Inkrementaalista toteutussuunnitelmaa kaytetdan tyypillisesti tilanteissa, joissa ymparis-
tossa on suurta epavarmuutta esimerkiksi markkinoilla. Tallgin koko strategiaa lahestytaan
joustavasti ja muutokset tehddan pienissé osissa strategisen ympariston muutosten mukai-
sesti. Jos inkrementaalinen toteutussuunnitelma vied&an lavitse nopealla aikavalilla, on sen
suunnittelussa huomioitava riskien realisoituminen. Nopea aikavélin toteutus edellyttaa joh-
tajilta muutosjohtamisen taitoja, kun taas pitkalla aikavalilla tallaisia muutosjohtamisen tai-
doilla ei ole kovinkaan suurta merkitystd. Tama toteutussuunnitelma ei ole soveltuvin, jos
ollaan tekemassa suurta strategista muutosta, jossa tarvitaan suurta muutoksen kaynnista-
misen voimaa. (Stenvall & Virtanen 2007, 25; Lynch 2009, 492.)

Kattavaa toteutussuunnitelmaa kaytetaan tyypillisesti tilanteissa, joissa organisaatio on teh-
nyt suuren kokonaisvaltaisen strategisen muutoksen. Kattavan toteutussuunnitelman lapi-
vienti vaatii tiivista koordinointia ja se ei reagoi toimintaymparistdssa tapahtuviin muutoksiin.
Kattavat toteutussuunnitelmat kohtaavat usein voimakasta muutosvastarintaa. (Lynch
2009, 492)

Valikoivaa toteutussuunnitelmaa kaytetaan tilanteissa, joissa kumpikaan edella mainituista
toteutustavoista ei ole tavoitteen kannalta paras tapa edeta. Valikoiva suunnitelma on
kompromissi, jossa voidaan vieda suuri strateginen muutos vain rajatussa osassa organi-
saatiota lavitse tai suurempi strateginen muutos tehdaan pienemmissa osissa, jottei henki-
|6stdn perusturvallisuuden tunne murene ja sita kautta lisda muutosvastarintaa. (Stenvall &
Virtanen 2007, 14; Lynch 2009, 492.)

Implementoinnin toteutussuunnitelman valintaan vaikuttavat strategian muutoksen katta-
vuus, kaytettavissa oleva aika ja mista tarpeesta tama muutos kaynnistetdén. Helposti muu-
toksen kattavuus ja siihen tarvittava aika aliarvioidaan. Tastéa seurauksena on, ettei haluttua
strategista muutosta saada aikaiseksi. Tarve muutokselle voi kaynnistya kriisitilanteesta,
jossa organisaatio on joutumassa vakavaan taloudelliseen ahdinkoon tai jopa konkurssin
riskiin. Kriisi voi johtua mygs toimintaympéariston merkittavasta ennakoimattomasta muutok-
sesta, johon organisaation on reagoitava nopeasti. Toinen muutoksen kaynnistava tekija
voi olla toimintaympaéristdssa ilmenevat vahvat signaalit, jotka viestivat merkittavistd mah-
dollisuuksista, toimialaa uhkaavista tekijoista tai merkittdvasta kilpailutilanteen muutok-
sesta. NAma vahvat signaalit voivat tulla my6s organisaation sisalta, esimerkiksi sen re-
sursseissa tapahtuvista muutoksista. Kolmas muutoksen kdynnistava tekijd on organisaa-
tion sisdisten strategien nakemyksellinen muutos, joka ilmenee muun muassa sen vision

muuttamisena. Organisaatiossa tallaista strategien tehtdva&d hoitavat ylemman johdon
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jasenet ja erityisessa asemassa olevat asiantuntijat. Myds organisaation johtamiskulttuurin
muuttuminen saattaa aiheuttaa muutoksia sen strategiaan. (Stenvall & Virtanen 2007, 27;
Santalainen 2008, 259-260, 264.)

Kohdeorganisaation edustaman pienten ja keskisuurten yritysten kaltaisten organisaatioi-
den strategian toteutusohjelma ei juurikaan erotu suurten organisaatioiden vastaavista oh-
jelmista. Pienemmissa organisaatioissa se saattaa vain olla hieman yksinkertaisempaa.
Molemmissa on samat peruselementit: suunnitelman laatiminen, resurssien kohdentami-
nen ja seuranta. Toteutusohjelmassa tulee maaritelld suoritettavat tehtavat ja miten niitéa
valvotaan. Naidenkin organisaatioiden on valittava oikeanlainen toteutusohjelma muutok-
sen tarpeen ja luonteen mukaisesti, joko inkrementaalinen, kattava tai valikoiva. (Santalai-
nen 2008, 259; Lynch 2009, 492-493, 495.)

Lynch (2009, 494-495) maarittelee kymmenen kaytannén ohjetta implementointiohjel-

maan:

1. KISS-periaate: keep it simple, stupid, eli pida se yksinkertaisen typerana. Tata so-
velletaan todella merkityksellisissé asioissa, jotka voivat olla vaarassa hautua siséi-

sen viestinnan haasteiden alle.

2. Strategialle on méaariteltava koko organisaation yhteiset termit. Kaikkien on tiedet-
tava, miten strategian toteutuksen tarkoitus mitataan, miten merkittavat tavoitteet
asetetaan, miten resurssit maaritellaan ja mita kriittisia ongelmia on todennékoisesti
nakopiirissa.

3. Maarittele roolit, vastuualueet ja aikataulu. Konkreettisesti kuka tekee mita ja milla

aikataululla?

4. Selkeys ja toiminta. Kayttamalla verbeja, viestitdan selkeésti yksildille selkeat vaati-

mukset ja reitit haluttuihin tuloksiin.

5. Toteutussuunnitelman yhteisen viitekehyksen kehittdminen. Tamé& korostuu suu-
rissa yrityksissa, joissa on useampi tytaryhtio. Silloin kaikki kayttavat samoja ana-

lyyseja ja implementaatio toteutussuunnitelmaa.

6. Saanndlliset ja suunnitelmalliset seurantapalaverit. Seurantapalavereissa vastuu-
henkilot kayvat toteutussuunnitelman edistymistd lavitse ja tuovat esille mahdolli-
sesti ilimenneitd ongelmia. Naihin seurantapalavereihin kutsutaan vain sellaiset vas-

tuuhenkilot keitéa asiat juuri silla hetkella koskettavat.
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7. Nimea toteutussuunnitelmasta vastaava henkild. Vastaavan henkilon tulee olla la-
hella organisaation ylinta johtoa. Esihenkil6tasolla olevilla henkil6illa on paljon muita

velvollisuuksia, eiké heilla ole yleensa riittavaa kuvaa prosessista.

8. Yhdista strategian toteutussuunnitelma organisaation muuhun toimintaan. Talous-
johtamiseen, projektien arviointiin, koulutuksiin, palautteen antamiseen, mahdollisiin
palkitsemisiin ja kaikkiin muihin elementteihin, joita toteutetaan samanaikaisesti to-

teutussuunnitelman kanssa.

9. Mieti tarkkaan, miten strategiaa mitataan. Strategian mittaaminen pitda tapahtua
sekd maarallisesti etta laadullisesti. On tarkeda muistaa, ettd organisaatio menee
vain sita tavoitetta kohden mita mitataan. Mittaamattomuus voi johtaa tavoitteiden

kokonaan tai osittaiseen unohtumiseen.

10. Saéilyta joustavuus. Yksi toteutussuunnitelman todellisista vaaroista on keskittymi-
nen lopputulokseen riippumatta siitd, miten toimintaymparisto tai ohjelman toteutet-

tavuus saattavat muuttua.

Implementoinnin toteutussuunnitelma on siis hyvin konkreettinen suunnitelma, joka maarit-
telee, etta kuka tekee, mita tekee ja milloin tekee. Lisaksi siind on tarkedd huomioida myos
taloudelliset tekijat, esimerkiksi miten tehtava muutos rahoitetaan (David 2013, 291.) Orga-
nisaatiossa esihenkildilla on keskeinen rooli implementoinnin toteuttamisessa, koska hei-
dan tehtdvanaan on valvoa resurssien kohdentamista seka viestid strategian toteutumi-
sesta henkiléston ja ylemman johdon valilla (Johnson ym. 2008, 528). Siksi organisaatiossa
tarvitaan myds strategista vuorovaikutusta ja dialogia organisaation henkiloston keskuu-
dessa. Vuorovaikutus tulee olla tasapuolista organisaation tasojen valilla. Vuorovaikutuk-
sen tavoitteena on jakaa tietoa henkildston ja johdon vélilla. Dialogisuus mahdollistaa paa-
toksen tekemisen myos organisaation henkildstotasolla seka siten osallistaa ja sitouttaa
henkildst6d muutoksen taakse, etenkin asiantuntija organisaatioissa. Vuorovaikutus ei saa
olla pelkastaan tuloskeskeista, vaan sen tulee sisaltdd myds molemmin suuntaista puhetta
siitd, kuinka nama tulokset tehdaan arjen tydssa mahdollisiksi. Nailla on konkreettisia vai-
kutuksia henkildston tyohyvinvoinnille ja tyén imulle seka mahdollisesti ndiden kautta tuot-

taa organisaatiolle kilpailuetua. (Valpola ym. 2010, 134; Parppei 2018, 81-84.)

2.6 Strategian mittaaminen

Hyvakaan implementoinnin toteutussuunnitelma ei takaa strategian onnistumista, jollei sen

toteutumista seurata mittaamalla. Strategisiassa onnistumisen kannalta on tarkeaa,
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kaytettavien mittareiden valinta perustuu organisaation strategisiin tavoitteisiin ja valikoitui-
hin menestystekijdihin. Mittaamisen sadanndllinen toteuttaminen ja tulosten seuranta ovat
organisaation ylemman johdon ja johtoryhman vastuulla. (Karl6f 2004, 101; Valpola ym.
2010, 58-59.)

Strategian mittaaminen on virheille herkkaa erityisesti, jos mittaaminen tapahtuu liian yksi-
|6tasolla tai mittaamiseen kohdentuu ylemman johdon painostusta. Yksilotason mittaami-
nen voi aiheuttaa yksilon toiminnassa ei toivottua reagointia, jos han kokee olevansa tark-
kailun alaisena. Ylemman johdon painostuksen alaisena esihenkilot ja henkilostd saattavat
alkaa tulkitsemaan mittareita ylemman johdon toiveiden mukaisesti, jolloin ne eivat kerro
todellisesta tilanteesta. (David 2013, 317.)

Riippumatta organisaation toimialasta, on silla aina osakeyhtidlain (21.7.2006/624) mukai-
nen velvollisuus tuottaa tuottoa osakkeiden omistajille. Taloudellisen arvon lisdksi usein or-
ganisaation tavoitteena on tuottaa aineetonta paaomaa asiantuntijoista koostuvalle henki-
I6stolle ja asiakkaille. Naiden erilaisten tavoitteiden tulee nakyé strategian mittaamiseen
valittavissa mittareissa, joissa on mukana keskeisia talouden mittareita ja naiden lisaksi
mukana on useita aineettomien paaomien ja toiminnan laadun mittareita. (Kaplan & Norton
2004, 27.)

Strategian mittaamisen mittaristo eroaa paljon talouden mittareista. Strategiassa kaytetta-
vat mittarit ovat kaytdssa vain ennalta maaritellyn ajan, jonka jalkeen ne korvataan toisilla.
Strategisten muutostavoitteiden jalkeen usein siirrytddn mittaamaan pelkastdén toimintaa.
Mittareita ja niiden kaytdn suunnittelussa on tarkedaa huomioida henkildston kytkeminen
osaksi mittaristoa, esimerkiksi palkitsemisen kautta, jolloin mittaamisella ja sen tavoitteilla

on vaikutusta heidan tytskentelyynsa. (Karléf 2004, 101-102.)

Aineettomien padomien mittaaminen on usein hyvin haastavaa, johtuen sen méaarittelemi-
sen vaikeudesta (Lonngvist 2010, 137). Aineeton paaoma kéasitteen marittelemisen helpot-
tamiseksi voidaan kayttaa Kujansivun (2007, 28) mukaista jakoa kolmeen osa-alueeseen:
inhimilliseen, suhde- seka rakennepddomaan. Asiantuntijaorganisaatiossa korostuu inhimil-
linen padoma, joka kulminoituu henkiléstdon osaamiseen ja sen nakdkulmasta my6s osaa-
misen kehittdmisen mittaaminen on tarke&da. Organisaatioissa aineeton padoma ilmenee
my0s yrityksen maineena, asiakkaiden kokemana lisaarvona, toiminnan kuvaavina doku-
mentteina, patentteina sekd henkildston sitoutumisena ja yhteistyd halukkuutena. (Otala
2008, 30; Kesti 2010, 20.)

Yksi tunnetuimmista strategian mittareista on Robert S. Kaplanin ja David P. Nortonin 1992
esittelemé Balanced Scorecard (kuvio 4). Sen sisaltdma mittaristo antaa helposti kuvauk-

sen organisaation toiminnasta ja myds taloudesta, jotka kuvaavat sen talouden
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kehittymisen suhdetta tehtyihin strategisiin toimintoihin. (Karléf 2004, 109; Kaplan & Norton
2004, 29). Sita voidaan kayttaa myos aineettomien padomien mittaamiseen, vaikka nama
eivat ole lineaarisia. Balance Scorecardilla ei voida méaaéritella aineettomia padomien talou-
dellista arvoa tai vaikutusta organisaation tulokseen. Sosiaalipalvelujen toimialalla voidaan
usein nostaakin taloudellisen tuloksen sijaan korkeammaksi arvoksi sen vision ja mission

suhteellinen vaikuttavuus asiakkaan kokemaan palvelun tuottamaan lisaarvoon. (Kaplan &

Norton 2001, 8892, 98-101.)
Taloudellinen nakdékulma
Milté me naytamme omistajistamme?
+ pddoman tuottoaste
+ markkinaosuus
+ kassavirta

Asiakasndakodkulma Oppimisndkdkulma
Jotta saavuttaisimme visiomme, Jotta saavutamme visiomme, kuinka
miltd meid&n tulisi ndyttas Visio ylidpidamme kykymme muuttua
asiakkaidemme silmin? & ja kehittya?

. Eormftgsafka Stra tegia . alorrrgfq’e? magra

- laatuvirheet + henkiléston vaihtuvuus
- toimitusvarmuus - osaamisalueet vs.

- hinta l tarpeet

Tehokkuusnakokulma
Missa liiketoimintaprosesseissa
meidan tulee olla erinomaisia
tyydyttaaksemme
omistajiemme ja
asiakkaidemme tarpeet?

« ldpimenoaika
+ saanto

« uusien tuotteiden osuus
myynnisté

Kuvio 4. Alkuperéainen Balance Scorecard (Malmi ym. 2006, 17.)
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3 Kehittamishankkeen toteutus

3.1 Kohdeorganisaatio

Kohdeorganisaatio on perheomisteinen osakeyhtio, joka tuottaa lastensuojelun sijaishuol-
lon palveluita hyvinvointialueille. Paaasiassa hyvinvointialueiden jarjestamien kilpailutusten
kautta tehtyjen puitesopimusten perusteella. Palveluita tarjotaan my0os puitesopimusten ul-
kopuolisille hyvinvointialueille. Organisaatio on ollut toiminnassa vuodesta 2009, jolloin sen
ensimmainen yksikktd perustettiin. Kaksi muuta yksikk6& on perustettu vuosina 2018 ja
2020. Se on vakiinnuttanut asemansa asiakkaiden silmissa luotettavana palveluntuotta-

jana, seké sosiaalialan ammattilaisten silmissa hyvana tyénantajana.

Organisaatio muodostuu kolmesta perustason sijaishuoltoyksikdstd, jotka sijaitsevat Etela-
Suomessa. Jokaisessa yksikdssa on seitsemén asiakaspaikkaa ja ne tarjoavat ymparivuo-
rokautista palvelua. Liséksi niissa on mahdollisuus ottaa muun muassa sosiaalipéivystyk-
sen kiireellisesti sijoitettuja lapsia lyhyt aikaiseen sijoitukseen. Jokaisessa yksikéssa tyds-
kentelee seitseman tyontekijaa, joista vahintdan neljalla on sosiaali- ja terveysalan ammat-
tikorkeakoulutus. Lopuilla tydntekijoilla on soveltuva sosiaalialan koulutus esimerkiksi lahi-
hoitajan tutkinto. Henkilobkunnan péatevyys vaatimukset méaritelladn lastensuojelulaissa
(Lastensuojelulaki 13.4.2007/417, 60 8). Liséksi tyontekijoilla on erilaisia erikoistumiskoulu-
tuksia ja -tutkintoja tdydentdamaan omaa osaamistaan. Nama tyontekijat ovat suorittaneet

omien kiinnostuksiensa mukaisesti.

Kehittdmishankeraportti on julkinen asiakirja ja siksi kaikkien saatavilla. TAman vuoksi toi-
meksiantajan pyynnosta kohdeorganisaatio ja sen yksikot ovat tarkoituksella jatetty nimet-

tomiksi.

Missio
Missio: Haluamme tarjota lapsille kodin, jossa lastensuojelua tehdaén arvoilla ja mo-
niammatillisesti. (Toimitusjohtaja 2022.)

Arvot

Kohdeorganisaatiolla on luotu toimintaa ohjaavat arvot (kuva 1): Kodinomaisuus, valittami-
nen, toiminnallisuus, osallisuus ja ammatillisuus. Organisaation arvot nostetaan esille jo uu-
den henkildston rekrytoinnissa, seka ne nakyvat paivittdisessa paatoksenteossa ja toimin-

nassa. (Kohdeorganisaatio.)
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Toiminnallisuus
Arkeemme kuuluu monipuolinen
toiminta. Vuosittain jarjestamme

lomareissuja. Lapsilla on my6s
mahdollisuus valita itselleen
mieluisa harrastus, jonka
toteutumista ohjaajat tukevat.

Kodinomaisuus I—
Se on lasnéa kaikessa

toiminnassamme. Vietdmme
mahdollisimman kodinomaista
suuren lapsiperheen arkea ja
juhlistamme lasten
henkilékohtaisia juhlapaivia seka
myos perinteisia juhlapyhia yms.

Osallisuus
Lapset saavat sisustaa
omanhuoneensa haluamallaan
tyylilla. Lapset saavat osallistua
kotiaskareisiin. Toiminnallisuutta
suunnittelemme yhdessa lasten
kanssa ja lomamatkoissa
kuuntelemme hyvin paljon lasten
toiveita. Meilla lapset paasevat
osallistumaan kaikkeen heita
koskevaan paatoksentekoon.

koulutus
lastensuojeluty
henkiloston ammatillisuutta ja
huolehdimme saannéllisests
koulutuksesta ja
tyonohjauksesta.

T — T —

Kuva 1. Kohdeorganisaation arvot
Visio
Tuotetaan alueen vaikuttavinta sijaishuoltoa. Tehdaan tyostd enemman meidén na-

koistamme ja kehitetd&n uusia nakoisiamme tydskentelymenetelmia.

3.2 Kehittdmishankkeen tarkoitus ja tavoite

Kehittamishankkeen tarkoituksena on tuottaa erilaisia analyysitydkaluja kayttaen konkreet-
tinen strategia kohdeorganisaatiolle. Usein organisaatiot jattavat analysointi vaiheen teke-
matta, koska analysointi menetelmat koetaan tyolaiksi ja analyysien tuomaa hyétya suh-
teessa siihen kaytettavista resursseista vahaiseksi. Tarkoituksena onkin selvittda tuotta-
vatko analyysimenetelmat riittavasti luotettavaa tietoa suhteessa niihin kaytettaviin resurs-

seihin?

Strategiasta on tarkoituksena tehda helposti ymmarrettava dokumentti, joka sisaltaa selkeat
strategiset valinnat ja toimintamallit tavoitteiden saavuttamiseksi. Dokumentti tulee



26

pitdmaan sisalladn kohdeorganisaation arvoihin perustuvan arvolupauksen, strategiset va-
linnat ja tavoitteet seké karkean implementointisuunnitelman, josta selvida kuinka strategia
tullaan panemaan toimeen ja millaisia resursseja se edellyttaa. Strategian toteutumisen
seurantaa varten maéaaritellaan mittarit, joilla saadaan konkreettista mitattua tietoa vali-

koiduista kohdista.

