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JOHDANTO

Strategia on hyvin yleisesti kaytetty liiketoiminnan tavoitteellisen johtamisen ja kehittamisen valine.
Perinteisesti, kokemukseni mukaan, strategiaa kdytetdan padsaantoisesti voittoa tavoittelevien
yritysten liiketoiminnan johtamisen tyokaluna, mutta sita voidaan soveltuvin osin hyédyntda myos ei
voittoa tavoittelevien yhdistysten toiminnan kehittdmiseen. Mika onkin taman opinnaytetyon

empiirisen tutkimusosuuden tarkoituksena.

Tama opinnaytetyd on siis tutkimuksellinen kehittamistyd, jossa ensin tutkitaan, ja kuvataan, teorian
pohjalta strategiatyOprosessia kokonaisuutena, sekd lopuksi sovelletaan tutkittua teoriaa kdytantdéon

kehittdmalla toimeksiantajayhdistyksen toimintaa strategian laatimisen muodossa.

Tutkimuksellisen kehittamiskohteen kuvaus

Opinnaytetyén toimeksiantajana, ja tutkimuksellisena kehittdmiskohteena, toimii Kuopion
Kuvataiteilijat ry (jaljempana tekstissa Ars Libera), jonka tarkoituksena on edistda ja tehostaa

nayttelytoimintaa, seka vahvistaa kuvataiteilijoiden asemaa (Kuopion Kuvataiteilijat ry 2023a).

Ars Liberan toiminta on voimakkaassa kehittymisvaiheessa. Olemassa olevaa toimintaa on jo kehitetty,
ja toisaalta uutta toimintaa ollaan aloittamassa, osittain jo aloitettukin. Ars Liberan toiminta pyorii
paasaantoisesti eri instansseilta saatavan tukirahoituksen varassa, mistd johtuen toimintaan
kaytettdvissa olevat resurssit ovat erittdin tiukat. Tukirahoitus osaltaan myds ohjaa ja rajoittaa

yhdistyksen toimintaa. (Tolonen 2023a.)

Ars Liberan toimintaa ohjaavat yhdistyksen hallitus, yhdistyksen hallituksen hyvaksyma
toimintasuunnitelma ja talousarvio, yhdistyksen kasikirja, sekd saatujen rahoitusten ohjeet.
Operatiivista toimintaa johtaa yhdistyksen toiminnanjohtaja. Koska resurssit ja rahoitus ovat tiukat,

taytyy toiminnan olla erittdin tarkkaan suunniteltua ja valvottua. (Tolonen 2023a.)

Toiminnan rahoituksen ja resurssien rajallisuudesta johtuen Ars Liberan toiminnanjohtaja, seka
hallitus, haluavat tarkastella toiminnan nykytilaa erittdin kriittisesti, ja realistisesti, laadittavan
tilannekartoituksen muodossa. Tavoitteena on kirkastaa toiminnan tavoitteita, ja paattéa toiminnan
paalinjaukset, joihin toiminnassa tullaan jatkossa keskittymaan. Jotta yhdistyksen toiminta rakentuu
hallituksi ja mahdollisimman toimivaksi, Ars Liberan toiminnanjohtaja ja hallitus haluavat muotoilla
toiminnalle strategian. Resurssien rajallisuudesta johtuen Ars Libera haluaa toteuttaa toiminnan
nykytilan kartoituksen, seka strategian madrittelytydon koordinoinnin, ettd dokumentoinnin

opinndytetydtoimeksiantona. (Tolonen 2023a.)

Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Opinndytetyon tavoitteena on kartoittaa Ars Liberan toiminnan nykytilaa, kirkastaa ja selkiyttaa
yhdistyksen tulevaisuuden toiminta-ajatusta, seka laatia sen pohjalta toiminnalle strategia (toiminnan
paalinjaukset), noin 2 - 3 vuoden ajanjaksolle. Opinndytetyon lopputuotoksena on tarkoitus syntya
dokumentti (strategiaty6raportti) toimeksiantajayhdistykselle, jossa kuvataan p&aapiirteittdin
toteutettu strategiatydprosessi, yhdistyksen toiminnan nykytilaa, seka strategian muodossa toiminnan

tavoitetila, etta maaritellyt toiminnan tulevaisuuden paalinjaukset. Varsinainen lopputuotoksena
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syntyva strategiaty6raportti itsessdan ei kuitenkaan ole osa tatd opinndytety6td, vaan se rajataan
tdman opinndytetyén ulkopuolelle. Dokumentin lisaksi tavoitteena on my6s visualisoida strategia

yhteen “tauluun’.

Selvyyden vuoksi, todettakoon, etta Ars Liberalla ei ole aikaisemmin maariteltya strategiaa, jota
voitaisiin kdyttad tdman opinndytetydn empiriaosiossa toteutettavan strategiatydn lahtdkohtana.
Tasta seikasta johtuen, tassa opinndytetydssa tutkitaan, ja teoriaosassa myods kuvataan, varsin laajasti
seka itse strategiatydprosessia, etta sita tukevia strategiatytkaluja ja menetelmia. Opinnaytetydn on
siis tarkoitus, varsinaisen laadittavan strategian lisaksi, toimia myds toimeksiantajayhdistykselle
eraanlaisena tukitydkaluna toimeksiannon jatkumona kaynnistettavan jatkuvan strategiatydprosessin
toteutuksen tukena. Taman opinndytetydn tavoitteena tai tarkoituksena ei kuitenkaan ole osallistua

varsinaiseen strategian toteutusty6hon; strategian jalkauttamiseen tai toteutumisen seurantaan.
Opinnaytety6n paatutkimuskysymys on;

Miten toimeksiantajayhdistyksen toimintaa voidaan kehittda ja selkiyttdd strategiatyokaluja

hyddyntaen?
Opinnaytety6n alatutkimuskysymykset ovat;

1. Mita strategiatydkaluja voidaan hyddyntda toimeksiantajan yhdistystoiminnan kehittdmiseen ja

strategian maarittelytydhén?