Kohdeorganisaation kaltaisissa asiantuntija organisaatiossa strategian implementointia hel-
pottaa sen ohjeellistava tyyli, joka antaa suuntaviivat oman tyon tekemiselle ja kehittami-
selle (Tuomi & Sumkin 2010, 80). Tamé& korkea oman tydn asiantuntijuus on tarkeaa huo-
mioida jo strategian kehittdmisen vaiheissa, jossa henkilostd paasee osalliseksi prosessia.
Tallbin saadaan tydntekijoiden kaikki mahdollinen tieto ja osaaminen hyddynnettya strate-
gian tekemisessa. Henkilokunnan osallisuutta pidetaan onnistuneen strategian ja imple-
mentoinnin pohjana, koska se tekee siita organisaation jokaisen tason asiantuntijoille hel-
posti lahestyttavan ja osallisuuden tunne lisda sitoutuneisuutta. (Valpola ym. 2010, 16, 86—
87.) Kehittamishankkeessa arvioidaan, onko henkiléstdé motivoitunut osallistumaan ja halu-
kas antamaan oman osaamisen strategian laatimisen prosessiin? Sitouttaako henkiloston

osallisuus syntyvan strategian toteutukseen?

Kehittamishankkeen tavoitteena on kehittda yritystd kohden strategista yritysta, jonka yti-
men& on selked strategisen johtamisenkulttuuri. Tallainen johtamisenkulttuuri luo pohjan
kaikelle organisaation kehittamiselle ja osaamisen kartoittamiselle. Taméa tulee nakymaan
sen jokaisella tasolla aina hallituksesta asiakkaiden kanssa tyoskenteleviin asiantuntijoihin

asti.

Kehittdmishanke antaa vain alkusykayksen talle uuden toimintakulttuurin luomiselle ja on
melko ymmarrettavaa, etta taman kehityshankkeen jalkeen se tulee olemaan viela strategi-
suutta tavoitteleva organisaatio (Kamensky 2015, 28-29). Kehittdmishankkeen merkitta-
vimpana haasteena ja kehittdmishankkeen onnistumisen kannalta merkityksellisimpana te-

kija tulee olemaan strategian implementointi osaksi yksikon johtajien johtamisty6ta.

3.3 Kehittamishankkeen eteneminen

Kehittdmishanke etenee lineaarisen ajattelun mukaan, joka on esitetty kuviossa 5. Kehitta-
mishanke lahtee liikkeelle kehittdmistarpeen tunnistamisesta ja tassd samassa kohdassa
tehdéaan aiheen kevytta rajaamista ja alkuvaiheen ideointia. Ideointi on kehittamishankkeen
luova osuus, jossa melko vapaasti kuvataan tarve ja miten haluttu muutos saavutetaan.
Ideointi vaiheessa pyritddn edistimaan osallisuutta ja tuoda ajatuksia esille mahdollisim-

man moniaanisesti. Suunnitteluvaiheessa haetaan tarvittavaa taustatietoa, maaritellaan
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tavoitteet seka paatetddn kehittamishankkeen toteutuksessa kaytettavista menetelmista.
Naiden maarittelyssa tukeudutaan nayttdon tai tutkittuun tietoon. Suunnitelmavaiheessa ni-
metaan kehittdmishankkeen omistaja, joka vastaa sen etenemisestd. Suunnitteluvaiheessa
kehittamishankkeesta laaditaan kirjallinen suunnitelma. Toteutusvaiheessa toteutetaan kir-
jallisen suunnitelman mukaisten menetelmien avulla kehittdmishanke ja siina syntyva tuo-
tos. Toteutusvaiheessa on kuitenkin varauduttava suunnitelmaan tuleviin tarkennuksiin ja
muutoksiin, ndma ovat taysin normaaleja erilaisissa kehittamishankkeissa. Toteutusvai-
heessa on tarkeaa dokumentoida tehtya toimintaa, joka on hyddyksi kehittamishankkeen
arvioinnissa. Kehittdmishankkeen tehtavana on tuottaa konkreettinen tuotos tai muutos toi-

minnassa, kummankin kuitenkin taytyy tuottaa tavoiteltua lisdarvoa organisaatiolle.

Kuviossa 5 arviointi esitetdan omana osana kehittdmishankeen lopussa, kuitenkin kaytan-
ndssa se esiintyy jokaisen aiemmin esitetyn vaiheen lopussa. Kehittamishankeen tuotos on
kuitenkin arvioitava valmiina tuotoksena, ennen implementoinnin aloittamista koko organi-
saatioon. Tapa, jolla kehittdmishankkeen tuotos arvioidaan, on paatettava jokaisen kehitta-
mishankkeen kohdalla erikseen. Arviointi voidaan teetta ulkopuolisella toimijalla. Kuitenkin
on tarkead, ettd organisaatio kykenee oman toiminnan sisaiseen reflektointiin ja tama kos-
kee myds kehittamishankkeiden tuotoksien arviointia. Arvioinnista tehdaéan Kkirjallinen ra-
portti, joka vastaa suunnitelma vaiheessa tehdyn kirjallisen suunnitelman kysymyksiin ja
tavoitteisiin. Implementointi on aina kehittdmishankkeiden vaikein vaihe ja vaatii usein pal-
jon resursseja. Taman vuoksi arvioinnin huolellinen tekeminen on térkeéaa, jottei organisaa-

tioon juurruteta sen tavoitteiden kannalta hyddytontéa tuotosta. (Salonen ym. 2017, 64—66.)

Tarpeen o N\
tunnistami- Suunnittelu Toteutus Tuotos Arviointi Implementointi
nen

Kuvio 5. Kehittdmistoiminnan eteneminen lineaarisen ajattelun mukaan. (Salonen ym.
2017, 52))

Vaikka lineaarinen ajattelu kuvataan ndain loogisena jarjestyksend, niin todellisuudessa sen
vaiheet sekoittuvat toisiinsa (Salonen ym. 2017, 52). Tasta esimerkkina aiemminkin mainittu
arviointi vaiheen liittyminen jokaiseen vaiheeseen. Samoin implementointi alkaa jo todelli-
suudessa jo ensimmaisen vaiheen tarpeen tunnistamisessa ja ideoinnissa (Valpola ym.
2010, 16-17).
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3.4 Kehittamismenetelmét

Tama opinnaytety® on tydelaman tutkimuksellinen kehittamishanke. Tassa kehittamishank-
keessa ei pyritd tuottamaan uutta tutkimustietoa, vaan kehittamishankkeessa hyédynne-
td&dn olemassa olevaa tutkimustietoa. Tutkimuksellinen kehittdmishanke on yleisesti kay-
tannonlaheinen, mutta se toteutetaan kuitenkin tutkimuksen mukaisesti perustellusti.
(Toikko & Rantanen 2009, 33.)

Kehittamistoiminnassa ollaan kolmen erilaisen tiedon aarella, nama ovat: nayttéon ja tutki-
mukseen perustuvaa seka hiljaista tietoa. Tydmenetelmia kehitettdessa, etsitdéan usein
nayttda sen kaytannon toimivuudesta. Tutkimukseen perustuva tieto tieteellisesti tutkittua,
systemaattisesti kerattya ja arvioitua aineistoa. (Toikko & Rantanen 2009, 39-40.) Tieteel-
liseen tutkimukseen perustuva tieto luo taman kehittamishankkeen tietoperustan. Toikkon
ja Rantasen (2009, 40-41) mukaan tydelaman kehittamishankkeissa, kuten myds tassa
opinnaytetytssa, tullaan usein térmaamaan hiljaiseen tietoon. Hiljainen tieto tydelamassa
muotoutuu tiedosta, jotka muodostavat hyvia kaytanteitda, mutta kenellakaan ei ole tietoa
siitd mihin tieto perustuu. Hiljaista tietoa voidaan kuitenkin pitaa kehittamishankkeen kes-
keisena tiedonlahteend. (Toikko & Rantanen 2009, 40-41.) Henkiloston hiljaisen tiedon
hyodyntamiseksi ja osallisuuden lisdamiseksi tydpaja on tarkea kehittdmishankkeen ideointi

ja tiedonkeraamisen vaiheessa.

Kehittamistoiminnan paatavoitteet on antanut organisaation ylempi johto, mutta silti kehit-
tamishanke toteutetaan vastavuoroisella lahestymistavalla, eli praktisella lahestymistavalla.
Vastavuoroisessa lahestymistavassa kehittaja ja henkilostd tuottavat yhdessa tarpeen ja
siihen liittyvien haasteiden korjaavat toimenpiteet (Toikko & Rantanen 2009, 46). Henkilos-
ton osallisuuden tukeminen kehittamistoiminnassa vahvistaa sen yhteisomistajuutta ja val-
miin tuotoksen implementointia, jonka vuoksi tydpajat ovat perusteltuja kehittamismenetel-
mid tdman kaltaisessa kehittamishankkeessa (Tuomi & Sumkin 2009, 19-20). Praktisella
lAhestymistavalla on samanlaiset tavoitteet, kuin opinnaytetydn tuotoksella, henkildst6 oppii
ymmartamaan omaa toimintaansa ja sen vaikutuksia yhteiseen paamaaraén. Lisaksi he
olisivat rohkeampia toimimaan itsendisemmin ja olisivat kykenevampia hahmottamaan
omaa toimintaansa suhteessa organisaation tavoitteisiin. (Toikko & Rantanen 2009, 46.)

Kehittdmishankkeeseen valitut kehittdmismenetelmét on esitelty taulukossa 1.
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Mene- Henkil6kunnan tyo- PESTEL-analyysi SWOT-analyysi Johtoryhman tyopaja
telma paja VRIO-analyysi
Osallis- Kehittdja, henkildstd | Kehittdja, Toiminnan- Kehittaja Kehittaja, johtoryhméa
tujat johtaja
Aika 5/2022 10/2022 10/2022 11/2022
Miten Aivoriihi, Bonon Kéydaan lavitse ana- | Hyddynnetdan henki- | Dialoginen keskus-
kuusi hattua, suun- lyysin muistilista ja |6ston tydpajan ai- telu.
nan paattaminen / arvioidaan soveltuvat | neistoa ja tunniste- )
o ) . Henkildston tydpa-
villein idea kohdat. taan alan yleiset na- | o
. jassa tehdyt muistiin-
o ) kymat
Arvioidaan organi- panot.
saation sisdiset re-
surssit
Doku- | Ty6pajassa synty- Kirjallisesti PESTEL Kirjallisesti SWOT- Kirjattu strategiaan
men- neet tuotokset. ja VRIO-analyysipoh- | analyysi arvolupaus, strate-
tointi jaan. gian tavoitteet ja va-
linnat
Tavoite | Henkilostdn osallista- | Tunnistetaan toimin- | Tunnistaa organisaa- | Saada johtoryhméan
minen ja heidan na- taymparistd ja tdmén | tion vahvuudet ja jasenten nédkemykset
kemyksien esiin tuo- | pohjalta aloitetaan heikkoudet seka ja arviointi syntyvasta
minen, tiedon kerdd- | strategia tydskentely. | luoda néiden perus- strategiasta. Samalla
minen ) ) teella synteesiana- osallistamisen kautta
Loytaa organisaation ) o o o
] o lyysi strategiatydn motivoida heidét to-
resursseista kilpai- ] ]
o perusteeksi. teuttamaan valmista
luetua tai -haittaa )
] strategiaa omassa
tuovat resurssit. i L
johtamistydssaan.

Taulukko 1. Kehityshankkeessa kaytettavét kehitysmenetelmat

Strategian varsinainen kehittdminen aloitetaan tunnistamalla toimintaymparisto- ja sisdiset
resurssit analyysi kayttaen PESTEL- ja VRIO-analyyseja. Kehittdmistarpeiden ja vahvuuk-
sien tiedonkeruuseen kaytetddn SWOT-analyysi menetelmaéa. Sen avulla pystytdan arvioi-
maan organisaation nykytilaa seka tulevaisuuden ndkymia. Naiden tietojen kautta paatel-
ldadn organisaation vahvuuksia ja miten heikkoudet tulee huomioida. Samoin kehityshank-

keen kannalta merkittavat tulevaisuuden mahdollisuudet ja uhat.

Kehittdmishankkeen edetessa on monia kohtia, joissa sen edistymista ja tuotosta arvioi-
daan. Kehittamishankkeen toteutusvaiheen lopussa jarjestetdédn johtoryhméan tyopaja,
jossa pidetd&n neuvotteleva arviointi. Tyopajassa arvioidaan kehittdmishankkeen tarkoituk-

sen toteutumista dialogisen keskustelun kautta. Ty®pajan osallistujilta edellytetdan
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halukkuutta ja kykya organisaation toiminnan reflektoivaan tarkasteluun. Dialogisen kes-
kustelun kautta tuodaan esille erilaisia nakékulmia ja naita tulee tarkastella tytpajan osal-

listujien kesken.

Arvioiva neuvottelu tuottaa uusia toimintamalleja ja ratkaisuja haasteisiin, mitd enemman
sen aikana kaydaan lavitse sen kaikkien jasenten ristikkaisia arviointeja ja ndkokulmia. Dia-
login kautta saadaan esille osallistujien luovuus ja se sitouttaa heitd kehittamishankkeen
lopulliseen tuotoksen implementointiin. (Toikko & Rantanen 2009, 84-85; Salonen ym.
2017, 61.)

3.4.1 Henkildkunnan ty6paja

Tybpajassa ryhma uteliaita ja innostuneita ihmisid tyoskentelevat yhteisen tavoitteen saa-
vuttamiseksi ja oppiakseen uutta (Ojanen 2021). Tydpajassa ryhmaéatydskentely perustuu
vaiheistettuun tydskentely tapaan, joka etenee avoimesta ideoinnista kasiteltdvan teeman
tai haasteen kirkastamiseen. Vaiheet etenevét loogisessa jarjestyksessa asian ratkaisua
kohden. (THL 2012, 5.)

Ryhmatytskentelymenetelmien toteutuksessa tulee olla riittdvan kokoinen joukko osallistu-
jia ja fasilitaattori. Tydpajan onnistumisen kannalta osallistujajoukon koolla ei ole néhtavissa
niin suurta merkitysta, mutta Poussa ym. (2021, 5) mukaan isommat ryhmat tarvitsevat
enemman aikaa tydskentelylle, jolla on vaikutusta tydpajan tavoitteiden maaraan. Harisalo
(2011, 80) ja Poussa ym. (2021, 5) maarittelevat sopivaksi joukoksi 8—20 osallistujaa, mutta
pienryhmatydskentelyissa olisi korkeintaan viisi henkilda ryhmaa kohden. Heiddn mu-
kaansa yli viden hengen ryhmissé on vaikea saada aikaiseksi tasapuolista keskusteltua
lyhyessa ajassa, jolloin on vaarana, ettd jonkun ryhménjasenen ndkemykset jaavat huo-
miotta. Ojasen (2021) mukaan vaikuttavassa tydskentelyssa sopiva ryhmakoko on vetdjaa
kohden noin kymmenen osallistujaa. Hanen mukaansa, jos osallistujia on enemman, veta-
jan on suositeltavaa kayttaa avustajaa tyopajan ohjaamisessa. Tarkeinta kuitenkin on ryh-

manjasenten sitoutuminen tyoskentelyyn ja saantdjen noudattamiseen (Harisalo 2011, 80).

Fasilitaattorin tekemisilla tyopajan valmistelussa ja vetdmisessa on suurin vaikutus suh-
teessa sen onnistumiseen. Ty6pajan onnistuminen edellyttaa fasilitaattorilta hyvaa ennakko
suunnittelua. Fasilitaattorin tulee tuntea tytpajaan osallistujat, maaritella tydpajan tarkoitus
ja tavoite, valita edell& mainittujen mukaan parhaiten toimivat tydskentelymenetelmat ja va-
rautua mahdollisiin yllatyksiin tydskentelyn aikana. Varsinaisessa tytpajassa fasilitaattorilla
on kaksi tarkeaa tehtavaa: johdatella osallistujat kasiteltavaan aiheeseen ja innostaa heidat

tyoskentelyyn, sekd johtaa tydpajan tyoskentelyosuuksia. (Monthan 2023; Poussa ym.
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2021, 6; Ojanen 2021.) Ty6pajatyoskentelyn lopuksi fasilitaattorin tulee varmistaa, etté osal-
listujat nakevat tulokset ja miké oli heiddn oma osuutensa tahan kokonaisuuteen. Tydpaja
on useimmiten osa jotain kokonaista prosessia, jolloin fasilitaattorin tulee varmistaa myos,
ettd osallistujilla on ymmarrys siitd mitd prosessissa seuraavaksi tapahtuu ja sitouttaa heita
viemaan tata edelleen eteenpdin. Lyhyesti sanottuna fasilitaattorin tehtavéa on auttaa ja hel-
pottaa tyopajaan osallistujien tydskentelya ja saavuttamaan toivottu lopputulos. (Monthan
2023; Ojanen 2021.)

Tybpajan tarkeyttd voidaan korostaa toteuttamalla se organisaation vastuuhenkildiden ja
ylemman johdon yhteistyona ilman ulkopuolisia konsultteja, jonka kautta tyontekijat huo-
maavat taman olevan meidan oma juttumme. Nama kaikki hyodyttavat jatkossa valmiin

strategian viemista osaksi arjen toimintaan. (Tuomi & Sumkin 2009, 30-32.)

Kohdeorganisaation henkildstdlle jarjestetddn yhteisessa kehittamis- ja tydhyvinvointi pai-
vassa tyopaja, jossa kaikki padsevat osallistumaan strategian suunnitteluun. Tydpajan tar-
koituksena on kerata tietoa siitd, millaisia asioita ja tavoitteita henkilokunta pitda tarkeina
omassa tydssadén suhteessa organisaation missioon ja vision saavuttamiseen, sekd miten
nama suhtautuvat organisaation arvoihin. Tyopajan tarkeimpana tavoitteena on saada jo-
kaisen tyontekijan aani kuuluville ja talla tavoin jokainen paasee kokemaan osallisuutta or-

ganisaation strategian tekemisessa.

Henkiloston tydpajalle on laadittu tydskentely saannot, joihin osallistujien tulee sitoutua:

1. Ala arvostele.

2. Suosi mielikuvitusta.

3. Rakenna toisten ideoita.

4. Pidetéan fokus ideoinnissa.

5. Saa myos piirtaa.

6. Sallitaan jokaisen idean tulla kuulluksi.

7. Aivoriihessa, eli ensimmaisessa osiossa, maarad on tarkedmpaa kuin laatu.

(mukaillen: Espoo.)
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Ty6pajan runko:
1. Intro: Esitellaan paivan runko ja pohjustetaan strategiatydskentely (kesto 10 min)
2. Ideointi: Aivoriihi (kesto 40 minuuttia)
3. Ideanjalostus: Bonon kuusi hattua (kesto 50 minuuttia)
4. Suunnanmaaritys: Lopetustydskentely (kesto 15 minuuttia)

Jokaisen vaiheen valisséa pidetddn 10-15 minuutin virkistystauko, pois lukien intron ja ide-

ointi vaiheen vali. Tydpajan arvioitu kokonaiskesto on 2 tuntia 45 minuuttia.

Aivoriihi
Harisalon mukaan (2011, 79-80) Vuonna 1941 Alex Osbornin kehittdma aivoriihi tydsken-
telymenetelma on nykyisin hyvin tunnettu ja paljon kaytetty. Aivoriihen avulla pyritaan tuot-

tamaan runsaasti ideoita, joita seulotaan jatkojalostettaviin seka arkistoitaviin ideoihin. Os-

born jakaa aivoriihen seitsemaéan vaiheeseen:

1. Ongelman asettaminen

2. Ongelman muotoilu kuinka-lauseina
3. Ongelman lopullinen valinta

4, Lammittelyideointi

5. Varsinainen aivoriihi

6. Villein idea

7. Paattaminen

Fasilitaattorin rooli on merkittdva onnistuneen lopputuloksen kannalta. Aivoriihen alussa on
kaytava luovantydn pelisddnnot lavitse ja varmistaa ryhman jasenten sitoutuminen naihin.
Yhta tarkeaa Fasilitaattori huolehtii aivoriihen tarpeellisten vaiheiden lapikaynnisté oikeassa
jarjestyksessa, han antaa ryhmalle kulloinkin kasiteltdvan asian ja varmistaa jokaisen ryh-
manjasenen ymmartaneen taman. Koko tydpajatydskentelyn ajan fasilitaattori ja hanen
mahdollisten avustajiensa tulee kdyda kuulostelemassa ryhmissa kaytavia keskusteluja,
seka vastaa ryhmissa nousseisiin kysymyksiin antaen tarkentavia ohjeita. (Harisalo 2011,
80; Lippo ym. 2022.)

Aivoriihitydskentely vaatii rauhallisen ja hairiéttéman tilan. Tilan pitda olla sellainen, johon

ulkopuoliset eivat tule hairitsemaan tyoskentelyd ja muutoinkin sen tulisi olla
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mahdollisimman neutraali. Tydskentelya varten tilassa tulee olla valmiina kaikki mahdolliset
tyovélineet, joita tarvitaan tydskentelyn dokumentointiin ja naiden tulee olla kaikille helposti
lahestyttavia. Fasilitaattorin tulee varmistaa, etteivat ryhman jasenet tuo tilaan hairitsevia
esineitd esimerkiksi puhelimia tai ne ovat aénettémalla poissa kasista tai hairitsevia tytteh-
taviaan. Aivoriihelle on myo6s varattava riittavasti aikaa, jottei tydskentely keskeydy ajan

puutteen vuoksi. (Harisalo 2011, 80.)

Aivoriihitydskentely aloitetaan kaksi osaisella [ammittelytehtavalla, jonka tarkoituksena on
aktivoida aivot ajatustydskentelyyn, sek& tuoda esille miten pienilla huomioilla voidaan pa-
rantaa ryhmatyoskentelyn laatua. TAma tehtava tehdaan vapaasti valittavan parin kanssa.
Aiheena on ideoida, miten voisimme jarjestaa kolmen yksikon yhteisen kolmen viikon mit-
taisen ulkomaan reissun. Ensimmaisessa vaiheessa henkild A kertoo ideoita tamé&n mah-
dollistamiseksi, jonka jalkeen henkil6 B yksitellen ja perustellen tyrmad nama kaikki ideat.
Toisessa vaiheessa vaihdetaan rooleja, B henkil6 kertoo omia ideoitaan taméan mahdollis-
tamiseksi ja A henkild tukee néaita ja mahdollisesti jatkokehittaa naité ideoita. Jokainen pu-
heosuus kestaa kaksi minuuttia. Lopuksi kdydaan koko ryhmén yhteinen vapaamuotoinen

keskustelu miltd nama roolit tuntuivat ja miten keskustelu muuttui.

Varsinainen aivoriihitydskentelyn aikana pienryhmét dokumentoivat keskustelunsa flappi-
taulupaperille ja jokaisella organisaation arvolla tulee olemaan omansa. Pienryhmét kierta-
vat ndma arvot vuoron peraan annetussa aikataulussa, joka on seitsemé&n minuuttia arvoa
kohden. Vaiheiden edetessa heilla on myés mahdollisuus jatkoideoida muiden aiemmin sa-
malla flappitaulupaperilla olleiden ryhmien ideoita ja ajatuksia. Aivoriihen ensimmaisella
kierroksella pienryhmét pohtivat arvoja ja niiden nakymista yksikoiden arjessa. Tauon jal-
keen toisella kierroksella tydskenneltiin samoissa pienryhmissa, mutta kymmenenminuutin
tyoskentely ajalla jokaista arvoa kohden. Talla kierroksella pohditaan arvojen ja sen alla

olevien ideoiden avulla organisaation menestystekijoita suhteutettuna missioon ja visioon.

TyOpajan ensimmaisessa vaiheessa keratd&n mahdollisimman paljon tietoa ja ideoita hen-

kilostolta, joita jatkojalostetaan tydskentelyn mydhemmissa vaiheissa.

Bonon kuusi hattua

Tybpajaa ja teemojen kasittelya jatketaan Edward de Bonon kehittdmalla hattumetaforalla,
josta on tullut suosittu ryhmatyémenetelma. Kuusi hattua perustuu erilaisten ajattelutapojen
tuomiseen ryhmantyoskentelyyn. Ajattelutapaa tai ndkdkulmaa kuvaavia hattuja on kuusi ja
Bono on maaritellyt ndma eri vareilla: valkoinen, punainen, musta, keltainen, vihrea ja sini-

nen. (Hamalainen.)
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Valkoinen hattu symboloi tyhjaa paperia ja sen nakdkulma on neutraali keskittyen objektii-
visiin faktoihin. Pohtien kysymyksia: Mitd tietoa on saatavilla ja mita tarvitaan seké kuinka

tama tieto hankitaan. (Hamalainen.)

Punainen hattu symboloi tunteita, aavistuksia ja intuitioita. Punainen hattu mahdollistaa tun-
teiden kuvaamisen ja tunnesanaston kayton. Talléin ei vaadita loogisia perusteluja tai seli-
tyksia. Nama punaiset pohtivat kysymyksia: Milta toisesta tuntuu sek& millaisia ovat hanen

emotionaaliset reaktionsa. (Hamalainen.)

Musta hattu symboloi tuomaria, eli asioiden kriittista tarkastelua ja varovaisuutta asiassa
etenemisen suhteen. Musta hattu ei saa kayttaa tunnesanastoa, ndma ovat negatiivisellakin
tasolla punaisen hatun aluetta. Sen on pystyttava loogisesti perustelemaan nakemansa ris-
kit, vaarat, ongelmat ja vaikeudet. Kehittdmistydskentelyssd musta hattu on aarimmaisen
tarked, koska sen tehtavana on tuoda esille uhat ja heikot kohdat. Mustan hatun kayttami-

sessa riskina on sen luovuuden tuhoava vaikutus. (Hamalainen.)

Keltainen hattu symboloi positiivista ja rakentavaa energiaa. Keltaisen hatun haltija on rat-
kaisukeskeinen ja miettii ratkaisuja optimismin kautta. Keltaisen hatun haltijat tuovat tyos-
kentelyprosessiin eteenpdin vievaa energiaa, jolla prosessi saadaan vietya loppuun. Keltai-
sen hatun haltijat ovat loogisesti positiivia ja toiveikkaita, ndmaé eivat saa sekoittua positiivi-

seen tunteeseen, joka on punaisen hatun haltijoiden alaa. (Hamalainen.)

Vihre& hattu symboloi luovuutta ja kekselidisyyttda. He pursuavat uusia ideoita ja tuovat iloa
tyoskentelyyn. Heidan tuleekin keskittya luovuuteen ja uusien ideoiden jakamiseen. (Ha-

maladinen.)

Sininen hattu symboloi korkeampaa ja kokonaisvaltaista ajattelua. Sinisen hatun haltijat ar-
vioivat kriittisesti keskusteluprosesseja. Samalla he suunnittelevat ryhman toimintaa ja
muodostaa keskusteluista yhteenvetoja seka tekee naiden perusteella erilaisia johtopaa-
toksia. Sinisen hatun kayttaja on usein myos ryhméanjohtaja muussa arjen toiminnassa, esi-
merkiksi lahiesihenkild. Sinisen hatun haltijan on tarkeda tarkastella asioita korkeammasta

ja laajemmasta nakokulmasta. (Hamalainen.)

Bonon hattumetaforaa kaytettaessa kenellakaan ei ole tiettyd pysyvaa hattua, vaan naita
voi vaihdella tyoskentelyn aikana. Metaforan haasteena onkin ryhmén jasenten jamahtami-
nen oman luonteensa ja asenteensa mukaiseen hatun variin. Uusien varien ja roolien ko-
keileminen voi osalle olla todella haastavaa. Sen vuoksi Bono on korostanut varien kuvas-

tavan ajattelutyylejd, eikd ryhman jasenia ja heidan persooniansa. (Hamalainen.)

Hattumetaforaa kaytettaessa on tarkea huolehtia, ettd muut ryhman jasenet ovat kulloinkin

tietoisia kaytettavastd hatusta ja muistavat tAman. Hatut voivat olla ihan oikeita fyysisia



35

hattuja, mutta useimmiten kaytetaan kuvitteellisia hattuja. Hattumetaforan parissa tydsken-
nellesséd se haastaa ryhman jasenet valitsemaan itselleen epatyypillisia ajattelutapoja ja

kannustaa poistumaan itselleen tyypillisestd ndkdkulmasta.

Hattuja voidaan kayttd& satunnaisesti esimerkiksi arpomalla tai pyytamalla toista ryhman
jasenta kayttamaan tiettya hattua ja tarkastelemaan sen kautta kasiteltavaa asiaa. Hattuja
voidaan kayttaa myos systemaattisesti jossain valinnaisessa jarjestyksessa, jarjestyksella
voidaan myds vaikuttaa prosessin etenemisjarjestykseen. Jarjestykseen vaikuttaa myos ka-

siteltédva ongelma tai kehitettava asia. (Hamalainen.)

Ryhmien hattujen varit mukautetaan kaytettavissa olevien flappitaulutussien mukaisesti,
jotta ryhmien tuotokset ovat erotettavissa tuottamistaan dokumentaatioista. Kaytettavat na-

kokulmat ja niiden varit ovat seuraavat:

e Oranssi (alkuperaisesti valkoinen): taysin objektiivinen ajattelu, fakta luvut/resurssit,

mita tieddmme asiasta
e Punanainen: "Mutu”, tunteet ja tunnelma asiasta
e Musta: pohtii riskeja ja heikkoja kohtia, miksi se ei onnistu

e Pinkki (alkuperaisesti keltainen): optimisti, 16ytdd kaikista jotain hyvaa ja miten ne

saavutetaan
e Vihrea: luova, kehittda edelleen uusia ideoita, hulluttelee

¢ Sininen: pohtii miten edetty ja miten paastaan haluttuun lopputulokseen, havainnoi

keskusteluja ja tekee niista omia jatkoideoita yms.

Lopetustydskentely

Intensiivinen tyopajatydskentely on todella paljon resursseja kuluttava, jolloin ryhméan ja-
senten on vasymyksensa kautta helppo tarttua villeimp&an ideaan kiinni. Vasymyksen ja
naurun myota ryhman jasenten looginen ja reflektiivinen ajattelu on matalalla tasolla, joka
antaa herkkyytta tarttua kaikista villeimpaan ideaan ennakkoluulottomasti. (Harisalo 2011,
80.)

Villeimmistakin ideoista 16ytyy muokkauksen kautta hyvinkin kaytantdon soveltuvia ratkai-
suja (Harisalo 2011, 80). Lopuksi ryhman jasenten tulee pitaa valitsemastaan villeimmasta
ideasta kolmen minuutin pitchaus, jonka tavoitteena on tuoda tama idea mahdollisimman

houkuttelevaksi - jotta sita l&ahdettéisiin jatkosoveltamaan kayttokelpoiseksi.
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Tyo6pajan lopuksi kaytetaan sovelletusti villeimman idean menetelméaa, jossa tehtavanansa
on valita valitsemastaan flappitaulupaperista olevista ideoista kolme: villein, rationaalisin ja
ryhman oma suosikki idea. (Harisalo 2011, 89.) Tydpajaan osallistujat jakautuvat vapaa-
muotoisesti tasaisesti jokaisen viiden flappitaulupaperin luokse. Heidan tulee merkita valit-

semansa ideat numeroin flappitaulupaperille:
1. Rationaalisin idea
2. Ryhman suosikki idea
3. Ryhman mielesta villein / luovin idea

Tybpaja paattyy vapaamuotoiseen palautekeskusteluun, jossa tydskentelyyn osallistuneet
saavat vapaasti kertoa palautetta tydpaja tydskentelysta, kaytetyista menetelmistéa ja milta

oma osallisuus organisaation strategian kehittdmiseen tuntuu.

3.4.2 PESTEL-analyysi

PESTEL-analyysi antaa hyvan viitekehyksen makrotason ymparistdanalyysille (Kamensky
2010, 131). PESTEL-analyysi (kuva 2) sisaltaa poliittisen, taloudellisen, sosiokulttuurisen,
teknologisen, ympariston ja oikeudellisen ndkdkulman. Se onkin lahtdkohtaisesti muistilista,
josta voidaan valita arvioitavaksi vain organisaation toiminnan ja analysoitavan asian kan-
nalta tarkeimmat osa-alueet ja niiden kehittyminen, seka naista johtuvien muutoksien vai-
kutus organisaation toimintaan. Sen esille nostamat asiat ovat hyédynnettavissa SWOT-
analyysin ulkoisia mahdollisuuksia ja uhkia arvioitaessa. (Lynch 2009, 81-82; Vuorinen
2013.)

PESTEL-analyysin heikkous on kuitenkin luotettavuudessa, joka on taysin sidoksissa ana-
lyysin tekijoiden tietoihin ja taitoihin. Analyysin tekemisesséa on keskityttdvd muutamiin kes-
keisiin asioihin ja pohdittava naita perusteellisesti. Sen sijaan kuin listattaisiin kaikki mah-
dolliset asiat, pohtimatta ndiden merkitystd organisaation toimintaan. (Lynch 2009, 82.)
Haasteeksi voi muodostua liian kattavien listausten asioiden vieminen kaytannon tasolle ja
sen vuoksi siité voidaan jattaa kayttdmattd kokonaisia osa-alueita, joilla ei odoteta olevan

merkittdvid muutoksia (Vuorinen 2013).
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Kuva 2. PESTEL-analyysi. (mukaillen: Lynch 2009, 82; Pestleanalysis contributor 2022.)

PESTEL-analyysia tehdessa helposti suositaan menneen historia tapahtumien arviointia,
kuitenkin organisaation strategian tekemisen tai paivittdmisen kannalta olisikin merkityksel-
lisempaa ennustaa tulevaisuutta. On kuitenkin syyta muistaa historian ja tulevaisuuden en-
nustamisen sidos toisiinsa, sen vuoksi analyysi ei voi perustua pelkastaan tulevaisuuden
ennustamiseen. Tama on myds tarkeaa huomioida, jos organisaatio toimii hyvinkin turbu-
lenttisessa ymparistossa. (Lynch 2009, 80-81, 83.)
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3.4.3 VRIO-analyysi

VRIO-analyysin (kuva 3) on kehittanyt amerikkalainen Jay B. Barney vuonna 1995 ja sen
avulla on tarkoitus 16yta& organisaation toiminnan kannalta arvokkaimmat resurssit (Vuori-
nen 2013). Organisaation strategiatyon ja strategisen johtamisen pohjalla on oltava selkea
ymmarrys sen sisdisten resurssien ja suorituskyvyn valisestad suhteesta. Ymmarrys tdman
suhteen tarkeydesta on nostanut organisaatioiden resurssipohjaisen ndkemyksen hallitse-
vaksi teoreettiseksi kehykseksi. VRIO-analyysi on yksi tapa tarkastella organisaatioiden
vahvuuksia ja heikkouksia juuri resurssien kautta. Analyysissa haetaan erityisesti resurs-
seja, joiden kautta organisaatio mahdollisesti saavuttaa kestavan kilpailuedun suhteessa
merkittavampiin kilpailijoihinsa. (Knott 2015; Mantylahti 2020.) Vuorisen (2013) mukaan
nama tekijat ovat yhtenevaisia SWOT-analyysin organisaation sisaisten vahvuuksien ja

heikkouksien kanssa. Lisdksi on tunnistettava myds kilpailua haittaavat tekijat.

VRIO-analyysilla arvioidaan organisaation kaytettavissa olevien resurssien laajuutta suh-

teessa kestavaan kilpailuetuun. Resurssit voidaan neljaan resurssien osa-alueeseen:
o Fyysiset: esimerkiksi laitteet, raaka-aineet tai liikepaikka.

e Taloudelliset: esimerkiksi padoma, maksuvalmius tai kyky hankkia vierasta paa-

omaa.

¢ Organisatoriset: esimerkiksi organisaation rakenne, toiminnan prosessit tai patentit.
e Henkilosto: esimerkiksi osaaminen, sitoutuminen tai kehittymiskyky.

(Vuorinen 2013.)

VRIO-analyysissa arvioidaan resurssien strategista merkitysta suhteessa naiden arvon,
harvinaisuuden, jaljittelemisen vaikeuden seka kuinka organisaatio pystyy hyddyntamaan
naitd. Analyysin tavoitteena on tuoda esille mitk& resurssit ovat organisaatiolle arvokkaita,
kuinka haavoittuvia ne ovat jaljittelylle ja kuinka niita hallitaan kestavasti. Organisaation on

myds ymmarrettava, kuinka naitd resursseja kehitetaan. (Knott 2015; Mantylahti 2020.)
VRIO-analyysissa resurssia arvioidaan askelittain kysymalla:

1. Onko se arvokas? Arvo méadritellaan resurssin taloudellista hyddyn mukaan. Onko
resurssin hyddyntdminen liikevaihtoa kasvattava tai vaikuttaako se toiminnan kus-
tannuksien laskuun, jos n&in ei tapahdu resurssi on heikkous organisaatiolle. Re-

surssien tulisi olla arvokkaita, jotta niilla on strategisesti merkitysta.
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2. Onko se harvinainen? Resurssin harvinaisuuden maarittyy sen mukaan, kuinka hel-

posti tama on kilpailijoiden saavutettavissa. Jos resurssi ei ole harvinainen, niin sen

hyédyntaminen ei tuo taloudellista suorituskykya, eikéa strategista kilpailuetua.

Onko se jaljiteltavissa? Kuinka helposti resurssi tai palvelu on jaljiteltavissa. Onko
sen jaljitteleminen kilpailijoille kallista ja tuottaako sen kopioinnin onnistuminen Kkil-
pailijoille jotain hyotya. Resurssin jatkuvalla kehittamisella voidaan hankaloittaa sen

kopiointia ja tehda kopioimisesta mahdollisimman kallista.

Onko se organisaation hyddynnettavissa? Kykeneekd organisaatio hyddyntamaan
resurssin omassa toiminnassaan vai onko sen toimintakulttuuri sen hyddyntamisen
esteena. Organisaation pitaa pystya muuttamaan toimintaansa siten, etta se pystyy

hyodyntamaan arvokkaan, harvinaisen ja vaikeasti jaljiteltdvan resurssin mahdolli-

simman tehokkaasti. (Lynch 2009, 151; Mantylahti 2020.)
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Kuva 3. VRIO-analyysi mallitaulukko (mukaillen: Mantylahti 2020; Lynch 2009, 151.)

VRIO-analyysin yhtena haasteena on loytaa siihen organisaatiosta oikeat resurssit. Ana-

lyysin tekijat eivat ole maaritelleet ohjeissaan, miten resurssi maaritellaan, vaan se jaa ana-

lyysin tekijan itse arvioitavaksi.

Resurssien maarittelyd voidaan kuitenkin lahestya
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arvoketjun kautta, joka saattaa helpottaa resurssien tunnistamista. Analyysi ei mydskaan
anna vastausta siihen, kuinka paljon kuhunkin resurssiin tulee investoida naiden suoritus-

kyvyn yllapitamiseksi. (Knott 2015.)

VRIO-analyysilla on huomattava vaikutus strategiatydssa tehtéaviin paatoksiin ja se saattaa
korostaa resurssien vaikutusta muiden strategian elementtien kustannuksella. Pelkastaan
VRIO-analyysin kayttdaminen saattaa vaarantaa strategiatyon onnistumisen. Muiden ana-
lyysimenetelmien kayttdaminen yhdessé VRIO-analyysin kanssa lieventavat tata riskia.
VRIO-analyysin kohdalla on huomioita, ettei sekddn ole luotettava turbulenttisilla toi-
mialoilla, koska se ei mukaudu téllaiseen ymparistoon. Sen kayttaminen tallaisella toi-
mialalla saattaa hankaloittaa strategiaan mahdollisesti tarvittavien muutoksien tunnista-
mista. VRIO-analyysin haasteista huolimatta se auttaa organisaation johtoa tekemaan mo-

nipuolisempia ja laadukkaampia analyyseja strategian pohjaksi. (Knott 2015.)