2. Mitka strategiset valinnat ja pdalinjaukset ovat toiminnan rahoituksen ja resurssien nakdkulmasta

toimeksiantajayhdistyksen toiminnan kannalta optimaalisia?

3. Minkalaisia strategisia tavoitteita toimeksiantajayhdistyksen toiminnalle voidaan asettaa, ja miten

niiden toteutumista voidaan seurata?

1.3 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Opinnaytety6n tarkoituksena on tutkia teorian pohjalta strategiatyéprosessia kokonaisuutena, erilaisia
olemassa olevia strategiatydmalleja ja -menetelmid, sekd strategiatydn eri vaiheita analysoinnista
varsinaiseen strategian madrittelyyn, toimeenpanoon, seurantaan sekd paivittdmiseen. Strategian, ja
yritystoiminnan, ytimessé ovat yrityksen elamantehtdvéa (Missio) seka nakemys toiminnan
tulevaisuuden tavoitetilasta (Visio), ettd toimintaa ohjaavat periaatteet (Arvot). Ndiden strategisten
ydin tekijéiden pohjalta, erindisia ulkoisia ja sisdisia analyyseja hyédyntden, maaritellddn yrityksen
strategiset tavoitteet ja tehddan niiden saavuttamiseksi toimeenpanosuunnitelmat, joiden

toteutumista seurataan ja tarpeen mukaan niitd paivitetaan

Opinndytetyon teoreettinen viitekehys (Kuva 1.) muodostuu siis liiketoiminnan strategiaty6n
kokonaisuudesta, jota tutkitaan ja kuvataan melko laajasti opinndytetydn teoriaosuudessa, ja jota
my6s soveltuvin osin sovelletaan opinndytetyon empiriaosuudessa. Todettakoon, etta opinndytetydn
teoriaosuudessa kasitelldan strategiatydon kokonaisuutta, seka erilaisia strategiatyokaluja ja -
menetelmia, melko laajasti. Empiriaosuudessa teoriaa, varsinkin strategiatytkalujen ja -menetelmien

osalta, sovelletaan kuitenkin vain toimeksiantajayhdistyksen toimintaan ja tarpeisiin soveltuvin osin.
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Yrityksen Strategia

Strategian

p

Strategisten valintojen ja
tavoitteiden madrittely

KUVA 1. Opinnaytetydn teoreettinen viitekehys; strategiaty6 ja sen vaiheet.

1.4 Tutkimusstrategia ja -menetelmat

Opinnadytetyé on laadullinen ja tutkimuksellinen kehitystyd yhdistystoiminnan kehittdmiseksi ja
tavoitteiden selkiyttamiseksi, strategiatydkaluja hyodyntamalla. Tutkimuksellisessa opinndytetydssa
tehddan soveltavaa tutkimus- ja selvitysty6ta opinndytetydn aihealueeseen liittyen, hyddyntamalla
tutkimuksen aikana hankittavaa teoreettisen viitekehyksen mukaista tietoperustaa, seka toteutettavan
empiirisen tutkimuksen tuloksia, tutkittavan ongelman ratkaisemiseksi. (Salonen 2013, 9-14;41.)
Kehittamistyosta voinee puhua, koska opinndytetyd tahtad selkedsti maaritellyn tavoitteen
saavuttamiseen, ja ongelman ratkaisemiseen, sekd toimeksiantajayhdistyksen toiminnan
kehittémiseen, ettd toiminta-ajatuksen kirkastamiseen lopputuotoksena laadittavan strategian
muodossa (Rantanen & Toikko 2019, 14-19).

Tutkimuksellista kehittamistyota suunniteltaessa on hyva pohtia erilaisia lahestymistapoja, joilla
tutkittavaa asiaa tai ilmi6ita tutkimuksessa voidaan ldhestyd, ja mitka ldhestymistavat soveltuvat juuri
kyseiseen tutkittavaan asiaan tai ilmiodn. Tallaista Idhestymistavan valintaa kutsutaan
tutkimusstrategiaksi. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 52.) Tutkimuksellisella |ahestymistavalla
tarkoitetaan myds tapaa, jolla maariteltyyn tutkimusongelmaan lahdetdan hakemaan ratkaisua
(Puusa, Juuti, & Aaltio 2020, 195). Tutkimuksellisen kehittdmistyon erilaisia lahestymistapoja voivat
olla esimerkiksi tapaustutkimus (case study), toimintatutkimus (action research) ja konstruktiivinen
tutkimus (constructive research), seka lisaksi palvelumuotoilu, ettda innovaation tuottaminen.
Tutkimuksellista ldhestymistapaa valittaessa on hyva ymmartaa, ettei valittava lahestymistapa viela
poissulje eri tutkimusmenetelmien valintaa ja kdyttéa. Lisaksi kehittdmistydssa voidaan soveltaa myds

useampaa lahestymistapaa. (Ojasalo ym. 2015, 52-53.)

Tutkimusmenetelmana ja tutkimuksellisena ldhestymistapana tdssa opinndytetydssa kaytetdan
tapaustutkimusta. Tapaustutkimuksen tarkoituksena on tutkia valittua kohdetta syvallisesti, ja pyrkia
tuottamaan sen toiminnan kehittamiseksi yksityiskohtaista tietoa, sekd sen pohjalta luoda toiminnan
kehittdmiseksi kehittdmisehdotuksia ja ideoita. Tutkimusmenetelma soveltuu téhan opinnaytetyéhdn
hyvin, koska sen tavoitteena on tuottaa toimeksiantajayhdistykselle (Ars Libera) toiminnan

kehittdmissuunnitelma eli toimintastrategia, joka pitda sisalladn toiminnan paalinjaukset, tavoitteet
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seka seurantaa tukevia mittaristoja. (Ojasalo ym. 2015, 52.) Lisaksi opinndytetydssa kaytetdan useita
erilaisia tiedonkeruumenetelmid, mika on juuri tapaustutkimukselle hyvin tyypillisté (Ojasalo ym. 2015,
37). Kuten usein myds molempien tutkimusmenetelmien, laadullisten ja maarallisten, hyédyntdminen
(Puusa ym. 2020, 198). Vertailun vuoksi, esimerkiksi toimintatutkimus menetelmana ei sovellu téman
opinndytetydn tutkimusmenetelmaksi, koska opinndytetydn tarkoituksena ei ole varsinaisesti vieda
kehitystyotéd (toimintastrategia) kdytantéon, vaan pelkastdan muotoilla tutkimuksen pohjalta
toimeksiantajayhdistykselle strategialuonnos/-ehdotus, jonka jalkauttamisty® jaa
toimeksiantajayhdistykselle itselleen. My6skaan konstruktiivinen tutkimusmenetelma ei sellaisenaan
sovellu taman opinndytetydn tutkimusmenetelmaksi, koska kehittamissuunnitelman kokeileminen
kdytannéssa ei ole opinnaytetyoprosessin aikataulun puitteissa mahdollista, silla strategian
toteuttaminen on pitkdjanteista tyotd, joka vaatii toteutuakseen myés pidemman ajanjakson. (Ojasalo
ym. 2015, 37.)

Laadullinen tutkimus, ja siihen pohjautuvat tutkimusmenetelmét, seké aineistonhankintatavat, ovat
lahtokohtaisesti valikoituneet taman opinndytetydn tutkimusmenetelmiksi siita syysta, etta
opinnaytetyon tavoitteena on tutkia strategiatydprosessia kokonaisuutena teorian nékékulmasta, seka
empiriaosuudessa toimeksiantajayhdistysta ja sen toimintaa, seka toiminnan kehittdmista. Laadullinen
(kvalitatiivinen) tutkimus soveltuu maardllista (kvantitatiivista) tutkimusta paremmin, koska
opinnaytetydssa tarkastellaan, ja tutkitaan strategiatyOprosessia ja sen menetelmia,
toimeksiantajayhdistyksen toiminnan kehittdmisen ja kirkastamisen ndkokulmasta. Tassa
opinnaytetydssa hyddynnetdan kuitenkin jossain maarin myds maarallisen tutkimuksen menetelmia.
(Puusa ym. 2020, 68-70.) Laadullisen tutkimustyon aineiston hankinnassa kaytettdvia menetelmia
ovat muun muassa erilaiset yksilo- ja ryhmahaastattelut, dokumenttiaineistot ja havainnot, seka niiden
yhdistelmida (Puusa ym. 2020, 13). Maarallisen tutkimustyon aineiston hankinnassa kaytettavia
menetelmida ovat padsdantdisesti erilaiset vakioidut maardmuotoiset kyselytutkimukset (survey),
joiden tavoitteena on kysya kaikilta vastaajilta samat kysymykset, samassa muodossa, ja
jarjestyksessa. Kysely voidaan suorittaa muun muassa verkkokyselynd tai puhelimen valitykselld
haastatellen suoritettuna. (Vilkka 2021, 46.) Myds erilaiset ryhmatydskentelyyn perustuvat
menetelmat, kuten ideariihi (brainstorming) ja ty®paja (workshop), soveltuvat hyvin laadullisen
tutkimuksen aineistonhankintaan. (Vilkka 2021, 61-62.)