Vuorisen (2013) mukaan mitaan yksittaista tyokalua ja sen luomaa kuvaa ei voida ottaa
aivan todesta ja siten keskittya vain sen kuvaamaan tilanteeseen. Hanen mukaansa strate-
giat ovat monisyisia ja yksittéiset analyysit tarjoavat vain nakdkulmia mita tulee tarkastella

tehtaessa strategisia valintoja.

Tassa kehittdmishankkeessa yksittaisen analyysin mahdollisesti vaaristavaa vaikutusta eh-
kaistaan tarkastelemalla ilmioita kayttamalla muita analyyseja ja muodostamalla synteesi-

analyyseja, joiden pohjalta tehdaén strategiset valinnat ja tavoitteet.

3.4.4 SWOT-analyysi

SWOT-analyysin (kuva 4) suosio perustuu osittain sen yksinkertaisuuteen ja tarttuvaan ly-
henteeseen. Lisaksi siind kuvataan organisaation nykytilan ohella myds sen tulevaisuuden
nakymid. (Kamensky 2010, 192.; Helms & Nixon 2010.) SWOT-analyysissa tarkistellaan
organisaation tai analysoitavan asian vahvuuksia (Strengths), heikkouksia (Weaknesses),
mahdollisuuksia (Opportunities) ja uhkia (Threats). (Karlof 2004, 51; Kamensky 2015, 54.)

SWOT-analyysiin taytetdan organisaation siséista toimintaa kuvaavat vahvuudet ja heik-
koudet, seka toimintaymparistda kuvaavat mahdollisuudet ja uhat. Siséista toimintaa ku-
vaavat vahvuudet ja heikkoudet nousevat sisdisista analyyseista ja ulkoiset mahdollisuudet

ja uhat ovat jo analysoitu ymparist6analyysissa (Lynch 2009, 302).

Organisaatiota tarkasteltaessa sen siséiset vahvuudet ja heikkoudet ovat sen halittavissa
olevia toimintoja, jotka suoritetaan erityisen hyvin tai erityisen heikosti. Organisaation vah-

vuuksien ja heikkouksien tunnistaminen ja arviointi ovat olennaisia sen strategiaa
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laadittaessa. Organisaatioiden strategioissa on keskeista, ettd naissa hyddynnetddn vah-
vuuksia ja pyritaan poistamaan sisaisia heikkouksia. Vahvuudet ja heikkoudet maaritellaén

aina suhteessa kilpailijoihin tai suhteessa organisaation omiin tavoitteisiin. (David 2013, 41.)

Ulkoiset mahdollisuudet ja uhat ovat usein taloudellisia, sosiaalisia, kulttuurillisia, ympéaris-
tollisia, poliittisia, oikeudellisia, hallinnollisia ja teknologisia muutoksia. Nama voivat tulevai-
suudessa tuoda merkittavaa hyotya organisaatiolle tai vahingoittaa organisaatiota. Suurelta
osin ne ovat yhden organisaation hallitsemattomissa, sen vuoksi ne luokitellaan ulkopuoli-
siksi tekijoiksi. Strategiassa namé vaativat oman suunnitelmansa, kuinka mahdollisuudet
hyddynnetéaéan ja uhkiin varaudutaan. Sen vuoksi ndiden arviointi on tarke&é, jotta strategian
ja strategisen johtamisen avulla voidaan saavuttaa haluttua menestysta. (David 2013, 40—
41.) Yksi tunnetuista naihin vaikuttamisen keinoista on organisaatioiden verkostoituminen

ja sité kautta niihin vaikuttaminen, esimerkiksi poliittisten paattajien lobbaamisen keinoilla.

SWOT-analyysin avulla strategiatytssa voidaan helposti muodostaa ndkemyksid, kuinka
vahvuuksia voidaan hyddyntdd uusien mahdollisuuksien toteuttamisessa ja miten heikkou-
det voivat hidastaa kehitysta tai lisété organisaation uhkia. (Helms & Nixon 2010; Kamensky
2010, 192.) Vuorisen (2013) mukaan on, myds hyva tarkastella voidaanko vahvuuksia viela
entisestdén vahvistaa ja voidaanko uhat kaantda jopa mahdollisuuksiksi. TA&ma on néhty
tapahtuvan korona pandemian aikana erityisesti ravintola-alalla, kun monet toimijat joutui-

vat muuttamaan radikaalisti toimintastrategiaansa (Pesonen 2023).

SWOT-analyysin laadinnassa on tarkeaa, etta kaytetty tieto on ajantasaista ja laajuudeltaan
tarpeeksi suuri. Samoin on tarkedaa huomioida kaytettavan tiedon sisaltavan riittavasti eri-
laisia nakdkulmia ja tieto on luotettavaa. Nailla pyritaan vahentaméaan SWOT-analyysin sub-
jektiivisuutta. (Helms & Nixon 2010.)
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Kuva 4. SWOT-analyysi (mukaillen: Lynch 2009, 302.)

SWOT-analyysiin liittyvat yhta lailla haasteita, kuin mihin tahansa analyysi tydkaluun. Ka-
menskyn (2010, 193) mukaan siita tulee "SO WHAT-analyysi”, jos toimintaympaéristén tun-
temus puuttuu, ei kayteta todellista kilpailutilannetta, ei esiteta kritiikkia, muotoillaan asiat
lian ylimalkaisesti ja ennen kaikkea jatetaan johtopaatokset ja toiminta ehdotukset teke-
matta. Siita tehdaan helposti myds yleistetty ja priorisoimaton luettelo (Helms & Nixon
2010). Nykypéaivan kompleksiset toimialat myds haastavat SWOT-analyysin uhat ja mah-
dollisuus sarakkeet, koska takaiskut ja katastrofit ovat todellisia ongelmia. Vaikka néaista
syntyy myos runsaasti mahdollisuuksia, niin naita siihen ei voida kirjata. (Helms & Nixon
2010.)

SWOT-analyysidkin on arvosteltu vaillinaisena ja osin vanhanaikaisena analyysimenetel-
mana, nykypaivan monimutkaisille markkinoille. SWOT-analyysin suhteista puuttuu myos
syy-yhteys ja suuntaavuus, vaikka organisaation oletetaan maksimoimaan vahvuutensa sa-
malla pyrkien voittamaan heikkouksiaan ja hyddyntam&éan uusia mahdollisuuksia séilyttaen

samalla yhteyden uhkiin. (Helms & Nixon 2010.)

Naista kriittisista nakokulmista huolimatta sen asema strategisen analyysin tydkaluna on
edelleen sailynyt vakaana. SWOT-analyysin heikkouksia voidaan paikata yhdistamalla se
esimerkiksi Michael Porterin toimialan viiden voiman malliin (kuvio 6) (Marburger 2016).
Kamensky (2015, 50-51) on taydentanyt toimialan viiden voiman mallia nykytrendin mukai-

sella verkostoitumisen voimalla tai vaihtoehtoisesti toimialan menestystekijat analyysilla.



43

Molemmissa keskitytdaan organisaation ulkopuoliseen ymparistéon. (Helms & Nixon 2010;

Kamensky 2015, 54.)

UHKA uusista kilpailijoista

l

KILPAILU - olemassa olevien
kilpailijoiden kesken

T

Uusien ja korvaavien tuotteiden
tai palveluiden uhka

Toimittajien neuvotteluvoima

—

Ostajien neuvotteluvoima

Y

[ ]
Sidosryhmét ja
verkostokumppanit

(Kamensky
2015, 40.)

Kuvio 6. Michael Porterin toimialan viisi voimaa. (Magretta 2012, 37.)

SWOT-analyysista on tehty monipuolisempi kahdeksan kenttdinen versio (kuvio 7), joka
tunnetaan myds TOWS-matriisin nimella. Tassa kahdeksan kenttdisessa SWOT-analyy-

sissa muodostetaan synteeseja vahvuuksien ja heikkouksien seka uhkien ja mahdollisuuk-
sien valilla. Vaikka kahdeksan kentdn SWOT-analyysissa muodostetaan synteesejd, niin

todellinen synteesianalyysi saadaan aikaiseksi analysoimalla SWOT-analyysia toisen ana-

lyysimenetelman kanssa. (Johnson ym. 2008, 218-219; Vuorinen 2013.)
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Organisaation sisaiset | Organisaation sisaiset
vahvuudet heikkoudet

\. A\ J

@ten organisaatio \
pystyy mahdolli-
suuksien kautta
muuttamaan heikkoudet

vahvuuksiksi.
\ 4

Ulkoiset
mahdollisuudet

Y
A

<

Miten organisaatio
kykenee vahvuuk-
siensa kautta
hallitsemaan uhkia

Ulkoiset uhat

“ J

Kuvio 7. 8-kenttainen SWOT-analyysi. (mukaillen Johnson ym. 2008, 219.)

3.4.5 Johtoryhman tybpaja

Kehittamishankkeen viimeisena kehittamismenetelméné organisaation johtoryhmaélle jar-
jestetddn oma dialoginen tydpaja, jossa tarkoituksena on kayda lavitse ja tdydennetaan
tehdyt toimintaymparistd ja sisdisen toiminnan analyysi, toimialan menestystekijat seka
naista kaikista muodostettu synteesianalyysi. Nain varmistetaan analyysien oikeellisuus ja
luotettavuus. Liséksi tydpajan tarkoituksena on luoda organisaation arvolupaus sek& maa-

ritella organisaation strategiset valinnat ja tavoitteet vision saavuttamiseksi.

Ty6pajassa kaytettaan hyddyksi henkildkunnan tyépajassa pidettdvan Bonon kuuden hatun
sinisen varin antia. Sininen vari muodostuu johtoryhman jasenistd, osaksi taman tydpajan
tyoskentelya ja aineiston keraamista varten. Bonon kuuden hatun tydémenetelma on esitetty

tarkemmin luvussa 3.4.1.

Dialoginen keskustelu

Tydpajan tydskentely menetelméné on dialoginen keskustelu. Tydpajan keskusteluissa on
tavoitteena kdyda suoraa ja avointa keskustelua niin, etta jokainen saa tuoda oman nake-
myksensaé esille. Dialogisen keskustelun avulla saadaan hytdynnettyd johtoryhmén jasen-

ten osaaminen ja luovuus.
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Dialogisessa keskustelussa pyritaan tutkimaan yhdessa kasiteltavaa aihetta, kun jokainen
osallistuja tuo keskusteluun oman nakemyksensa. Nakemysten jakamisen kautta saavute-
taan laajempi ymmarrys aiheesta. (Salonen ym. 2017, 52.) Dialogisessa keskustelussa jo-
kainen osallistuja on tasa-arvoinen ja heilla on yhtaldinen oikeus ilmaista nakoékulmiaan.
Kohdeorganisaation matala hierarkia helpottaa dialogisen keskustelun roolien pysymista
tasa-arvoisena. Hierarkkisissa organisaatioissa asemat vaikuttavat helposti vuorovaikutuk-
seen, jos siihen osallistuu keskenaan eri tasoilla olevia edustajia. (Holma ym. 2018; THL
2022))

Omien nakékulmien kertomisen oikeuden ohella jokaisella on velvollisuus pysahtya kuule-
maan muiden nakemyksia ja kohdata heidat vertaisinaan, joka saattaa olla vaikeaa korke-
ammalla organisaatiossa olevilla. Dialogiseen keskusteluun kuuluu tarkentavien kysymys-
ten esittdminen, jos kertojan sanoma jaa kuulijalle epaselvaksi, koska tavoitteena on ym-
marryksen kasvattaminen. Dialogisessa keskustelussa tulee kyeta reflektoimaan omia néa-
koékulmia ja niihin pohjautuvia oletuksia. Kuulluksi ja ymmarretyksi tuleminen lisaa luotta-

musta vuorovaikutustilanteessa. (Holma ym. 2018; THL 2022.)

Dialoginen keskustelu perustuu luottamukseen. Osallistujien tulee kyeta luottamaan siihen,
ettda saamansa tieto on arvokasta ja han voi luottaa muihin osallistujiin. lhminen luonnostaan
kuuntelee keskusteluun osallistujia, joihin han luottaa. Sen sijaan luottamuksen puute taas
tuo syyn olla kuulematta kyseista henkildd. Samoin luottamus toisiin saa osallistujia tuo-
maan oman tietonsa ja ndkokulmansa muiden osallistujien tietoon. llman luottamusta kes-
kustelusta ei tule dialogista keskustelua, vaan se jaa pinnalliseksi ja toisiaan myo6tailevaksi.
(Holma ym. 2018.)

Tybpajassa kehittdja toimii keskustelun fasilitaattorina, huolehtien dialogisen keskustelun
edellytysten toteutumisesta ja tuoden esille kulloinkin kasiteltavan osa-alueen. Fasilitaattori
voi esittdd myos keskustelua edistavia ja syventavia kysymyksia ja nostaa havaintoja osal-

listujienpuheenvuoroista.

Toimialan menestystekijat

Toimialan menestystekijoitda analysoitaessa keskitytddn kahteen tarkeimp&an kysymyk-
seen: miksi asiakkaat ostavat ja miksi kilpailijat menestyvat? Useimmiten jokaisessa toimi-
alassa on yleiset organisaatioiden menestymiseen vaikuttavat tekijat, taman lisdksi on
joukko toimiala kohtaisia menestystekijoitd. Menestystekijoita analysoitaessa on tarkeaa
keskittya niistda olennaisimpiin ja niistakin pyritaan loytamaan merkityksellisimmat. (Ka-

mensky 2010, 106-109.) Naitd analysoitaessa tekijoiltd vaaditaan vahvaa toimialan laajaa
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tuntemista, seka on oltava perilla asiakkaista, kilpailijoista ja organisaation sisaisista toimin-
noista. (Helms & Nixon 2010; Kamensky 2015, 54-55.)

Toimialan menestystekijat ovat niité, jotka on pitkalla aikavalilla pystyttava toteuttamaan,
jotta saadaan toteutettua organisaation ja asiakkaan yhteistyolle asettamat tavoitteet. Or-
ganisaation osaaminen ja vahvuudet taytyy olla linjassa naiden tavoitteiden kanssa. Myos

henkildston tulee olla tietoisia kriittisistda menestystekijdista. (Maatta 2015.)

Yleisesti organisaatioiden menestystekijoina pidetaan: sitoutunutta ja osaavaa henkilostoa,
laadukasta johtamista, yhteistyokykya ja hyvaa ilmapiirid, osaavaa asiakkuusjohtamista,
toimintaympariston tuntemista ja muutoksiin nopeaa reagointia, resurssien hallintaa seka

strategista osaamista. (Camp Consulting 2022.)

Useimmiten organisaatioiden menestyminen mitataan sill&, kuinka paljon ne tuottavat lisé-
arvoa asiakkaalle palveluiden tai tuotteidensa kautta. Asiakkaiden tarpeiden ymmartaminen
ja naiden tayttdminen on kaikkien menestyvien organisaatioiden menestyksen kulmakivi.
(Santalainen 2008, 112.)

Arvolupaus

Liiketoiminnassa pohjimmiltaan on kyse asiakkaalle tuotettavasta lisdarvosta ja miten tasta
pystytdan ottamaan osa omalle organisaatiolle. Lisaarvo on sidoksissa siihen, miten orga-
nisaatio on kyennyt tuottamaan itselle mahdollisimman pysyvaa kilpailuetua tuottavia re-
sursseja suhteessa kilpailijoihin. Omien resurssien ja kilpailuedun saavuttamisen liséksi tu-
lee tuntea asiakasryhmien tarpeet. Asiakkaat odottavat palveluilta lupausta ainutlaatuisuu-
desta ja samalla organisaation tulisi pystya tuottamaan palvelut siten, etta nama olisivat
mahdollisimman vaikeasti kopioitavissa. Uusia palveluita muotoiltaessa tulee myds kiinnit-
tdd huomiota naiden liitettavyyteen aiempiin palvelukokonaisuuksiin. (Santalainen 2008,
183-184.)

Arvolupauksella on hyvinkin samanlaisia ominaisuuksia, kuin organisaation visiolla. Se
eroaa kuitenkin visiosta silla, ettd se on suunnattu konkreettisesti asiakkaalle. Arvolupauk-
sesta tulisi helposti ymmartaa kenelle palvelu on suunnattu ja miksi juuri tAméan asiakasryh-
man tulisi hankkia palvelut kohdeorganisaatiolta. Arvolupauksella on vision kaltainen toi-
mintaa ohjaava voima ja sen vuoksi se tulee olla uskottava my6s organisaation henkiloston
keskuudessa. (Ekman 2016, 38—-39; Behr 2022, 6.)

Asiakkaaseen kohdistuva arvolupaus kasittelee, millaista lisdarvoa tuotamme asiakkaalle,

jotta voimme saavuttaa organisaation taloudelliset tavoitteet. Samalla organisaatiossa
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taytyy tarkastella omia sisaisia toimintoja, jotta tama asiakkaalle luvattu lisdarvo voidaan
toteuttaa. (Kaplan & Norton 2007, 19.) Haasteen taman todentamiseen tuo asiantuntijoiden

tuottamien palveluiden lisdarvon mittaamisen haasteellisuus (Santalainen 2008, 184).

Arvolupaukset tydstettiin johtoryhman tydpajassa, yhten& osana muuta strategiatyota. Ar-

volupauksen tydstamiseen voi kayttda nelivaiheista menetelmaa:

1. Miten organisaatiomme ja palvelumme eroavat kilpailijoista? Miké& on se tekija, jota

asiakas tarvitsee ja mita kilpailijoilla ei ole?

2. Minké asiakkaan arjen haasteen meidan tuottama palvelu ratkaisee? Mitka ovat ne
hanen rationaaliset syynsa ja tarpeet? Mita asiakas haluaa emotionaalisella ta-

solla?
3. Mita lisdarvoa asiakas saa siitd, kun juuri me ratkaisemme hanen arjen haasteen?

Kysymyksien vastausten jalkeen viimeisessa vaiheessa, jossa arvolupausta hahmotellaan
lausemuotoon. Pohjana voi kayttda arvolupauksen prototyyppi pohjaa: Meidan [palvelu, toi-
minta] auttaa [asiakkaita, asiakasryhmad], jotka [tarvitsevat apua] meidan [ratkaisuilla, omi-
naisuuksilla]. (Osterwalder ym. 2014, 82.)



48

4 Tulokset

4.1 Henkiloston tyopaja ja osallisuus

Henkilokunnan tydpaja jarjestettiin 27.5.2022 koko kohdeorganisaation henkildston kehitta-
mis- ja tyohyvinvointipaivan yhteydessa ja sille varattiin kolme tuntia aikaa. TyOpajaan osal-
listui organisaation kaikki 18 tyontekijaa ja heidat oli jaettu viiteen pienempaéan ryhmaan.
Pienryhmissa sekoitettiin sekaisin kaikkien kolmen yksikon tyontekijat siten, etté jokaisessa
ryhmassa oli vahintdén yksi edustaja jokaisesta yksikdsta. Kehittdja toimi tyopajan fasili-
taattorina ja apuna toimivat kolme johtoryhman jasenta. Tyopaja muodostui neljasta osi-
osta: paivan avauksesta ja organisaation uuden, osallisuuden, arvon esittelysta, aivoriihi-

tyoskentelysta, Bonon kuuden hatun tydmenetelmasté ja lopetustydskentelysta.

Aivoriihitydskentelya pohjustettiin kdymalla lavitse organisaation arvot kodinomaisuus, va-
littdminen, toiminnallisuus, ammatillisuus seka lisdksi henkilostélle esiteltiin uusi arvo eli
osallisuus. Arvoista kaytiin avaavaa keskustelua ja keskustelussa keskityttiin erityisesti uu-
den osallisuus arvon avaamiseen. Aiemmin osallisuus oli sisallytettynd muissa arvoissa,
mutta johtoryhmé haluaa nostaa tdman omaksi arvokseen lastensuojelulain hengen mukai-
sesti (Lastensuojelulaki 13.4.2007/417 20 8). Tyontekijdille kerrattiin muistin virkistdmiseksi

organisaation missio seka visio.