Haastattelut menetelmana voidaan jakaa erilaisiin tyyppeihin sen perusteella, kuinka strukturoituja,
eli ohjailevia, ne tyypiltdan ovat. Naitd eri haastattelutyyppeja ovat esimerkiksi strukturoitu- ja
puolistrukturoituhaastattelu, teemahaastattelu seka avoin haastattelu. Lisdksi haastatteluja voidaan
toteuttaa yksild- ja ryhmdahaastatteluina kasvokkain, sekd puhelimen tai muun sahkdisen valineen
valityksella. Strukturoidussa ja puolistrukturoidussa haastattelussa laaditaan kysymyksen etukdteen
teoriaan pohjautuen, ja lisaksi niiden muoto ja jarjestys ovat vakiot. Teemahaastattelu sen sijaan on
haastattelutyyppina paljon vapaampi. Se etenee valittujen teemojen ja niitd varten maariteltyjen
tarkentavien kysymysten varassa. Teemahaastattelu on haastattelutyyppina hyvin vapaamuotoinen ja
joustava, eika se pohjaudu tarkkoihin etukateen suunniteltuihin kyselyrunkoihin. Avoin haastattelu
puolestaan on taysin strukturoimaton, eli sen sisdltdéa ei ole ennalta mietitty, ainoastaan aihepiiri on
etukateen mietitty. (Puusa ym. 2020, 106-109.)
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Ryhmatydskentelymenetelmista ideariihi soveltuu kaytettdvaksi esimerkiksi palvelumuotoilun
menetelmiin pohjautuvassa tutkimuksessa. Ohjaavana lahtdkohtana ideariihessa voidaan kayttaa
muun muassa tutkimusongelmaa ja -kysymyksia, joita ideariiheen osallistuvat henkil6t lahtevat joko
pareissa tai isommissa ryhmissa vapaasti ideoimaan. Myods tyOpajassa tydskennelldan ryhmassa
tiettyyn teemaan tai asiaan liittyen, ideana tiedon kokoaminen, idean luominen ja ymmarryksen
lisadminen. Ideariiheen verrattuna tydpajatydskentely on kuitenkin ohjatumpaa ja tavoitteellisempaa
toimintaa, joka on ennalta tarkoin suunniteltua, ja toteutuksen osalta hyvin ohjattua toimintaa. (Vilkka
2021, 61-62.)

Tassa opinndytetydssa hyddynnetdan toimeksiantajayhdistyksen toiminnan  nykytilanteen
analysoinnissa, toiminnan vahvuuksien ja heikkouksien, sekd tulevaisuuden suuntausten ja
paamaarien maadrittelyssa, aineistonkeruun apuna toimeksiantajayhdistyksen toiminnanjohtajalle ja
hallituksen jasenille toteutettavia laadullisia haastatteluja. Seka yhdistyksen jasenistélle suunnattua
vakioitua kyselytutkimusta. Yhdistyksen toiminnasta saatavilla olevat dokumenttiaineistot toimivat
osaltaan apuna nykytilanteen analysoinnissa. Lisaksi yhtendisen ndkemyksen kartoittamiseksi ja
maarittamiseksi, yhdistyksen toiminnan tulevaisuuden paamaaristd, hyddynnetaan
ryhmatyoskentelyyn perustuvia menetelmia. Varsinaisten tutkimuksellisten menetelmien lisdksi
nykytilanteen analysoinnissa, ja strategian maarittelyssa, seka toimintasuunnitelmien laatimisessa,
hyddynnetdan valikoituja tilanteeseen parhaiten soveltuvia, strategiatyoskentelyyn kehitettyja

tyokaluja ja menetelmia.
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MITA STRATEGIALLA TARKOITETAAN?

Strategialla termina viitataan yleisesti johtamiseen, yleisimmin joko sodan tai liiketoiminnan
johtamiseen. Liiketoiminnan johtamisessa, johon tdssa opinndytetydssa keskitytadn, strategiaa
voidaan kuvata laaja-alaisena ja monipuolisena kokonaissuunnitelmana, joka luo kehyksen yrityksen
liketoiminnalle ja organisaatiolle, sen olemassaololle, johtamiselle sekd kehittamiselle. (Kamensky
2014, 13-18.) Onnistuessaan, strategiaa voidaankin luonnehtia erdanlaiseksi yrityksen
menestyskonseptiksi, joka ndyttda organisaatiolle suunnan ja antaa merkityksen, seka luo jopa sille
oman identiteetin (Vuorinen 2013a, 11).

Kasitteena strategia on kuitenkin paljon haasteellisempi. Strategiakasitteen maarittelemisen vaikeus
johtuu pitkalti sen useammasta lahestymisndkdkulmasta, -tasosta seka kontekstista. Erilaisia
lahestymisnakodkulmia voivat olla muun muassa ympéristé-, suunnittelu-, kilpailu-, osaamis-,
paatoksenteko-, hyperkilpailu-, vuorovaikutus- ja menestyslahtdisyydet. (Kamensky 2015, luku 1.3.)
Lahestymisnakdkulmasta riippumatta strategian avulla yritys paasaantoisesti pyritdan asemoimaan
markkinoilla arvon tuottamisen ja kilpailuedun luomisen keinoin. Strategiaprosessin tavoitteena onkin
|6ytaa yritykselle ja sen liiketoiminnalle erityinen asema arvoketjussa, seka 16ytéa keinot ylivoimaisen

kilpailuedun saavuttamiseen alalla toimiviin muihin toimijoihin ndhden. (Kehusmaa 2010, 13.)

Kamenskyn mukaan strategia voidaan maaritelld muun muassa seuraavasti, riippuen siité, onko

kyseessa liikeyritys tai muu kuin liikeyritys (Kamensky 2015, luku 1.3).

Liikeyrityksen strategian maaritelma: “Strategian avulla yritys hallitsee ulkoisia ja siséisia tekijoita sekd
nifden Vaélisid vuorovaikutussuhteita siten, ettd yritykselle asetetut kannattavuus-, jatkuvuus- ja
kehittymistavoitteet voidaan saavuttaa’ (Kamensky 2015, luku 2.1).

Muiden kuin liikeyritysten strategian maaritelma: "Strategian avulla organisaatio hallitsee ulkoisia ja
sisdisid tekijoitd sekd niiden valisid vuorovaikutussuhteita siten, ettd sille asetetut tulos/hyoty-,

Jjatkuvuus- ja kehittymistavoitteet voidaan saavuttaa” (Kamensky 2015, luku 2.1).

Henry Mintzbergin strategiakasityksen mukaan sen sijaan strategia voidaan jakaa tarkoituksensa

nakdkulmasta viiteen eri osatekijaan (Kehusmaa 2010, 13-14).
Strategialla tarkoitetaan;

tarkoituksenmukaista suunnitelmaa yrityksen tulevaisuudesta,
yrityksen johdonmukaista toimintaa,

yrityksen valitsemaa asemaa markkinoilla,

ndakemysta yrityksen tulevaisuuden tilasta,

liketaloudellista juonta (Kehusmaa 2010, 13-14).

vi A N

Yrityksen liiketoiminnan johtamiseen liittyvasta strategiasta puhuttaessa on erittdin olennaista
ymmartaa myds, ettd strategialla tarkoitetaan nimenomaan yrityksen liiketoiminnan ja organisaation
pitkdn aikavélin tavoitteellista ja kokonaisvaltaista suunnittelua. Pitkdn aikavélin suunnittelulla

tarkoitetaan tdssa kontekstissa liiketoiminnan suunnittelua véhintdan viideksi vuodeksi eteenpdin.
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(Bolland 2020, 36-38.) Strategialla ja strategisella johtamisella pyritaankin siis liiketoiminnan pitkan
aikavalin tavoitteiden saavuttamiseen ja menestymiseen, kun taasen niin sanotulla operatiivisella, eli
paivittdiselld, johtamisella pyritdan keskittymaan enemman nykyhetkeen, ja varmistamaan paivittdisen
toiminnan laatu ja toimivuus. Kun puhutaan liiketoiminnan menestyksestd, viitataan silla yleisimmin
juuri liiketoiminnan taloudelliseen menestykseen. On kuitenkin hyva ymmartda menestyksen taustalla
myds muita nakokulmia, kuin pelkkd taloudellisen menestyksen nakokulma. Esimerkiksi voittoa
tavoittelemattomien organisaatioiden nakdkulmasta, menestystd voidaan mitata muun muassa
asetettujen tavoitteiden tayttymisen tai vaikkapa toiminnan tehokkuuden ndkékulmasta. (Vuorinen
2013a, 11.)



3

14 (107)

STRATEGIATYO JA SEN VAIHEET

Kun puhutaan strategiatyostd, tarkoitetaan silla strategiaprosessia, ja sen eri vaiheita,
kokonaisuudessaan, eli aina strategian suunnittelusta toteutukseen ja niiden johtamiseen. Voidaankin
sanoa, etta strategiatyd on ikdan kuin sateenvarjo, joka kattaa strategian eri osa-alueet ja -tekijat,
seka niihin liittyvat tyovaiheet. Lisdksi toisin kuin pelkkd suunnitelma, strategiatyd on enemman, se
pitda siis sisallaan myds ihan konkreettisen tydn, eli operatiivisen toiminnan, johon osallistuu
kdytannossa koko organisaatio. Nykyaan onkin alettu enenemdssa madarin ymmartamaan, etta
strategia on parhaimmillaan koko organisaatiossa elava jatkuva prosessi, joka nakyy kaikessa
organisaation tekemisessd, tapana ajatella ja toimia. (Kehusmaa 2010, 15-16.) Eli toisin sanoen

strategiaty® voidaan nahda myos organisaation kyvykkyytena (Vuorinen 2013a, 13).

Strategiaty® voidaan karkeasti jakaa useampaan eri vaiheeseen (Kuva 2.), joita ovat muun muassa
strategiatydmallin suunnittelu, itse strategian laatiminen ja toteuttaminen kaytdnnéssa, seka
toteutumisen seuranta ja arviointi, ettd paivittdminen. Ja kuten alla olevasta strategiatydprosessin
kuvaajasta (Kuva 2.) voi havaita, strategiatyOprosessin eri vaiheet eivat ole jatkumoa tai seurasta

toisistaan, vaan kdytannossad ne toteutuvat limittdin, ja osittain samanaikaisesti. (Kehusmaa 2010,

16.)
Strategiatyémallin
suunnittelu

Strategian laatiminen

Strategian toteutus

Strategian seuranta
ja arviointi

Strategian paivitys

KUVA 2. Strategiaty®prosessin eri vaiheet (Kehusmaa 2010, 16).

Strategiatydprosessin aikana yrityksen on tarkeda pyrkia loytdmaan vastaukset kolmeen erittdin
olennaiseen strategiseen kysymykseen. Missa olemme talla hetkelld? Missé haluamme olla
tulevaisuudessa? Ja miten saavutamme tulevaisuuden tahtotilamme? (David, David & David 2023,
34.) Naiden kolmen kysymyksen lisdksi on myds olennaista pohtia itse strategian toteutusta. Miten

tahtotilan saavuttamiseksi valitut muutokset toteutetaan? (Sutinen & Haapakorva 2021, 58.)