Aivoriihessa tarkasteltiin organisaation arvoja ja miten nama saadaan paremmin nakymaan

arjen tydssa. Erityisesti haettiin naista tekijoita:
e Mitka tukevat organisaation missiota ja visiota?
o Mitka tekijat ovat organisaation vahvuuksia?

e Kuinka naiden sailyminen kilpailua edistdvéna tekijoina varmistetaan tulevaisuu-

dessa?

Taman tydskentelyn tavoitteena oli saada maarallisesti vain mahdollisimman paljon ajatuk-

sia ja ideoita esille. Ideoista tehtiin kirjallinen dokumentti.

Aivoriihessa tuotetun aineiston jatkojalostamiseen kéaytettiin Bonon kuuden hatun tydmene-
telmaa, joka toteutettiin pienryhmissa. Hattumetafora oli [ahes kaikille henkiléston jasenille
uusi. Tydskentelya helpotettiin siten, etta ryhma muodostui aina yhdesta varista. Yhteisen
nakokulman avulla mahdollistettiin helpommin laadukkaampi keskustelu ryhmissa. Pien-
ryhmat muodostettiin arpomalla, talla varmistettiin pienryhmien muuttuminen aivoriihen jal-

keen. Ainoastaan sininen ryhma muodostettiin ilman arvontaa, koska se muodostui
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organisaation johtoryhmasta. Tahan paadytty sen vuoksi, etta he valmistautuivat keraten
itselleen aineistoa kehittamishankkeessa mythemmassa vaiheessa toteutettavaan johto-
ryhman tydpajaan. Johtoryhman jasenet kerasivét itselleen aineistoa mydhemmin pidetta-

vaa johtoryhman ty6pajaa varten.

Henkilokunnan ajatukset olivat hyvin kaytannonlaheisia ja asioita kasiteltiin paivittaisten ar-

jen toimintojen kautta. Tydpajan tuotoksista nousivat esille:
e Henkiloston hyva ammattitaito.
¢ Henkiléston sitoutuminen organisaatioon.
¢ Henkilostd haluaa kehittdd omaa osaamistaan ja organisaation toimintaa.
¢ Arvojen ndkyminen organisaation paivittdisessa tyossa.

Nama tekijat nostettin SWOT-analyysiin organisaation vahvuuksiin. Vastaavasti naista

henkildston tuotoksista I0ytyi myds organisaation heikkouksia:
e Ajoittain on haastavaa l6ytaa konsensusta yhteisista linjauksista.
¢ Resurssien tasapainottelu kaikkien tavoitteiden valilla on haastavaa.

¢ Henkilostdon osaamisen jalkauttamisen haastavuus organisaation paivittaiseen toi-

mintaan.

TyOpaja tuotti myds kriittista tarkastelua esille nostettuja teemoja kohtaan, joka on merki-
tyksellistd strategian luonnostelussa. Strategisia valintoja tehdessa on tarkedd muistaa
miksi nuoret ja heidan perheensa ovat lastensuojelun asiakkaina. Toiseksi kriittiseksi tar-
kastelun kohteeksi nousi kysymys, etta millaisiin hankkeisiin kannattaa kayttaa taloudellista
ja henkildston resurssia. Vaikka toimitaan sosiaalipalvelu toimialalla, on tarkedd muistaa
liketaloudellinen nékdkulma ja millaiset asiat voidaan ulosmitata myo6s taloudellisesti yhtion
tilinpaatoksessa. Esimerkiksi henkiléston osaamiseen panostaminen sy6 molempia resurs-
seja, mutta sen vaikutus yhtion taloudelliseen tulokseen voi olla vahainen etenkin, jos kou-

lutus ei ole sidoksissa organisaation strategiaan.

Tybpajan viimeisessa osiossa tydpajaan osallistujat saivat jakautua vapaasti pienryhmiin.
Nama pienryhmaét pitchasivat muille tydpajaan osallistuneille paivan aikana nousseista ja

jalostetuista ideoista omasta mielestéan parhaat ja villeimmat.

Ty6pajan lopuksi pidettiin vapaamuotoinen palautekeskustelu, jossa jokainen osallistuja sai
vapaasti kertoa oman kokemuksensa ty6pajatydskentelysta. Henkiltstd p&dosin piti tyopaja

tyoskentelystd ja olivat tyytyvaisia siihen, ettd paéasivat nain aktiivisina toimijoina
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osallistumaan organisaatio strategiaprosessiin. Henkildsto oli tyytyvainen intensiiviseen
tyoskentelyyn, vaikka kokivat sen myos raskaaksi. He kokivat onnistuneen fasilitoinnin aut-
taneen keskittymisessa ja siten huomio pysyi paremmin kulloinkin kasiteltdvassa teemassa.
Kaytetyt ryhmatyoskentely menetelmatkin olivat suurimmalle osalle uusia, mutta selkean
tehtavanannon ja opastuksen kautta niiden kayttaminen tuntui luontevalta. Tyéryhmien se-
koittaminen koettiin hyvéaksi tavoitteen saavuttamisen kannalta, koska yksikot toimivat hie-

man eritavoilla johtuen naiden henkildstdjen eroavaisuuksista ja asiakaskunnan tarpeista.

4.2 Analyysit

Kohdeorganisaation strategian tavoitteena on, ettd se perustuu mahdollisimman paljon
analysoituun tietoon, koska tahan asti organisaatiota on johdettu arvojen ja mission kautta.
Taman kehittamishankkeen yhtena tavoitteena onkin saada vastaus kysymykseen, etta
tuotavatko analyysit riittavasti uutta tietoa suhteessa niiden tekemiseen kaytettyyn resurs-
siin ja helpottavatko nama strategian paivittamista tulevaisuudessa? Vai olisiko strategia

pystytty laatimaan puhtaasti perustamalla se arvoihin, missioon ja visioon?

Analyysitydskentely aloitettiin tarkastelemalla makro- ja mikrotason ymparistoa. Makrota-
son toiminta ymparistoa analysoitin PESTEL-analyysilla (liite 1) ja tastd nostettiin organi-
saation kannalta tarkeimmat teemat SWOT-analyysin ympériston tuomiin mahdollisuuksiin
ja uhkiin. Mikrotason analyysina analysoitiin toimialan menestystekijoita (liite 2). Naista
muodostettiin SWOT-analyysin kanssa synteeseja, joihin tehdyt strategian valinnat ja ta-

voitteet perustuvat.

Kohdeorganisaation siséista toimintaa analysoitiin VRIO-analyysilla, jolla tarkastellaan or-
ganisaation sisdaisiaresursseja. VRIO-analyysista nousseita asioita kaytettin SWOT-ana-

lyysin organisaation vahvuuksina ja heikkouksina.

PESTEL-analyysi

PESTEL-analyysia (liite 1) varten kerattiin aineistoa erilaisista tietolahteistd muun muassa
Tyo- ja elinkeinoministerion katsaus sote-alan tyovoimaan (Tevameri 2021), Sitran asian-
tuntijoiden blogeissaan tuomia nakemyksiaan talouden kehityksen, tyéelamén ja sosiaa-
lialan tulevaisuudesta, Valtakunnallisten lastensuojelupéivien asiantuntija puheenvuoroista
(Cantell-Forsbom ym. 2022), asiantuntijoiden puheenvuorot lastensuojelun tulevaisuus se-

minaarissa (Kaijanen ym. 2022) ja seuraamalla yleista uutisointia yhteiskunnan ja talouden
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muutoksien trendeista. Naiden lisdksi kehittaja lisasi PESTEL-analyysiin oman asiantunti-

juuden myota tulleita nakemyksia toimialan toimintaymparistoon liittyen.

PESTEL-analyysin perusteella toimialan toimintaympéristdssa suurimmat muutokset ovat
l&hivuosina tulossa politiikan, lainsaadannon ja talouden osa-alueille. Politikan osa-alueella
on tullut sotiemme jalkeen suurin muutos, kun sosiaali- ja terveyspalveluiden jarjestamis-

vastuu siirtyi 1.1.2023 kunnilta hyvinvointialueille.

Talouden taantuma saattaa avata kilpailuedun toimialan pienemmille toimijoille, joilla on
ketterampi organisaatio ja hopeammin muokattavissa oleva toiminnan kustannusrakenne.
Talla hetkelld on nahtavissa miten suuret palveluntuottajat ovat haastavissa tilanteissa ta-
loutensa kanssa ja ovat joutuneet naiden puristuksessa irtisanomaan palvelusopimuksia ja
yrittavat neuvotella uusia asiakkaalle kallimpia sopimuksia. Tallainen toiminta aiheuttaa
epaluottamusta asiakkaalle suhteessa kyseisen palveluntarjoajaan. Liséksi kohdeorgani-
saatiossa jo aiemmin tehdyt panostukset palvelun vaikuttavuuden parantumiseen, lisdavat
asiakkaiden kiinnostus tallaista palvelua kohtaan, kun taloudessa on sééstdpaineita. Vuo-
sille 2023—-2025 on ennustettu lyhytkestoista talouden taantumaa, joka tulee vaikuttamaan
yleisiin kustannuksiin ja rahoitusmarkkinoihin, yhdessa talla hetkella olevan korkean inflaa-
tion kanssa. Naiden tuomat vaikutukset on huomioitu myds kehittdmishankkeessa tehdyssa

strategiassa.

Yhteiskunnassa talla hetkella meneillaén olevien sosiaalisten tekijoiden muutoksista esi-
merkiksi polarisaation ja ylisukupolvisen huono-osaisuuden lisdéntyminen haastaa lasten-
suojelu kenttaa seké palvelua kayttavien asiakkaiden haasteet ovat monisyisempia ja siten
vaikeammin ratkaistavissa. Osallisuuden lisdantyminen yhteiskunnassa saattaa kuitenkin

tuoda tah&an haasteeseen uusia tyovalineita, joiden kautta saatetaan 16ytaa ratkaisuja.

Toinen merkittdva muutostrendi sosiaalisissa tekijoissa on lisaantynyt kilpailu sosiaalialan
ammattilaisista ja miten alalla tydskentelevat arvottavat omaa elamaansa. Tyontekijat ovat
alkaneet entistd enemman arvostamaan vapaa-aikaansa ja se nakyy tyOneriytymisena.
My@s sitoutuminen yhteen tydnantajaan ja tamén maarittelemiin tyévuoroihin on vahentynyt
ja vastaavasti tyoskentely keikkaluontoisesti useammalle tyonantajalle on lisdantynyt.
Nama muutokset suosivat suurempia organisaatioita, joilla on muun muassa tarjolla keik-
katyontekoon useampia yksikdité ja digitaalisia-alustoja tyévuorojen valintaan. Talla tavoin
he voivat antaa tyontekijoille enemman valinnanvapautta tyén ja vapaa-ajan jakautumiseen
arjessa. Kohdeorganisaatiolla ei ole tallaista mahdollisuutta, vaikka se k&sittdd kolme yk-
sikkda. TAma saattaa vaikuttaa negatiivisesti jollain aikavalilla ammattitaitoisen henkildkun-
nan rekrytointiin. Sen vuoksi strategiassa tuleekin olla muita keinoja, joilla pyritaan takaa-

man organisaation kiinnostavuus sosiaali- ja terveysalan ammattilaisten keskuudessa.
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Asiakastyon vaikuttavuuden kannalta taas tallainen runsas vaihtuvien osa-aikaisten tyonte-
kijoiden kayttaminen ei ole optimaalista. Pysyva ja sitoutunut henkiléstd onkin lastensuoje-

lun toimialalla kilpailuetua tuottava resurssi, jota mygs asiakkaat arvostavat.

Digitaalisuuden lisaantyminen ja teknologiset tekijat ovat talla toimialalla melko vahéisessa
roolissa. Tarvittaessa niiden saatavuus on hyva ja nama ovat helppoja hankkia organisaa-
tion kayttoon. Teknologian osa-alueella sen kehittyminen ja asioiden vieminen verkkoalus-
toille, tuo kuitenkin mukanaan tietoturva uhkia. Hyvana esimerkkina tasta on viime vuosina
paljon mediassa esilla ollut Psykoterapiakeskus Vastaamon tietomurto ja siihen liittynyt
asiakastietojen jakaminen julkisesti. Tallaisen tietomurron seuraukset ovat valtava uhka
mille tahansa organisaatiolle. TAman vuoksi aihetta ei voida sivuuttaa mydskaan strategi-

assa.

Ympaéristoon toimialalla toimijat eivat voi vaikuttaa, esimerkiksi pandemioihin ja maailmalla
tapahtuviin konflikteihin. Ymparistotekijoiden vaikutukset ovat sellaisia, joihin voidaan tiet-
tyyn pisteeseen asti varautumaan, mutta paaasiassa joudumme vain reagoimaan naiden
toimialalle tuomiin vaikutuksiin. Tamén takia ymparistotekijat eivat ole merkityksellisessa

roolissa kohdeorganisaation strategiassa.

Sosiaali- ja terveyspalvelu uudistus tuo mukanaan paljon muutoksia olemassa oleviin lakei-
hin ja my6s uusia lakeja, jotka astuvat voimaan vaiheittain. Laeissa on kuitenkin pitkat siir-
tymaajat ja ndista tiedotetaan ennakkoon todella hyvin, jolloin niiden voimaantuloon ehdi-
taan hyvin valmistautua. Lainsaadannon valmisteluun ja lakiuudistuksiin voidaan vaikuttaa
olemalla mukana vaikuttajaverkostoissa, jotka paasevat antamaan lausuntoja valmiste-
lussa oleviin lakeihin. Sosiaali- ja terveysalalla on voimakas verkostoitumisen aikakausi ja
tasséa kehityksessa kohdeorganisaationkin tulee olla muutoinkin mukana. Lainsdadannén
valmisteluprosessia on tarkea seurata myos sen vuoksi, koska néilla on suoria vaikutuksia

palveluiden tuottamiseen ja talouteen.

Kohdeorganisaation ymparistdanalyysia laadittaessa keskeisimmiksi osa-alueiksi osoittau-
tuivat politiikka, talous, sosiaaliset tekijat ja lainsaadantt. Nailla osa-alueilla on tapahtunut
ja tulee lahitulevaisuudessa tapahtumaan merkittavid muutoksia, joilla voidaan n&hda ole-
van vaikutuksia organisaation menestykseen luoden mahdollisuuksia ja uhkia. Teknologian
ja ymparistdn osa-alueet ovat osaltaan vaikuttamassa kohdeorganisaation tulevaisuuden
nakymiin, mutta naihin silla on hyvin vahan vaikutusmahdollisuuksia ja ndiden osa-alueiden

mabhdollisiin muutosvaikutuksiin varaudutaan muutoin.
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VRIO

Strategian laadinnassa on tarkeaa tarkastella myos organisaation sisaista toimintaa. Stra-
tegiatydssa talla tarkoitetaan organisaation toiminnan tehokkuuden analysointia. Tassa ke-
hittamishankkeessa on paadytty tarkastelemaan tata tehokkuutta resurssien kautta ja 10y-
tamaan sielta kilpailuetua tuovia ja kilpailua haittaavia tekijoita. Naiden resurssien vaikutuk-
sen tunnistaminen on merkityksellista strategiaa laadittaessa ja ndiden muuttumisen kautta
osana strategian paivitysta. Resurssien tarkasteluun kaytettiin VRIO-analyysia. Analyysin
tekeminen aloitettiin listaamalla kaikki organisaation toimintaan liittyvéat resurssit ja naista
nostettiin mukaan kaikista keskeisimmat resurssit. Jokainen néista valikoidusta resurssista

analysoitiin systemaattisesti analyysimenetelman mukaisesti.

VRIO-analyysissa ei kohdeorganisaation resursseista ei I6ytynyt suoraan kilpailua haittaa-
vaa tekijaa. Kaksi resurssia tuotti selkeasti tasa-arvoisen kilpailuedun suhteessa saman ko-
koluokan toimijoihin ndhden. Nama kaksi resurssia vaativat yllapitoa, muuten ne eivat ole

kohdeorganisaatiolle strategisesta nakokulmasta merkityksellisia.

VRIO-analyysissa nousi esille kaksi resurssia, joiden kautta kohdeorganisaatio on saavut-
tanut valiaikaista kilpailuetua. Molemmat ovat helposti kopioitavissa kilpailijoiden toimin-
taan, jonka vuoksi niilla ei voida saavuttaa kestavaa kilpailuetua. Naihin resursseihin pa-
nostaminen ja niiden uudistaminen saattaa kuitenkin pidentaa véliaikaisen kilpailukyvyn

kestoa.

VRIO-analyysi nosti esille kaksi merkityksellisté kestavaa kilpailuetua tuottavaa resurssia.
N&ama resurssit ovat osana kohdeorganisaation toiminnan perustaa ja nakyvat sen arvoissa.
Vaikka resurssien tuoma kilpailuetu on kestavaa, siitd huolimatta strategian laadinnassa on

tarkeaa huomioida naiden resurssien yllapitdminen.

VRIO-analyysissa nousseita resursseja huomioidaan SWOT-analyysin organisaation sisai-

sissé vahvuuksissa ja uhkissa.

SWOT

Kehittdmishankkeessa SWOT-analyysin tarkoituksena on koota ymparist6- ja sisdisenana-
lyysien tulokset yhteen ja tarkastella naita keskenddn muodostaen alustavia synteeseja.
SWOT-analyysissa ympariston tuomat mahdollisuudet ja uhat on nostettu ymparistdana-
lyysina tehdysta PESTEL-analyysista. Organisaation sisaistd toimintaa on tarkasteltu

VRIO-analyysilla, jonka tuloksia on nostettu organisaation vahvuuksiin ja heikkouksiin.
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SWOT-analyysin heikkouksia ehkaistdan kayttamalla rinnalla toisia analyysimenetelmia.
Yleisesti SWOT-analyysin rinnalla on kaytetty Michael Porterin toimialan viiden voiman teo-
riaa. Kohdeorganisaation sosiaalipalveluiden toimiala on kuitenkin neuvottelumuutosvoi-
mien kannalta hyvin stabiili ja sen tulevaisuus on helposti ennustettavissa, joka ei ole taman

teorian kannalta ideaali tilanne.

Toimialan asiakkuudet muodostuvat paéosin pitkista neljan vuoden mittaisista puitesopi-
muksista ja ennen naiden p&éattymista ostopalvelusopimukset kilpailutetaan uudestaan.
Nama puitesopimukset vievét ostajilta neuvotteluvoiman palvelun laadusta ja hinnoittelusta,

jotka molemmat maaritellaan naista sopimuksissa.

Toimialalle on vaikea luoda korvaavia palveluita, eika alaa pysty kovinkaan merkittavalta
osalta digitalisoida. Toimialalla voidaan padasiassa kehittaa tydéskentelymenetelmia nykyis-
ten palveluiden osalta. Palveluiden kuvaukset ja laadulliset vaatimukset maaritellaan toi-
mialaa saatelevissa lastensuojelua (13.4.2007/417) ja sosiaalihuoltoa (30.12.2014/1301)
ohjaavissa laeissa. Lakiuudistukset ovat pitk&janteisia prosesseja, joihin toimialan toimijat
paasevat verkostojen kautta antamaan lausuntoja. Tama osaltaan lisdd ennustettavuutta.
Nama kaikki tekijat tekevat myds haastavaksi uusien kilpailijoiden, joilla olisi merkitysta

markkinatilanteeseen, mukaan tulemisen.

Toimialalla on puhtaasti asiantuntijoiden tuottamaa palvelua, joten siina ei ole Porterin teo-
rian mukaisia tavarantoimittajia, joilla olisi neuvotteluvoimaa. Toisaalta asiantuntijat voidaan
rinnastaa toimittajiin, heidankin kohdallaan neuvotteluvoima on sidottuna tyéehtoneuvotte-
luihin. Tydehtosopimukset ja niiden palkkaohjelmat ovat kestoltaan pddasiassa kahdesta

neljaan vuoteen.