Yrityksen olemassa olevan vision, mission, tavoitteiden ja strategioiden tunnistaminen onkin hyvin
looginen strategiatydn lahtokohta, silla yrityksen liikketoiminnan nykytilanne saattaa rajoittaa joltain
osin strategisten tavoitteiden asettamista tai toimintatapojen valintaa. On myds hyva ymmartaa, etta
vaikka yrityksella ei tallda hetkelld, strategiatydn lahtétilanteessa, olisikaan kirjalliseen muotoon
maariteltya visiota, missiota ja strategisia tavoitteita, niin Iahtokohtaisesti jokaisella yritykselld ne
kuitenkin l6ytyvat, silld jonkin tasoisia valintoja liiketoiminnassa joutuu vadistamattakin tekemaan,
tiedostetusti tai tiedostamatta. (David ym. 2023, 34-35.)
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Strategiatydmallin suunnittelu ja tydkalujen valinta

Jokainen yritys ja sen organisaatio ovat erilaisia, ja tdstd syysta myds organisaatiolle parhaiten
soveltuvat strategiatydskentelytavat eroavat toisistaan. Eli mitdan yhta, ja kaikille organisaatioille
yhteisesti soveltuvaa, strategiatydmallia ei ole olemassa, vaan jokaisen organisaation on suunniteltava
omat lahtoékohdat ja tilanne huomioiden itselleen paras ja toimivin strategiatydmalli. Kerran valittu
strategiatydmalli ei valttdmatta toimi loputtomiin, vaan kuten yritys ja sen organisaatio muuttuvat,
niin myo6s strategiatydmallin tulee eldd ja kehittyd muuttuvan tilanteen mukaan. On siis hyva
ymmartaa, ettd myos yrityksen strategiatydskentely itsessdan kehittyy ajan mittaan, organisaation
kokemuksen ja kehityksen kautta. (Kehusmaa 2010, 43-44.) Strategiatyd voidaankin jakaa eri tasoille
(tasot 0-5) sen luonteen mukaan. Esimerkiksi yritys on strategiatydn tasolla O silloin, kun sen
strategiatydskentely on vasta kaynnistymisvaiheessa. Ja toisaalta yrityksen strategiatydn voidaan
sanoa olevan tasolla 5 silloin, kun se on erittdin elava ja dlykas, ja kun strategiaty® on yrityksen
organisaatiolle erittdain merkityksellista, seka iso ja olennainen osa arkea. (Kehusmaa 2010, 19.)
Organisaation kyvykkyyden ja mahdollisuuksien arvioinnin tulisikin olla strategiatydskentelyn, ja sille
asetettavien tavoitteiden ja strategiatydmallien suunnittelun, keskeisend lahtdkohtana (Kuva 3.)
(Kehusmaa 2010, 44-45).

Strategiatyon tarkoitus ja merkitys

strategiatyon taso
Organisaation Johdon kyvykkyys
asenteet strategiatyohon
strategiatyota kohtaan

Organisaation Johdon asenteet

kyvykkyys strategiatyota kohtaan
strategiatyohon

REALISTISET tavoitteet
strategiatyolle

11

Organisaatiolle parhaiten soveltuvan
jatkuvan strategiatyémallin

suunnittelu

KUVA 3. Organisaatiokohtaisen strategiatydémallin suunnittelu (Kehusmaa 2010, 45).

Strategiatydmallin suunnittelussa erittdin olennaista on myés ymmartad, mihin strategialla pyritdan,
ja minkalaista strategiaa kyseisen yrityksen ja liiketoiminnan kannalta on jérkevaa lahted rakentamaan
ja maarittelemaan (Vuorinen 2013a, 21-22). Yrityksen onkin siis ensin tunnistettava tarve tai tarpeet,
johon strategiaty6lld haetaan ratkaisua, eli on ensin tiedostettava strategiatydn tarkoitus ja merkitys.
Seuraavaksi yrityksen tulee arvioida sen organisaation strategiatydkyvykkyyttda. Taman jdlkeen vasta
voidaan asettaa selkedt tavoitteet strategiatydlle. Kun strategiatydn tavoitteet ovat selvilld, voidaan
suunnitella omaan organisaation, ja sen tarpeisiin, parhaiten soveltuva strategiatydskentelymalli.
(Kehusmaa 2010, 46.)

Yleisimmin strategiatydn paamaarat, eli tavoitteet, voidaan jakaa karkeasti kahteen eri kategoriaan;
tehokkuuden parantamiseen ja uuden tekemiseen. Ndiden kahden paamaaran lisaksi strategiatytssa
on olennaista hahmottaa myds strategiatydn painopistealueet. Painopistealueet voidaan jakaa niin
ikdd kahteen erilliseen osa-alueeseen; omaan organisaatioon (sisdinen maailma) ja ulkoiseen

toimintaymparistodn (ulkoinen ymparistd) painottuviin. (Vuorinen 2013a, 21-23.)
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3.1.1 Erilaisia strategiatykaluja ja menetelmia

3.1.1.1

3.1.11.1

Karkealla tasolla strategiatyOkalut ja menetelmdt voidaan jakaa strategiatytén paamadrien ja
painopistealueiden mukaan neljaan eri kategoriaan; tehokkuuden parantamiseen ja asemointiin, seka

resurssien kehittémiseen ja uuden luomiseen (Kuva 4.) (Vuorinen 2013a, 25).