Sosiaalipalveluiden toimialalla Michael Porterin toimialan viisi voimaa ei nain ollen ole hyvin
hyodynnettavissd SWOT-analyysin tukena, koska toimialalla neuvotteluvoimat ovat hyvin
vahaisia kaikkien neuvotteluvoimien perustuessa pitkiin monivuotisiin sopimuksiin tai sitten
neuvotteluvoima on puhtaasti organisaation omissa kasissa. Viiden voiman teorian avulla
ei saada merkittavaa hyotya tehtavan strategian analyysitydohon. Taman vuoksi SWOT-ana-

lyysista paadytty kayttamaan laajempaa kahdeksan kenttéista versiota.

Toimintaymparistén tuomat mahdollisuudet muodostuvat toimialla tapahtuvien poliittisten
paatdsten ja lakien uudistumisten mukanaan tuomien muutosten positiivisista vaikutuksista.
Isojen muutosten ohessa syntyy paikkoja l16ytaa uusia menestystekijoitd, lisdksi uudistukset
tuovat usein ratkaisuja vanhoihin haasteisiin. Viime vuosien aikana tapahtunut digitalisaatio
tuo mukanaan uusia ratkaisuja, joilla voidaan parhaassa tapauksessa vapauttaa henkilos-

toresursseja hallinnollisista tehtavista asiakas- ja esihenkildtehtaviin.
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Toimintaymparist6 sisdltaa aina myds erilaisia uhkia, joilla voi olla merkittavia vaikutuksia
toimintaan joko suoraan kohdeorganisaatioon tai sitten heijasteena koko toimialaan. Vallit-
seva korkea inflaatio ja talouden laskusuhdanne, seka taloustieteilijdiden uhkakuvissa siin-
tava taantuma, tuovat taloudellisia paineita myds sosiaalialalle. Nama saattavat heijastua
hetkittaisina palveluiden ostamisen vahenemisind. Talouden ohella sosiaali- ja terveystoi-
mialaa on pitkdan vaivannut koulutetun henkiléston riittamattémyys. Koulutetun henkiléston
riittdvyys suhteutettuna asiakaskunnan haasteiden kasvuun ja siintavien talouden haastei-
den kanssa tekevat yhtalsta todella hankalan. Asiakaskunta vaatisi lisdd henkilostéresurs-
seja ja erityisosaamista, mutta talouden haasteet tekevat lisé resurssoinnin suureksi riski-
tekijaksi. Vaikka lakiuudistukset tuovat mukanaan paljon uusia mahdollisuuksia, niin on jo
nahtavissa niiden lisaavan paljon erilaista laadunseurannan raportointia, johon tarvitsee ir-
rottaa resursseja muista tehtavistd. Naiden haasteena on aina, etté tallainen aikaresurssi

joudutaan irrottamaan asiakkaiden kanssa tehtavasta tyosta.

Kohdeorganisaatiolla on paljon sille tunnistettavia vahvuuksia, jotka ovat asiakkaidenkin ar-
vostamia. Sen selkeitd vahvuuksia ovat toimintakulttuuri, kyky tehda innovaatioita seké ke-
hittdd osaamistaan systemaattisesti. Organisaation koko ja rakenne on suunniteltu tarkkaan
vastaamaan toimialan ja yleisesti liiketoiminnan vaatimuksia, mutta sailyttden tarpeellisen

ketteryyden ja siten kyvyn reagoida nopeasti erilaisiin muutoksiin.

Kohdeorganisaatiolla on myds heikkoutensa ja nama liittyvat viela toiminnan laadun seu-
rantaan ja mittaamiseen. Siltd myds puuttuu selkeé strategia, jonka mukaan toimintaa joh-
detaan, mutta talla kehittamishankkeella pyritd&dn korjaamaan juuri naita heikkouksia. Toi-
sena ryhmana heikkouksissa voidaan tunnistaa henkiléston ja sen johtamisessa olevia
haasteita. Nama ilmenevat resurssien kohtaamisena oikeassa hetkessa, joka aiheuttaa tar-
peen lisdhenkilston palkkaamiseen ja vaikuttaa taloudelliseen kannattavuuteen. Lisaksi
henkildstolla on ajoittain haasteita sitoutua heiden keskendan sopimiin toimintatapoihin,
joka voitaisiin korjata vieldkin vahvemmalla johtamisella. T&ll& on toki varjopuolensa, kun
puhutaan asiantuntija organisaation johtamisesta ja mahdollisuuksista vaikuttaa oman
tyonsa sisaltoon. Omaan tyohon vaikuttamista organisaatiossa kuitenkin halutaan lisata,
siksi asia johtamisen vahvistaminen olisi tata tavoitetta vastaan. lhmisten johtamista tulee
kuitenkin kehittéda siten, etta sen kautta henkiloston piilevat ominaisuudet ja erityisosaami-
set saataisiin paremmin hyédynnettya osana organisaation arjentyota. Tata varten tarvitaan

myo@s osaamisen ja koulutuksen johtamisen suunnitelma.
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4.3 Johtoryhmén tydpaja

Kehittamishankkeen viimeisena kehittdmismenetelmana pidettiin tydpaja organisaation joh-
toryhmaélle. Kohdeorganisaatiossa johtoryhman muodostuu toiminnanjohtajasta ja kolmesta
yksikdn johtajasta. Tydpajan kehittdmismenetelmané kaytettiin dialogista keskustelua. Kes-

kusteluista dokumentoitiin vain tehdyt valinnat ja paatokset.

Analyysit

TyOpajan aluksi kaytiin lavitse laaditut PESTEL-analyysi (lite 1), VRIO-analyysi ja SWOT-
analyysin nelja reunimmaista kenttdd. Analyyseista kaytiin avointa keskustelua ja naihin
tehtiin pienia tarkennuksia. Johtoryhman jasenet hyédynsivat keskusteluiden tukena henki-
[6kunnan tydpajassa Bonon kuuden hatun menetelméan sinisen hatun roolissa tekemiaan
muistiinpanoja. Sinisessa roolissa pohdittiin, miten tydskentelyssa oli edetty ja miten paas-
taan haluttuun lopputulokseen. Havainnoiden keskusteluja, samalla tehden jo omia jat-

koideoita.

Johtoryhmassa oli selvasti helpompaa keskustella positiivisista ympariston tuomista mah-
dollisuuksista ja kohdeorganisaation vahvuuksista. Sen sijaan oman toiminnan kriittinen tar-

kastelu oli haastavampaa ja keskustelu oli vaimeampaa.

Ty6pajan tyoskentelya jatkettiin taydentamalla kahdeksan ruutuisen SWOT-analyysin kes-
kimmaiset ruudut. Ensin vertailtiin, miten organisaation vahvuuksia pystytaan hyddynta-
maan suhteessa toimintaympariston tuomiin mahdollisuuksiin. Seuraavaksi tarkasteltiin or-
ganisaation heikkouksia suhteessa ympariston tuomiin mahdollisuuksiin ja taman perus-
teella pyrittiin I16ytamaan mita heikkouksia seka, miten niita kehitettaisiin vahvuuksiksi. Kol-
mantena organisaation vahvuuksia suhteutettiin ympariston tuomiin uhkiin, tavoitteena l6y-
taa keinot varautua ja hallitsemaan mahdollisesti toteutuvia uhkia. Viimeisena verrattiin or-
ganisaation heikkouksia ja ympariston tuomia mahdollisia uhkia suhteessa toisiinsa, tavoit-
teena ymmartéaa kuinka valtetddn niiden toteutuminen ja valmistaudutaan niiden toteutumi-

sen mukanaan tuomiin kriiseihin.

Kuten aiemmin luvussa 4.2 todettiin toimialan vakauden vuoksi Michael Porterin toimialan
viiden voiman teoria ei tuota tarvittavaa tietoa strategisiin valintoihin. Sen sijasta kehittamis-
hankkeessa synteesit paadytty muodostamaan vertaamalla kahdeksan kenttaistda SWOT-
analyysia ja toimialan menestystekijat analyysia suhteessa toisiinsa. Naiden avulla 16yde-
tdén organisaation toiminnasta kaikista tarkeimmat menestystekijat sekd mitk& osa-alueet

toiminnassa liittyvat naihin.
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Ennen synteesianalyysien muodostamista strategian pohjaksi, taytyi tydpajassa viimeistella
sosiaalipalveluiden toimialan menestystekijat analyysi (lite 2). Toimialan menestystekij6ita
tarkasteltiin neljasta nakékulmasta: taloudellisesta, asiakas-, sisaisentoiminnan seka osaa-
misen ja sitoutumisen nakdkulmasta. Talouden nakoékulmassa korostuvat kilpailutuksissa
parjadminen ja uusien tilaajien kanssa sopimuksiin paaseminen. Myyntisaamiset ovat si-
dottuina hoitovuorokausien hinnoitteluun, joten siind onnistuminen maarittelee organisaa-
tion kassavirran suuruuden, eli liikevaihdon. Taloudellinen menestyminen toimialalla poh-
jautuukin todella paljon menojen hallintaan, eli kustannustehokkaaseen palveluiden tuotta-
miseen. Asiakasnakokulmassa keskeisena tekijana on nahtavissa laadukkaan palvelun ja
tulevaisuudessa on nahtavissa palvelun vaikuttavuuden merkityksen korostuminen. Asiak-
kaiden haasteiden ratkominen, sekd laadukas ja sdaannéllinen palvelun raportointi, ovat
edellytyksia hyvélle maineelle palveluntarjoajana ja asiakkaiden sitoutumiselle palve-
luidenostajina. Sisaisentoiminnan nakokulmasta on tarke&a huolehtia toiminnan prosessien
laadukkuudesta, arvioinnista ja kehittamisesta. Toimiva omavalvonta ja sen jatkuva johta-
minen ovat merkittavia tekijoita sisdisentoiminnan toimivuudessa. Osaamisen ja sitoutumi-
sen ndkodkulmassa menestyminen voidaan nahda lahtevan organisaation ja tydntekijdiden
arvojen saman suuntaisuudesta. Myos organisaation selkea toimintakulttuuri yhdistettyna

laadukkaaseen johtamiseen tukevat henkildston sitoutumista organisaatioonsa.

SWOT-analyysin ja toimialan menestystekijéiden valilla muodostettiin synteeseja. Strategi-

set valinnat ja tavoitteet muodostettiin ndiden synteesien perusteella.

Arvolupaus

Kohdeorganisaatiota on johdettu tdh&n saakka menestyksekkaasti arvoilla ja visiolla, mutta
arvolupausta sille ei ollut aikaisemmin maaritelty. Strategian muodostumisen my6ta néh-
daan myds arvolupauksen sanoittaminen merkitykselliseksi ja silla on oma arvonsa asiak-
kaiden keskuudessa. TyoOpajassa arvolupausta lahdettiin muodostamaan kolmen kysymyk-

sen kautta:

1. Mika erottaa meidat ja palvelumme muista kilpailijoistamme? Mik& on se tekija, jota

asiakas tarvitsee ja mita kilpailijoilla ei ole.

2. Minka asiakkaan ongelman meidéan tarjoama palvelu ratkaisee? Mita asiakas tarvit-

see ja haluaa.

3. Mita arvoa asiakas saa siita, etta juuri me ratkaisemme hanen ongelmansa tai haas-

teen?
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Kohdeorganisaation erottumista kilpailijoista lahdettiin tarkastelemaan sosiaalityontekijoilta
aiemmin saatua palautetta. Naissa useimmiten korostuu kohdeorganisaation yksikdiden ai-
dosti kodinomainen ja lammintunnelma. Myds henkilékunnan korkeakoulutustaso ja vahai-

nen vaihtuvuus ovat asiakkaiden arvostamia laatutekijoita.

Kohdeorganisaatiolla on kaksi asiakasryhmad, jotka voidaan jakaa kahteen ryhmé&an pal-
velun maksava asiakas ja palvelua kayttava asiakas. Johtoryhmassa syntyi konsensus siita,

ettd molemmille asiakasprofiileille on muodostettava omat arvolupauksensa.

Palvelun maksavaan asiakasryhmaan kuuluvat kuntayhtymien, 1.1.2023 hyvinvointialuei-
den, sosiaalitydntekijat, jotka paattavat palveluntarjoajan valinnasta jokaisen yksittdisen
asiakkaan kohdalla. Palveluntarjoaja laskuttaa palvelusta pelkastaan kuntayhtymaa, ei kos-
kaan palvelua kayttdvaa asiakasta. Tama asiakassuhdetta voidaan kuvata hyvin B2B-liike-
toiminnaksi. Arvolupausta laadittaessa on tarkeaa huomioida myds organisaation yhteis-
tyoverkostot. Naiden kohdalla arvolupauksessa ei ole eroa maksavan asiakkaaseen verrat-
tuna, koska verkostotytssa on samankaltaiset odotukset yhteiskumppanin osalta, kuin pal-

velua ostavalla toimijalla.

Palvelua kayttavat asiakkaat muodostuvat organisaation toimintayksikoéihin sijoitetuista lap-
sista ja nuorista, sekd heidan perheistansa ja muusta laheisverkostosta. Heille ja heidan
hyvinvointinsa tarpeita parantaakseen varsinainen palvelu tuotetaan. Tata asiakassuhdetta

voidaan kuvata B2C-liiketoiminnaksi, vaikka asiakas ei suoraan maksa palvelusta.

Asiakkaiden ongelmat ja tarpeet ovat hyvin moninaisia. Palvelusta maksavan asiakkaan ja
palvelua kayttavan asiakkaan nakokulmat ovat hyvinkin erilasia. Palvelusta maksavan so-
siaalitydntekijan haasteet keskittyvat perheiden inhimillisten haasteiden ratkaisemiseen,
mutta rinnalla heilla ovat taloudelliset intressit. Palvelua kayttavilla asiakkailla ongelmat ja
haasteet muodostuvat turvattomuudesta, henkisesta ja fyysisesta pahoinvoinnista, hanka-
luutena hallita arjen asioita, haasteita toimia vanhempana ja aikuisena suhteessa lapseen

ja kenties ei tulla kohdatuksi tarkedna yksilona.

Kohdeorganisaation tarkoituksena ei ole tuottaa asiakkaalle edullista palvelua eli pelkas-
tdan taloudellista arvoa tuottavaa, joten sen tulee kuvata mitd muuta arvoa tai hyotya asi-
akkaalle on palvelun hankkimisesta siltd. Arvo, jota asiakkaat saavat kayttdmalla kohdeor-
ganisaation palveluita on, etta he tulevat kuulluksi tulemisen, kohdatuksi, heisté valitetdan
ja he saavat osallisuuden kokemuksen. Asiakkaat ndhdaan yksildind, omine vahvuuksineen

ja heikkouksineen. Nama ominaisuudet eivat kuitenkaan méaarita heitéa inmisena.

Naiden pohjalta ty6pajassa lahdettiin pyoérittelemaan erilasia ajatuksia arvolupauksen

osalta. Naista haluttiin ytimekkaita, mutta mahdollisimman laajasti asiaa kuvaavia.
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Palvelun maksaville asiakkaille ja moniammatillisille yhteistydverkostoille suunnattu arvolu-

paus:

Asiakkaiden valittava kohtaaminen yhdistettyna korkeaan ammattitaitoomme mahdol-

listavat rakentavan yhteistyon ja tuottaa vaikuttavia asiakasprosesseja.

Palvelua kayttaville asiakkaille, eli lapsille, nuorille seké heidan vanhemmillensa ja muulle

lahiverkostolle suunnattu arvolupaus:

Kodinomaisessa ja valittdvassa ymparistossa ohjaajamme tukevat lapsia ja nuoria
heidan kehitysvaiheissaan, seké vanhempia heidan vanhemmuudessansa. Yhteis-
tydssa loydamme vahvuuksia, voimavaroja ja menetelmida, jotka mahdollistavat

my®onteisen kehityksen yksil6llisten tavoitteiden saavuttamiseksi.

4.4 Strategia

Kehittdmishankkeen tarkoituksena oli tuottaa kohdeorganisaatiolle strategia tuleville vuo-
sille. Valmistunut strategia sisaltdd: johdannon, vision ja mission, arvot, arvolupauksen,
strategiset valinnat, strategiakartan, strategiset tavoitteet sekd implementointi suunnitel-

man.

Kohdeorganisaation koko henkiltstd osallistui strategiatybhdn tydpajojen kautta. Lisaksi
strategiantyon tietopohjana kaytettiin kehittamishankkeessa tehtyjen PESTEL-, VRIO-,
SWOT- ja toimialan menestystekijat analyysien tuloksia. Strategisia valintoja ja tavoitteita
laadittaessa, oli tarke&déa huolehtia myds ndiden olevan linjassa organisaation arvojen ja vi-
sion kanssa. Strategiset valinnat ja tavoitteet ohjaavat organisaation toimintaa siten, etta se
voisi saavuttaa oman visionsa. Vaikka arvolupaus on ennen kaikkea lupaus asiakkaille sen

palvelun tuottamasta arvosta, niin silla on my¢s strategiaa ohjaava vaikutus.

Strategiset valinnat pitavat siséllaan ylakasitteet minka perusteella strategia rakennetaan.
Tehdyt valinnat kuvaavat visiota tarkemmin mitkd& ovat ne tulevaisuuden tekijét, joilla us-
komme menestyvamme tulevina vuosina ja saamme mahdollisuuden erottautua muista toi-
mijoista eduksemme. Valinnat viedd&n helpommin arjen tydhon, kun naiden pohjalta muo-
dostettiin strategisia tavoitteita, jotka l&htevat ohjaamaan organisaation toimintaa valintojen

mukaiseksi.

Kohdeorganisaation toimialalla sosiaalipalveluiden tuottamisessa on vaikea lahted hake-

maan voimakasta taloudellista kasvua myynnin kautta, jolloin onkin jarkevampaa lahestya



60

toimialalla menestymista asiakkaalle palvelun tuoman arvon nostamisen kautta. Tama on
sindllaan mielenkiintoinen nakdkulma asiaan, koska alalla isommat toimijat sen sijaan kayt-
tavat todella paljon resursseja markkinointiin sekd asiakashankintaan ja jattavat vahem-
malle huomiolle asiakkaan kokeman arvon palveluiden kayttajana. Taman vuoksi kannat-
tavaa strategisissa valinnoissa pyrkia tayttamaan tata asiakkaan arvon kokemisen tyhjiota

toimialalla.

Kohdeorganisaation strategian tavoitteet muodostuvat taloudellisista, sisaisista, kehittamis-
ja ulkoisista tavoitteista. Taloudelliset tavoitteet keskittyvat enemman palveluiden tuottami-
seen liittyvien kustannusten hallintaan. Talousjohtamisessa on kuitenkin tarkedd huomi-
oida, etta siina tehdyt ratkaisut tukevat muita tavoitteita. Sen vuoksi mahdollinen talouden-
tehostaminen tulee kohdistaa padasiassa toiminnan tukipalveluihin, joilla ei ole suoranaista

vaikutusta varsinaiseen palvelunlaatuun.

Sisdiset ja kehittamisen tavoitteet keskittyvat paljon asiakasprosessien, palveluiden ja
naissa kaytettavien menetelmien kehittdmiseen. Naiden kehittdminen ja kaytant6on viemi-
nen edellyttdd henkildstoltd vahvaa toimialan substanssiosaamista. Vahvan perusosaami-
sen padlle tarvitaan kuitenkin lisdd osaamista ja sen vuoksi strategian tueksi tarvitaan osaa-
misen johtamisen suunnitelma. TAman suunnitelman avulla on tarkoituksena varmistaa,
ettd henkildston osaaminen séilyy riittavalla tasolla ja se jakautuu tasaisesti jokaiseen yk-
sikkdon. Sisaisissa tavoitteissa on mukana mygs tavoitteita henkiléstojohtamiseen ja tyo-

hyvinvoinnin kehittdmiseksi.

Ulkoiset tavoitteet liittyvat asiakaskokemuksen johtamiseen ja viestintaan. Nailla on nahta-
vissa selkea yhteys toisiinsa. Selkedlla viestinnalla varmistetaan, etta palveluja tilaavat ja
palveluja kayttavat asiakkaat pysyvat mukana asiakasprosessin etenemisessa. Viestinnalla
on myds merkittava rooli vaikuttavuuden todentamisessa asiakkaille, koska muutos proses-
sit voivat toisinaan olla hitaita ja paikalleen hetkellisesti pysahtyvia. Liséksi ulkoisissa ta-
voitteissa huomioidaan toimialan ketjuuntuminen sek& erilaisten toimijoiden keskindinen

verkostoituminen ja miten kohdeorganisaation tulee tdhan trendiin reagoida.

4.5 Implementointi

Monella yrityksella on hyva strategia. Paljon vaativampaa on saada se elamé&én,

muuttaa strategia teoiksi ja asiakaskokemukseksi (Alahuhta 2015, 55.)

Kohdeorganisaation kohdalla strategian implementointi tehdaan valikoivalla toteutussuun-

nitelmalla, koska strategiset muutokset eivét ole arjentyén osalta kovinkaan suuria ja ne
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viedaan kaytantdon pienemmissa osissa. Talla pyritdan varmistamaan mahdollisimman va-
hainen kitka uudistuksia kohtaan ja ettei henkildston perusturvallisuuden tunne havia. Tama
on perusteltua myds sen vuoksi, ettd alkuvuodesta 2023 organisaatiossa on tehty toimin-
toihin muutoksia osittain tilaajien toiveesta ja osin muutokset ovat johtuneet toiminnanjoh-
tajan vaihtumisesta seuranneesta johtamisenkulttuurin muutoksesta. Tama strategiapro-
sessi ja sen implementoinnin suunnitelma ovat luonnollinen osa téta alkanutta johtamisen-

kulttuurin muutosta.

Talle kokonaisvaltaiselle muutokselle on my@s organisaation hallituksen tuki, kunhan sen

toteutus tehdaan vaiheittain.

Strateginen johtaminen ja esimiestyd

Strategian implementointi tulee olemaan jatkuvana osana kohdeorganisaation johtoryhman
toimintaa. Johtoryhman kokouksissa tullaan saanndllisesti seuraamaan strategian toteutu-
mista arjessa. Johtoryhman tulee pysya yhtendisena strategian painotusten ja johtamisen

suhteen, koska se kantaa paavastuun strategiatyon onnistumisesta.

Toiminnanjohtaja tulee kdymaan yksikkotasolla implementointiin liittyvaa dialogista keskus-
telua yksikoiden johtajien kanssa, jotta varmistutaan heidan kyvykkyydestansa, sitoutumi-

sesta ja motivaatiosta toteuttaa valittua strategiaa.

Yksikdiden johtajien motivointi ja mentorointi strategiseen johtamiseen ovat toiminnanjoh-
tajan keskeisia tehtavia ja keskeisessa asemassa implementoinnin onnistumisen kannalta.
Yksikdiden johtajien on kyettava muuttamaan omaa ajatusmalliaan strategian suuntaan ja
heille taytyy syntya selked nakemys strategian vaikutuksista heidan oman yksikkénsa toi-
mintaan. Johtajilla on tarkea rooli innostajana ja valmentajan suhteessa oman yksikkonsa
henkildstbéon ja miten he onnistuvat muuttamaan omaa tydskentelydan strategian suun-

taiseksi.

Yksikdiden johtajien tehtavana on vield huolehtia, ettd jokainen tydntekija on toimenku-
vansa mukaisesti tietoinen strategian sisalldista ja osaa soveltaa tatd omassa asiantuntija-

tyGssaan.

Osana strategian johtamista on tehtyjen analyysien sd&nndéllinen seuraaminen ja paivitta-
minen. Johtamisessa on tarkeda tunnistaa organisaation strategian kannalta merkittavat

toimintaymparistdssa ja siséisessa toiminnassa tapahtuvat muutokset.
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Strategian ohjaaminen ja osallisuus

Valpola ym. (2010, 51) mukaan onnistunut strategian implementointi edellyttaa neljaa ele-
menttia: innostavaa strategiaa ja vuoropuhelua, esihenkildiden hyvaéa strategista johta-
mista, yhdessa tekemisté ja aikaansaavaa organisaatiokulttuuria. Kohdeorganisaation stra-
tegiasta on pyritty tekem&an mahdollisen innostava ja siella on tamén vuoksi myos tyonte-

kijoiden tydhyvinvointia yllapitavia ja kehittavia tavoitteita.

Yhdessa tekeminen vaatii esihenkildiden esimerkillista sitoutunutta osallistumista. Heidan
toimiessa strategisen muutosprosessin etulinjassa, on muun henkiléston helpompi liittya
siihen mukaan ja innostua asiasta. Talléin saadaan syntymaan aikaansaavaa toimintaa,

joka ajan kanssa muuttuu osaksi organisaation toimintakulttuuria.

Henkildston kanssa kaydaan valmentavaa keskustelua strategian toteuttamisesta kuukau-
sittaisissa tybryhmén palavereissa, jotta varmistutaan taman juurtuminen osaksi jokaisen

arjen tyéskentelya.

Henkilostolle jarjestetaan riittavasti aikaa, jotta heilla on oikeasti aikaa pyséhtya strategian
tavoitteiden mukaiseen tydskentelyyn. Riittdvan tybajan varmistaminen mahdollistaa toi-
minnan implementoinnin toteutumisen. Kiireessa ja riittamattdman ajan tilanteessa olisi

suuri riski sille, etta strategiatyo jaisi asiakastyodn jalkoihin.

Strategian implementoinnin resurssien kannalta onkin merkityksellista, ettd henkiloston
edustajien tehtavat olisivat jo lahtokohtaisesti mahdollisimman kaytadnndnlaheisia, seka
suhteessa arjen asiakastyohon ja muihin tyotehtaviin. Henkilokunnan tytpajassa syntyi

my0s paljon kaytanteitd, joita voidaan hyddyntaa juuri tdssa strategian implementoinnissa.

Strateginen viestinta

Strategian implementoinnissa vuorovaikutus ja viestintd ovat darimmaisen tarkedssa roo-
lissa. On tarkead muodostaa ja varmistaa yhteinen kieli, jolla strategiasta viestitaan. Stra-
teginen viestintd pidetddn selkeana ja yksinkertaisena. Yhteisten termien lisaksi on pidet-

tava huolta, etta viestintd on kaksi suuntaista.

Vuorovaikutustilanteissa on tarkead, etta kaikki saavat kysya ja kaikkia kuunnellaan ja on
lupa antaa palautetta. Parhaimmassa tapauksessa keskusteluissa tulleita nakemyksia ra-
kennetaan yhdessa eteenpdin, ilman mustasukkaisuutta siitd kenen esille tuoma idea lah-

tee rakentumaan.

Henkilostolle viestitdan avoimesti strategisten mittareiden tuloksista ja keskustellaan mitk&

asiat ovat mahdollisesti vaikuttaneet mittaustulokseen. Mitka tekijat ovat parantaneet sen
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tulosta ja toisaalta millaiset tekijat ovat mahdollisesti heikentaneet sita. Naiden keskustelui-
den kautta paastaan aina lahemmaksi haluttua tavoitetta. Yhdessa henkilostén ja johdon
kanssa asioiden keskustelu lisda myds osallisuuden kautta sitoutumista strategian imple-
mentointiin ja jatkuvaan kehittdmiseen. Naissa vuorovaikutustilanteissa on tarkeaa saada
myo6s henkilostolta, joka toimii asiakkaiden kanssa, laadullista-arviointia siita milté toiminta
nayttaytyy asiakastytssa. Talla tiedolla on todella suuri merkitys, koska olemme kehitta-
massa toimintaa entista arvokkaammaksi asiakkaiden nakokulmasta. Ylin johto on kuiten-
kin hieman kauempana tasté asiakasrajapinnasta, jolloin heidan on vaikeampi havainnoida

toimintaa silla tasolla.

Strategisessa viestinnassa tullaan pohtimaan myos millaisia erilaisia viestimia voitaisiin
kayttaa. Pohdinnassa ovat toiminnanjohtajan kirjeet ja asiakasjarjestelméan ilmoitustaululla
jaettavat lyhyet tiedotteet. Kuitenkin paépainopiste viestinnéssa tulee olemaan kasvokkain
tapahtuva vuorovaikutus muun muassa palaveripdivat ja vapaamuotoisemmat keskustelut

tyon ohessa.

Taloudelliset resurssit

Strategian implementointi aiheuttaa aina taloudellisia kustannuksia ja osin senkin vuoksi
yhtena tavoitteena on hyvéa talousjohtaminen. Taloudellisia panostuksia tullaan kohdenta-
maan toiminnan laatuun ja asiakaskokemukseen vaikuttaviin tekijoihin. Taloudellisia s&&s-
t6ja haetaan muista liiketoiminnan kuluerista. Talla hetkella on nahtavissa, ettd merkittavat
kustannukset tulevat liittym&an henkiloston koulutuksiin ja mahdolliseen osaamisen hankin-
taan. Naita varten organisaatiossa on jo budjetoitu tastd vuodesta eteenpéin noin 1,5 %

likevaihdosta.

Koulutusten liséaksi joidenkin tydskentelymenetelmien hankintaan ja kehittdmiseen seka IT-
ohjelmistojen hankintaan kuluu taloudellisia resursseja. Nama kuitenkin pystytaan katta-

maan normaaleista tulovirroista ilman ulkopuolista rahoitusta.

Koulutuksen ja investointien rahoituksen kohdalla tullaan huomioimaan myds naiden vero-
vahennysoikeudet organisaation verotuksessa. Esimerkiksi mydhemmin tehtava koko hen-
kiloston kattava osaamisen ja koulutuksen johtamisen suunnitelma tuo mukanaan oikeuden

verotuksen koulutusvahennykseen (Verohallinto 2022).
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4.6 Strategian toteutumisen mittaaminen

Kohdeorganisaatiolle luodun strategian toteuttamisen seuraamiseen tarvitaan myds moni-
puolinen mittaristo. Sosiaalipalvelun toimialalla on paljon aineetonta padomaa ja nailla on
suurempi merkitys organisaation menestymisen kannalta, kuin mita taloudellisilla tekijoilla.
Balanced Scorecard soveltuukin paremmin aineettomien pagomien mittaamiseen, kuiten-

kaan kokonaan unohtamatta taloudellisia tekij6ita. (Malmi ym. 2006, 16-17.)

Alkuperaisen Balanced Scorecardin nakékulmia muutettiin kohdeorganisaation strategiaan
sopivammiksi: taloudellinen-, uudistumisen ja tyokyvyn, prosessi- ja tehokkuus- seka asia-
kasnakokulma. Taloudelliseen nakékulman tavoitteet muodostuvat tyypillisista liiketoimin-
nan tekijoista ja nille jokaiselle tavoitteelle maariteltin oma mittari. Taloudennakdkulmaan

laadittiin tdssa vaiheessa viisi tavoitetta ja mittaria.

Toisena nakokulmana mittaristossa ovat yhdistettyna uudistumisen ja tyokyvyn nakokul-
mat. Naméa yhdistettiin yhdeksi, koska strategiassakin nama tekijat liittyvat vahvasti toi-
siinsa, sen seurauksena naiden yhdistdminen mittaristossakin on luontevaa. Taman nakoé-
kulman tavoitteet ja mittarit toiminnan kehittdmiseen sek& henkilokunnan tydhyvinvointiin,
sitoutumiseen ja osaamisen kehittdmiseen. Uudistumisen ja tydokyvyn nakdkulmaan laadit-

tiin tdssa vaiheessa viisi tavoitetta ja naille mittarit.

Kolmantena nakdkulmana mittaristossa ovat prosessi- ja tehokkuusnakdkulmat. Nailla on
vahvasti yhteys asiakasnakokulman tavoitteiden saamiseksi ja sen vuoksi myds strategi-
sesti tarkeitd. Prosessi- ja tehokkuusnakdkulmien tavoitteet liittyvat organisaation sisaisiin

toimintoihin. Naille ndkokulmille laadittiin yhteensa kuusi tavoitetta ja naille mittarit.

Neljantena nakokulmana organisaation strategiassakin tarkein, eli asiakasnakokulma. Ta-
man nakokulman mittareilla mitataan organisaation onnistumista asiakasrajapinnassa
(Malmi ym. 2006, 26). Lisaksi tdsséa nakokulmassa on lapsille, nuorille ja heidan vanhem-
milleen liittyvan arvolupauksen mukaisia tavoitteita ja mittareita. Nailla mitataan puhtaasti
kilpailustrategian keskeisintd osaa (Malmi ym. 2006, 26). Asiakasnakokulman tarkeys nayt-

taytyy myos tassa mittaristossa, koska sille laadittiin kahdeksan tavoitetta ja naille mittarit.
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5 Johtopdaatdkset ja pohdinta
5.1 Yhteenveto ja johtopaatdkset

Salonen ym. (2017, 64.) mukaan arviointia on tarkeaa suorittaa jo kehittamishankkeen ai-
kana osa-alueittain, ennen seuraavaan siirtymisté. Kehittamishankkeen aikana tehtavassa
arvioinnissa tarkastellaan suunnitelmien toteuttamiskelpoisuutta tai alustavia tuloksia. Ke-
hittamishankkeen lopussa tehtavassa arvioinnissa keskitytdan sen tuomien tuloksien vai-
kutusta toimintaan. He kuitenkin korostavat, ettei ole olemassa yhté ainoata tapaa arvioida
kehittdmishankkeita. Olennaista arvioinnissa kuitenkin on, ettd se on tarpeeksi Kkriittista.
Kriittisyydesta huolimatta on myods muistettava nostaa esille kehityshankkeessa nousseet
onnistumiset. (Salonen ym. 2017, 64.)

Taman opinnaytetydn tarkoituksena oli luoda kohdeorganisaatiolle strategia. Organisaa-
tiolla ei aikaisemmin ole ollut Kirjoitettua strategiaa ja sen toimintaa on mitattu lahinna ta-
loudellisilla mittareilla. Strategian myota tavoitteena on kehittaa kohdeorganisaation toimin-

taa enemman strategiseksi yritykseksi.
Tutkimuskysymykset olivat:

e Tuottavatko analyysimenetelmét riittavasti luotettavaa tietoa suhteessa niihin kay-

tettaviin resursseihin?

¢ Onko henkilostd motivoitunut osallistumaan ja halukas antamaan oman osaamisen

strategian laatimisen prosessiin?
e Sitouttaako henkildston osallisuus syntyvan strategian toteutukseen?
Kehittamistehtavina olivat:
¢ |uoda arvolupaus,
o laatia analyyseihin perustuvat strategiset tavoitteet,
e mallintaa karkea implementointi suunnitelma,
e maaritelld mittarit strategian toteutumisen seuraamiseksi

Opinnaytetyohon valitut tutkimus- ja kehittAmismenetelmét olivat toimintaymparist6 ja si-
saisentehokkuuden analyysimenetelmét, naistd muodostetut synteesit ja eri henkildstoryh-
mille jarjestetyt tyOpajat. Tuloksina saatiin selkeat analyyseihin perustuva kuva organisaa-

tion vahvuuksista ja millaisessa toimintaymparistossd se toimialallaan toimii. Naiden
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pohjalta maaritetiin strategiset valinnat ja tavoitteet. Menetelmatydkalujen soveltuvuutta

suhteessa tarkoitukseen arvioidaan seuraavaksi tarkemmin.

Strategiaprosessi kaynnistettiin henkiloston tydpajalla, jonka tavoitteena oli keraté kohde-
organisaatiossa olevaa tietoa sen omista vahvuuksista sekéa sisaisesta toiminnasta suh-
teessa sen omiin arvoihin. Henkilostolta saatiin my6s ndkemyksié, miten saavutettua kilpai-
luetua voidaan yllapitaa ja kehittaa. Oli tarkeaa jarjestaa tama tydpaja kehittamishankkeen
alkuun, jolloin henkildsto tuli my0s tietoiseksi tasta. Henkiloston edustajilta tuli paljon posi-

tiivisia nakemyksia, kun paasivat osallisiksi strategiatydhon jo heti alkuvaiheessa.

Voidaankin selvasti todeta, ettd henkiléstd on motivoitunut osallistumaan organisaation
strategian kehittamiseen. Strateginen ajattelu on kuitenkin monille asiakastydssa oleville
henkildstélle vieraampaa, ja he tarvitsevat selkedasti fasilitoidun tydpajan ja helposti omak-
suttavat tydskentelymenetelmat. Tydkalujen kayttoa ei kuitenkaan kannata vieroksua asi-
antuntija organisaatioissa, koska useimmiten naiden henkilésto on tottunut kayttamaan asi-

akkaiden kanssa tehtavassa tydssa moninaisia tydskentelymenetelmia.

Kehittdmishankkeessa tuli selkeasti esille, ettei henkilostéa kannata ohittaa strategian tyos-
tamisessa ja mydhemmin sen paivittamisessa. Henkildstd on kiinnostunut oman osaami-
sensa ja ennen kaikkea koko organisaatio kehittamisesta. Strategiatydskentely on yksi sel-
kea tapa osallistaa heitd organisaation kehittamiseen, ja kokemansa koheesion kautta he

sitoutuvat tydskentelyynsa entista paremmin.

Strategiatydn seuraavassa vaiheessa lahdettiin analyysien avulla kuvaamaan organisaa-
tion toimintaymparistda ja sen suhdetta yrityksen toimintatapojen valilla. Analyysien merki-
tys strategiaty6lle oli merkittava. Pelkastéaén kilpailijoita paremmin onnistuneet analyysit voi-
sivat antaa etumatkaa naihin ndhden. (Kamensky 2010, 113-114; Vuorinen 2013.) Ympé&-
ristbanalyysit aloitettiin maarittelemalla toimialan turbulenttisuus. Sosiaalipalveluiden toi-
mialalla turbulenttisuus on matalaa, jolloin tulevaisuuden ennustaminen on helpompaa ja
se mahdollistaa strategian rakentamisen pidemmalle aikavélille. PESTEL-analyysin avulla
saatiin kirkastettua kuvaa toimialan tulevista muutoksista, mahdollisuuksista ja haasteista.
PESTEL-analyysi tehtiin organisaation ylimman johdon toimesta, sen luotettavuutta liséttiin
kaymalla se seikkaperaisesti lavitse myos johtoryhman tydpajassa. Pohdittavaksi jai, etta
olisiko PESTEL-analyysista saatu luotettavampi tehden se kahteen kertaan ensin ylemman
johdon ja sitten johtoryhman toimesta, jonka jalkeen ndma olisi yhdistetty yhdeksi. Nyt val-
miiksi tehty analyysi saattoi aiheuttaa sen, etta jonkun pohtima teema saattoi jA&da mainit-

sematta, kun sita ei ollut valmiiksi taytetyssa analyysissa.

Pelkastaan ympariston analyysien pohjalle ei strategiaa olisi voitu rakentaa, vaan tarkaste-

luun taytyi ottaa myo6s sisdisen tehokkuuden analyysi. Tassa kehittdmishankkeessa
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paadyttiin kayttamaan VRIO-analyysia, jolla tarkastellaan organisaation resursseja suh-
teessa kilpailuetuun. Tama osoittautui hyvaksi nakokulmaksi tarkasteltaessa organisaation
sisdista tehokkuutta, siina tarkasteltiin jokaista merkittdvaa resurssia yksitellen suhteessa
toimialalla toimiviin kilpailijoihin. Varsinaisesti yhtaan kilpailuetua haittaavaa tekijaa ei loy-
tynyt. Toki kiinteistéjen omistuksen kohdalla pohdinnassa olivat my6és niiden vaikutus yhtion
talousjohtamiseen ja talouden ennustettavuuteen. Kiinteistéjen omistaminen on aina talou-
dellisesti my0s riskitekij&, koska niihin saattaa liittya yllattéavia korjauskuluja ja mahdollisia
energiatehokkuus investointeja. Toisaalta taas kiinteistoresursseilla on my6s etunsa, jos
esimerkiksi tarvittaisiin isompaa ulkopuolista rahoitusta voisi kiinteistoja kayttaa vakuutena.
Tama helpottaa rahoituksen saamista ja se olisi mahdollisesti korkotasoltaan edullisempaa,
kuin vakuudeton rahoitus. Lisaksi omien kiinteistdjen muokkaaminen toiminnan kannalta
paremmaksi on helpompaa. Isommat Kkilpailijat ovat péatyneet kayttdmaan ainoastaan
vuokratoimitiloja, koska eivét kiinteistoja omiin taseisiinsa. Vuokratoimitiloissa rasitteena
ovat pitkat 10-15 vuoden maaraaikaiset vuokrasopimukset, joiden ennenaikaisesta purka-
misesta seuraisi suuret sakkomaksut. VRIO-analyysissa kohdeorganisaation vahvimmiksi
kilpailuetua tuottaviksi resursseiksi nousivat yleisesti toimialalla huonossa tilassa oleva hen-
kilostoresurssi sekéa kehitys- ja innovaatiotyd. Taméan perusteella olikin selvaa, ettad naissa

jo nyt onnistuneet linjaukset olivat syyta sisallyttdd osaksi tulevaa strategiaa.