Tyokaluja resurssien Tyokaluja uuden
kehittdmiseen luomiseen
: Sinisen ek
Oppiva Kraljicin R Helot
Tehdd uutta arganisaatio portiolio s signaalit
ja erilaista
Katterin
Employer . " Co- muutos. Skenaaric-
branding VRIO-malli  Banchmarking creation johtamisen tydskentely
malli
Tavoite
Viid
Lean- Strategia- SWOT- Geneariset PESTEL kilpailu-
johtaminen kartat anahyysi strategiat analyysi voiman
i mall
Toimia
tehokkaammin
Balanced BCG:
Taylh
BYRCE Scorecard matriisi
Sisdinen maailma Strategiatydn Ulkoinen ympéristé

painopiste
Tyékaluja tehokkuuden

parantamiseen

Tyokaluja asemointiin

KUVA 4. Strategiset pyrkimykset ja niihin soveltuvia tyokaluja (Vuorinen 2013a, 25).

Olennaista strategiatydkaluja valittaessa on ymmartad mitd strategiatydlla missakin tilanteessa
tavoitellaan, ja valita tavoitteiden paasemista parhaiten tukevat tydkalut. Liséksi on myds olennaista
ymmartaa, etta jatkuvan strategiatydprosessin pyoriessd on olennaista tarkastella ja paivittaa
yrityksen strategiaa, ja paivittda myos kulloinkin kaytdssa olevat strategiatydkalut vastaamaan sen
hetkista pyrkimysta. Toisin sanoen, menestyksekkdaimmat organisaatiot kykenevat soveltamaan eri
strategiatydkaluja kulloisenkin tilanteen mukaan. Strategiatydkalujen valinnassa on hyva noudattaa
my®ds tietynlaista kriittisyytta, eika niita tule aina noudattaa taysin orjallisesti, vaan soveltaa yritykselle
sopivalla tavalla. (Vuorinen 2013a, 25-28.)

Strategiatydkaluja ja menetelmid loytyy siis useita, tdssa opinndytetydssa keskitytddn kuitenkin

lapikdaymaan niista muutamia tunnetuimpia ja yleisimmin kaytettyja.

Strategiatydkaluja tehokkuuden parantamiseen

Strategisten tehokkuuden parantamistytkalujen tarkoituksena on yrityksen toiminnan tehostaminen
ja mukauttaminen asiakastarpeisiin paremmin vastaavaksi. Tehokkuuden parantamisen tydkaluja ovat
muun muassa Balanced Scorecard (BSC) eli tasapainotettu mittaristo, SWOT- analyysi, Lean-
johtaminen, Strategiakartat seka Taylorismi. (Vuorinen 2013a, 24-25.) Naista tydkaluista tunnetuimpia
ovat Balanced Scorecard ja SWOT- analyysi (Vierula 2021, 232).

Balanced Scorecard (BSC)

Balanced Scorecard (jaljempana BSC) eli niin sanottu tasapainotettu mittaristo on vuoden mittaisen

tutkimusprojektin, johon osallistui 12 suorituskykymittauksen karjessa ollutta yritystd, aikana 1990-
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luvulla kehitelty mittaristo. BSC mittariston avulla yrityksen liiketoimintaa tarkastellaan neljasta
tarkeasta nakokulmasta; talous-, asiakas-, sisdisten prosessien sekd innovaatio- ja oppimisnako-
kulmista. BSC mittaristo antaa kaytdnnossa yritykselle vastaukset neljadn peruskysymykseen. (Kaplan
& Norton 1992.)

1. Millaisena asiakkaat ndkevat meidat? (asiakasnakokulma)
2. Missa meidan tulee olla erinomaisia? (sisdisten prosessien nakdkulma)
3. Voimmeko jatkaa parantamista ja arvon luomista? (innovaatio- ja oppimisnakokulma)
4. Miten ndyttdydymme osakkeenomistajille? (taloudellinen nakdkulma)
(Kaplan & Norton 1992.)

Asiakasnakokulmalla tarkoitetaan yrityksen ja organisaation sitoutumista asiakasldhtoisyyteen;
asiakastarpeiden tunnistamista ja tayttamista. Sisdisen prosessindktkulmalla sen sijaan tarkoitetaan
sitoutumista laadun, toiminnan tehokkuuden ja joustavuuden kehittdmiseen. Ja innovaatio- ja
oppimisnakodkulmalla taasen tarkoitetaan yrityksen ja sen organisaation sitoutumista tuotteiden ja
palvelujen seka itse organisaation ja sen jasenten uudistamiseen ja osaamisen kehittdmiseen. Ja
talousnakdkulmalla tarkoitetaan koko yrityksen toiminnan sitoutumista asetettuihin budjetteihin seka

pitkdjanteiseen kannattavaan toimintaan. (Tuominen 2011, 3-7.)