Seuraavassa vaiheessa PESTEL- ja VRIO-analyysien havainnot yhdistettin SWOT-ana-
lyysissa. PESTEL-analyysin havainnoista muodostuivat ympéaristtn mahdollisuudet ja
uhat. Vastaavasti VRIO-analyysista havainnot kirjattiin organisaation vahvuuksiin ja heik-
kouksiin. Tamén jalkeen ndista oli helppo muodostaa synteeseja. SWOT-analyysi on itses-
saan kuitenkin kevyt menetelma ja sen tukena kaytetd&n usein muun muassa Michael Por-
terin toimialan viisi voiman mallia (Kamensky 2015, 51). Sosiaalipalvelu toimialana on vain,
niin stabiili jottei talla mallilla saada riittavaa tukea SWOT-analyysille. Témé&n vuoksi ana-
lyysien ja synteesien luotettavuuden vuoksi p&adyttiin kayttaméan kahdeksan kenttaista
SWOT-analyysia yhdessa johtoryhman tydpajassa tehtavan toimialan menestystekija ana-
lyysin kanssa. Nailla saatiin esille luotettavammat synteesianalyysin tulokset ja parempi tie-

topohja strategisten valintojen ja tavoitteiden asettamiselle.

Kaytettyjen analyysien heikkoudeksi voidaan kuitenkin mainita, ettei ainakaan tassa kehi-
tyshankkeessa, niistd noussut asiakkaan nakoékulma kovinkaan vahvasti esille. Ainoastaan
toimialan menestystekijéitad analysoitaessa siella oli yhtena neljasta osa-alueesta asia-
kasndkokulma. Strategiaan asiakaskokemuksen parantaminen nousikin enemman kohde-

organisaation vision ja arvolupauksien kautta.
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Viimeisena kehittdmishankkeen vaiheena jarjestettiin johtoryhman tyépaja. Tama oli suun-
nitelmallisesti huomattavasti kevyemmin toteutettu kuin ensimmainen henkilostélle jarjes-
tetty tyopaja. TyOpajaan osallistuivat toimitusjohtajan lisdksi kaikkien yksikoiden yksikon
johtajat, yhteensa nelja henkil6a. Lisaksi kehittgja toimi tydpajan fasilitaattorina. Tydpaja
aloitettiin muodostamalla arvojen ja vision kautta organisaatiolle arvolupausta. Nopeasti
paadyttiin sellaiseen nakemykseen, koska meilla on selkeasti kaksi erilaista asiakasryh-
maé: palvelua ostavat asiakkaat, eli hyvinvointialueiden sosiaalityontekijat seka palveluita
kayttavat asiakkaat, eli lapset, nuoret ja heidan perheensa, niin kummallekin ryhmaélle tulee
muodostaa omansa arvolupaukset. Arvolupauksien muodostaminen olikin yllattavan vai-
keaa. Arvolupauksien tydstadmiseen kului yllattavan paljon aikaa, ndiden lopullinen muoto
hioutui muutaman paivan kuluttua tyopajasta. Tydpajassa isona asiana oli myds paattaa
strategisista valinnoista ja tavoitteista. Naiden pohjaksi oli tarpeellista kayda kaikki tehdyt
analyysit lavitse kronologisessa jarjestyksessa ja tehda toimialan menestystekijat analyysi.
Tybpajassa saatiin muodostettua tavoitteeksi asetetut asiat. Tyopajan paremmalla suunnit-
telulla ja rakenteita luomalla sen anti olisi voinut olla parempi ja tydskentely tehokkaampaa.
Fasilitointiin toi oman haasteensa hybridimuotoinen toiminta, jossa osa osallistujista oli mu-
kana etayhteydelld ja osa paikan paalla kokoustilassa. Valilla tydpajan fasilitointi oli vaikeaa,
kun osallistujien huomio ja keskusteltavat asiat menivat ohitse aiheesta. Naita tilanteita
syntyi enemman hetkissa, joissa oli tarkasteltava kriittisesti oman ja organisaation toimin-
nan heikkouksia. Fasilitaattori olisi voinut parantaa tydpajan tuloksien laatua haastamalla

osallistujat syvallisempaan itsereflektioon.

Taman kehittdmishankkeen tutkimuskysymyksina olivat, tuottavatko analyysit luotettavaa
tietoa, onko henkilokunta motivoitunut osallistumaan strategiatydéhon ja lisaéako osallisuus
sitoutumista strategian toteuttamiseen. Kehittdmishankkeen tietoperusta tuo selkeasti vas-
taukset analyysien tekemisen tarkeyteen ja millaisilla analyyseilla saadaan strategisille paa-
toksille riittdva tietopohja. Lisaksi tietoperustassa annetaan vaihtoehtoja, millaisilla analyy-
simenetelmilla strategiaa voidaan tulevaisuudessa paivittaa. Kehittdmishankkeen perus-
teella voidaan todeta, ettd analyysien tekeminen osana strategiaprosessia antaa tekijdille
paljon arvokasta tietoa, jotka olisivat muutoin voineet jAdda huomioimatta. Analyysit antavat
my@s tarkeat tyovalineet, joilla strategian valintojen ja tavoitteiden pohjana olevien teemo-
jen mahdollisia muutoksia voidaan seurata. Tietoperustassa ei suoranaisesti kuitenkaan
anneta vastauksia henkilokunnan osallisuuteen, motivointiin ja sitouttamiseen, vaikkakin
nailla perustellaan tyopajojen merkitysté strategian tekemiselle ja myéhemmin implemen-
toinnille. Kuitenkin tyOpajoista saadun palautteen myo6ta henkilostossa kuitenkin nama il-

midt esiintyivatkin. Sen vuoksi on syytd huomioida ndma osa-alueet viela paremmin, kun
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myO6hemmassa vaiheessa paivitetdan analyyseja ja itse strategiaa. Lopullinen varmistus

heidan sitoutumisestaan saadaan strategian implementoinnin alkaessa.

Kehittamishankkeen perimmaisena tarkoituksena oli luoda kohdeorganisaatiolle toimiva
strategia, jota se lahtee noudattamaan ja muuttamaan toimintaansa enemman strate-
giseksi. Strategialla on selke&sti potentiaalia lahtemaan elamé&an organisaation arjen johta-
misessa ja asiakastyon vaikuttavuuden parantamiseksi. Taman toteutumisen varmistaa
ylemman johdon tuki ja henkildstén osallisuuden kokemuksen kautta kehittynyt sitoutunei-
suus sen toteuttamiseksi. Kaikki on kuitenkin kiinni, miten johtajat saavat taman implemen-

toitua osaksi arjen paatoksentekoa.

Lopuksi voidaan todeta, etta strategiatydta parantamiseksi olisi hyva ottaa mukaan myos
asiakkaan ndkemys, etenkin kun strategian tavoitteena on parantaa asiakaskokemusta ja
asiakkaan kokemaa arvoa. Tama nakokulma oli pohdinnassa, kun kehittamishankkeen ke-
hittamismenetelmia suunniteltiin. Kuitenkin se paadyttiin rajaamaan pois kehittdmishank-
keesta, koska kyseessé on organisaation ensimmainen varsinainen strategia. Strategiatytn
keventamiseksi asiakasnakdkulma jatettiin pois tiedonkeruusta, koska taméa saadaan mu-

kaan my6hemmin strategian mittaamiseen kaytettavien mittareiden kautta.

5.2 Tutkimuksen luotettavuus

Kehittamishankkeen kehittdjana naen taman tutkimuksen todella tarkeaksi, koska hank-
keen tuloksena syntyva strategia tulee olemaan ty6téni kohdeorganisaatiossa ohjaava do-
kumentti. Hankkeen aikana lopullisen tuloksen merkitys omassa tyéssani menestymiselle

on lisdantynyt strategisen johtamisen merkityksen ymmarryksen kasvamisen myota.

Tuomi & Sarajarven (2018) mukaan kehittamishankkeen tutkimuksellisuuden luotettavuutta
voidaan arvioida tarkastelemalla sen riippuvuutta, uskottavuutta, vastaavuutta, siirretta-
vyytta ja vahvistettavuutta. Kehittamishankkeen tutkimuksissa on keskitytty kasittelemaan
vain sen tutkimuskysymyksiin liittyvia teemoja. Kehittamishankkeessa on noudatettu tieteel-
lisen tutkimuksen periaatteita. Kehittdmishankkeen tutkimuksellista osuutta voidaan pitaa
aineiston perusteella totuudenmukaisena ja aikaansaannos vastaa todellisuutta. Kehitta-
mishankkeen tulokset ovat helposti siirrettavissé toiseen asiayhteyteen. Kehittdja on pyrki-
nyt kuvaamaan tutkimuksen totuusarvon ja sovellettavuuden mahdollisimman tarkasti, jotta
lukija pystyy seuraamaan paatelmiin vaikuttaneita tekijoita ja arvioimaan naiden oikeelli-

suutta. (Tuomi & Sarajarvi 2018.)
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Taman kehittamishankkeen luotettavuutta lisda tietoperustaan kaytetty laaja tiedonkeruu ja
monipuolisen aineiston kayttaminen. Kehittdmishankeen tietopohjaa laajennettiin kaytta-
malla empiirisena tutkimusmenetelmana tydpajoja. Lisaksi monipuolisten analyysimenetel-
mien kayttaminen ja naiden ristiin analysointi lisdavat kehittamishankkeen tutkimuksellista

luotettavuutta.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta lisdavat omantoiminnan kriittinen reflektointi ja teh-
tyjen virheiden esiintuominen. Raportissa esiintuotu kehityshankkeen kriittinen arviointi
my0ds lisdd sen luotettavuutta. Kehittdmishankkeen luotettavuutta voidaan arvioida myos
hyddyllisyydella kohdeorganisaatiolle ja kuinka sen tulokset ovat hyddynnettéavissa muissa
toimialan organisaatioissa. (Toikko & Rantanen 2009, 125-126, 128; Ojasalo ym. 2014,
138.) Kehittamishankkeessa syntynyt strategia on kokonaisuudessaan esitetty sen hallituk-
selle. Hallitus hyvaksyi strategian paapiirteittdin, sita tullaan viela tarkastelemaan tarkem-

min elokuussa 2023.

Kehittamishankkeen ajallinen kesto on ollut riittévan pitka ja tutkimukselliseen analysointiin
on ollut riittavasti aikaa. Hankkeen vaiheet on suunniteltu tarkasti ja lineaarisen etenemisen
vaiheet ovat kuvattu luvussa 3.3. Kehittdmishankeen luotettavuutta arvioitaessa tulee huo-
mioida se yhtena kokonaisuutena ja suunnitelman noudattaminen lisaa hankkeen luotetta-

vuutta. (Tuomi & Sarajarvi 2018.)

5.3 Jatkokehityshankkeet

Kehittdmishankkeessa syntyneeseen strategiaan liittyen pakollisia jatkokehityshankkeita on
muutamia: Osaamisen ja koulutuksen johtamisen suunnitelma, johtamisen kehittamisen

suunnitelma, rekrytointi suunnitelma ja strategian mittaristojen jatkokehittaminen.

Strategian implementointiin vahvasti liittyva osaamisen ja koulutuksen johtamisen suunni-
telman kehittdminen yhdessa henkildstdn kanssa on ensiarvoisen tarkeda. Kuten luvussa
4.5 mainittiin, niin talla on suorayhteys myds strategian implementoinnista syntyvien kus-
tannusten kattamiseen verotukseen saatavien védhennysten kautta. Osaamisen ja koulutuk-
sen suunnitelmalla tullaan varmistamaan organisaation riittavat ja laaja-alaiset osaamisre-
surssit seké koulutuksilla on myds henkilostéa sitouttava vaikutus. Tama tukee siten myos

strategiassa asetettuja tavoitteita.

Kuten henkilokunnan osaamista taytyy kehittda strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi,
niin melkein tarkeampaa on kehittda organisaation johtamista. Kohdeorganisaation tavoit-

teena on tulla strategiseksi yritykseksi, jolloin se vaatii myos johtajilta vahvaa strategista
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osaamista. Suunnitelmallisuus on tarkeaa sen vuoksi, etta johtajat opiskelevat oikeita asi-
oita oikeaan aikaan suhteessa strategisten tavoitteiden etenemiseen. Johtamistaitojen tu-
lee tulla etukateen suhteessa henkiloston kehittdmiseen, mink& vuoksi naiden osalta on
toimivampaa tehda oma suunnitelma osaamisen ja koulutuksen johtamisen suunnitelman

rinnalle.

Sosiaali- ja terveysalalla vallitsee jo akuutti osaaja pula, joka tuottaa selkeitéd haasteita rek-
rytointiin. Kohdeorganisaatiolla on viela talla hetkella hyva tilanne osaajien saamisen suh-
teen niin vakituisiin tyosuhteisiin kuin keikkatyontekijoiksi. Taméa johtuu sen hyvasta mai-
neesta tyonantajana. Vaikka taméa hyva mainen tullaan tulevaisuudessakin sailyttamaan,
niin on kuitenkin tarkeaa ennakoida tama selkea tulevaisuuden uhkakuva ja varautua siihen
rekrytointisuunnitelmalla, jossa tarkemmin maaritellaén, keitd me etsimme ja miten 16y-
damme ndma osaajat. Rekrytointisuunnitelma on my6s osittain yhteydessa osaamisen ja
koulutuksen johtamisen suunnitelmaan, koska joissain tilanteissa on parempi hankkia osaa-
mista oikeanlaisella rekrytoinnilla. Etenkin tilanteissa, joissa asiakaskunnan tarpeet nope-
asti muuttuvat, eika ehditd hankkia tarpeellista osaamista jo olemassa olevalle henkilékun-

nalle.

Vaikka tassa kehittdmishankkeessa on laadittuna Balanced Scorecard -mittaristo strategian
seuraamiseen, niin varmasti tdméa osa-alue vaatii jatkokehittdmista taman kehittamishank-
keen jalkeen. On tarke&da saada tarpeellinen méaara mittareita, jotka mittaavat strategian
kannalta oikeita asioita. Mittareiden kehittaminen tulee viimeistaan tarpeelliseksi siina vai-
heessa, kun strategiaan tehdaan tarpeellisia paivityksid. Mittaamisen laadun lisdksi Balan-

ced Scorecardia voidaan kehittd& organisaation strategista johtamista ohjaava jarjestelma.
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Liite 1. PESTEL-analyysi

POLITIIKKA

. SOTE-uudistus / hyvinvointialueet.

- Hyvinvointialueet ovat itsehallinnollisia.

« Hyvinvointialueiden toimintaa johtaa ja valvoo
poliittisesti valitut aluevaltuustot.

. TybGeldama on entistd enemman sidoksissa
politiikkaan. Nakyy useiden alojen TES-
neuvotteluissa.

. Eduskuntavaalit kevaalla 2023, saattavat tuoda
maahan oikeistohallituksen, joka on
yksityisenpalvelusektorin kannalta mydnteinen
asia.

SOSIAALISET TEKIJAT
» Syntyvyys laskee - vdestd ikdantyy.

. Polarisaatio ja ylisukupolvinen huono-osaisuus.

. Osallisuus lisaantyy yhteiskunnassa ja
padtiksen teossa.

. Kilpailu SOTE-alan ammattilaisista kiihtyy.

. Tydntekijat haluavat keikkailla vs. sitoutuminen
yhteen tydnantajaan on lisdantynyt.

. Koulutuspaikkojen lisaaminen, erityisesti

korkeakouluissa, hidasta - ei vastaa tarpeeseen.

. Tydn ja vapaa-ajan eriytyminen ja erityisesti
vapaa-ajan arvostuksen lisdantyminen.

. Panostus tytntekijdiden hyvan tybeldman
edellytyksiin lisaantyy.

. Digitalisaatio / etatytt lisaa lasnatydn arvoa.

TALOUS

. Taantuma tuo uhkakuvia Valtiontalouteen.

+ Kestdvyysvajeen uhka: Valtiontalouden
velkaantuminen tulee vaikuttamaan myos SOTE-
palveluiden kustannuspaineisiin = lisaa
vaikuttavuusperusteista toimintaa ja ostoa.

. Inflaation ja energianhinnan nousu, tuovat
haasteita kustannustehokkuuteen.

. Toimialan ketjuuntuminen.

+ SOTE-sektorin verkostoituminen ja ndiden
vaikutusvalta kasvaa (opitaan toisilta ja tehd&an
yhdessa).

TEKNOLOGIA

. Kehitys luo uhkakuvia ja mahdollisuuksia tieto- ja
kyberturvallisuuteen.

. Digitalisaation lisaantyminen SOTE-palveluissa ja
nakyy lisaantyvina verkkopalavereina.

. Koronapandemia kiihdytti digitalisaatiota ja
tydhon kaytettavien teknologioiden kehittymista ja
naistd jai pysyvia toimintamalleja.

YMPARISTO
. Pandemiat my@s tulevaisuudessa mahdoallisia.
. Konfliktit.
. Liikenneyhteydet ja liikkuminen.
. llmastonmuutos.
. Resurssien ylikulutus.

LAINSAADANTO

« SOTE-uudistus astuu voimaan asteittain ja sen
myota tulee uusia lakeja.

. Jarjestamisvastuu siirtyy kunnilta
hyvinvointialueille 1.1.2023.

. Lastensuojelulaki uudistus on k&ynnistymassa.

. Ladkehoitoon liittyvien asetusten tiukempi
tulkinta.

« Sosiaalilaki -> muutoksia mm. henkildstémi-
toituksiin?

. Valvontalaki 13 § (voimaan 1.1.20247?).

.+ Tydntekoon liittyvien lakien ja TES:n muutokset.

. Toimialaa ohjaavat tiukasti lastensuojelu-,
sosiaali-, hallinto- ja perustuslaki.



Liite 2. Toimialan menestystekijat

TALOUDELLINEN NAKOKULMA

Kilpailutuksissa parjadminen ja uusien asiakas
hyvinvointialueiden saavuttaminen.
Onnistunut hinnoittelustrategia.

Lisamyynti: uudet palvelut ja kriisisijoitukset.
Toiminnan ja palveluiden tuottaminen
mahdollisimman kustannustehokkaasti.

SISAISENTOIMINNAN NAKOKULMA

Huomioidaan avainasiakkaiden tarpeet ja
vastataan naihin.

Markkinoinnin ja myynnin tehokkuus, pitaa
huolen palveluiden kayttdasteesta.

Selkeat toiminta- ja laatuprosessit, seka
naiden jatkuva arviointi.

Toimiva omavalvonta.

Jatkuva toiminnan kehittaminen.

ASIAKASNAKOKULMA

. Organisaation tulee saavuttaa hyva maine

palveluiden hankinnoista paattavien
sosiaalitydntekijoiden piirissa.

. Luoda pitkia asiakassuhteita - asiakkaat

haluavat ostaa palveluita.
Laadukas yhteydenpito ja raportointi.

OSAAMISEN JA SITOUTUMISEN NAKOKULMA

Organisaation ja henkildstdon arvot ovat
samassa linjassa.

Vahva toimintakulttuuri.

Laadukas johtaminen.

Organisaatioon ja omaan tydhdnsa sitoutunut
henkildkunta.

Korkea osaamisentaso ja jatkuva osaamisen
kehittaminen.