Kaplan ja Norton kehittivat BSC mittaristoa tukemaan myos niin sanotun BSC viitekehyksen (Kuva 5.).
BSC viitekehyksen keskidssa ovat yrityksen visio ja strategia, silld niiden tulisi toteutuakseen ohjata
yrityksen toimintaa. BSC ydin ajatuksena onkin juuri pyrkimys muuttaa yrityksen visio mitattavaksi
toiminnaksi, jonka avulla strategian toteutumista voidaan seurata. Kun BSC viitekehykseen valitaan
niin sanottuja asiakasnakokulman mittareita, tulisi niiden vastata kysymykseen: ‘Keitd ovat
kohdeasiakkaamme? "ja "Mika on arvolupauksemme heille?”. Tassa useimmat yritykset menevat
harhaan, kun pyritddn tarjoamaan kaikille asiakkaille kaikkea, eika fokusoiduta riittavasti.
Menestydkseen yritysten tulisi pyrkia erottautumaan muista alan toimijoista. Markkinajohtajia alalla
ovat ne yritykset, jotka tavoittelevat toiminnassaan erinomaisuutta, huippuosaamista,
tuotejohtajuutta innovoimalla alan parhaat tuotteet ja tekevat kaikkensa tarjotakseen ainutlaatuisia
ratkaisuja juuri heidan asiakaskuntansa tarpeisiin. Sisdisten prosessien nakokulmasta yrityksen tulisi
pyrkid valitsemaan niin sanottuihin avainprosesseihin liittyvia mittareita, jotka tuottavat lisdarvoa
asiakkaille. Eli olennaista on pyrkia tunnistamaan juuri ne avainprosessit, joita kehittdmalla yritys
pystyy tuottamaan lisdarvoa asiakkailleen. Talouden ndkdkulma ja mittarit ovat hyvin olennainen ja
tarkea osa BSC mittaristoa, varsinkin voittoa tavoittelevien yritysten nakékulmasta. Milla taloudellisilla
toimepiteilld yritys voi varmistaa sen taloudellisen menestyksen. Voittoa tavoittelematon yritys taasen
voi pohtia, miten se varmistaa toiminnan tehokkuuden ja pyrkii minimoimaan toiminnasta syntyvat
kustannukset. Yleisimpia talouden mittareita ovat liikevaihto, kannattavuus ja kayttépadoman maara.
Innovaatio- ja oppimisndkokulma toimii kdytanndssa muiden kolmen ndkdékulman mahdollistajana. Eli
ensin tulee tunnistaa kolmen muun nakdkulman tavoitteet ja toimenpiteet, ja sen jalkeen miettia, milla
uuden kehittdmiselld ja osaamisella suunnitellut toimenpiteet saadaan toteutettua. (Niven 2005, 12-
16.)
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ExHIBIT |.2 The Balanced Scorecard
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Reprinted by permission of Harvard Business Review. Exhibit from “Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System,” by Robert S.
Kaplan and David P. Norton, January-February 1996, p. 76. Copyright © 1996 by the Harvard Business School Publishing Corporation; all rights reserved.

KUVA 5. Balanced Scorecard (Niven 2005, 14).

BSC mittaristo on siis kehitetty nimenomaan yrityksen suorituskyvyn mittaamiseen, ja sen ideana on
konkretisoida yrityksen strateginen pyrkimys operatiiviseksi toiminnaksi mittareiden ja
toimintasuunnitelmien muodossa, ja tukea yritystéd saavuttamaan sille madritelty strateginen visio
(Vuorinen 2013a, 37). Usein yritykset kompastuvat siihen kdaytannon tosiasiaan, etta toimenpiteiden
madra on ylimitoitettu. BSC mittariston hyvana puolena on, ettd sen avulla toimintaa voidaan
tarkastella laajasti useammasta nakdkulmasta, mutta se ohjaa yritysté keskittymaan vain tiettyyn,
toiminnan kannalta tarkeimpiin, rajalliseen maaradn toimenpiteita. (Kaplan & Norton 1992.) BSC
mittaristoa voidaan kayttéa strategiatydprosessissa seka suunnitteluun, etta toteutuksen seurantaan
(Tuominen 2011, 3).

BSC — viitekehyksid on vuosien varrella jalostettu useamman laisia, jotka eroavat jonkin verran
toisistaan. Alla on kuvattu yksi hieman muunneltu versio alkuperdisestd BSC - viitekehyksesta (Kuva
6.), jonka avulla voidaan purkaa yrityksen strateginen tahtotila, eli visio, BSC mittariston neljén
nakokulman osalta strategisiin tavoitteisiin, tavoitteiden saavuttamisen edellyttamiin kriittisiin
paasemiseksi. Olennainen ajatus BSC mittaristolla onkin siis purkaa yrityksen strategia konkreettiseksi
toiminnaksi. (Vuorinen 2013a, 37-38.) Hyddynnan tata alkuperdisesta muunneltua BSC — viitekehysta
my6hemmin taman opinndytetyén empiriaosuudessa, jossa toteutan strategiatydén tdman

opinnaytetydn toimeksiantajayhdistykselle.
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KUVA 6. Balanced Scorecard- (BSC) viitekehys (Vuorinen 2013a, 39).

=
|
|
[

Toiminta-
suunnitelma

)
)
|
)
|

BSC:n kaytté aloitetaan viitekehyksen mukaisesti ylhaalta alaspain. BSC:n kayttéonotto tapahtuu
yleisimmin laajana organisaation laajuisena yhteistyénd, ryhmantyoskentelyn muodossa. Ensin
lahdetaan miettimaan yrityksen strategista tahtotilaa, eli visiota, ja mita se tarkoittaa viitekehyksen
mukaisten neljan nakdkulman kannalta tarkasteltuna. Maaritelldén yrityksen strategiset tavoitteet
talouden, asiakkaiden, prosessien seka oppimisen ja uudistumisen ndkokulmien osalta. Seuraavaksi
pohditaan, mitka kriittiset menestystekijat edesauttavat, ja vaikuttavat, strategisten tavoitteiden
toteutumista. Taman jalkeen valituista menestystekijoisté johdetaan avainmittareita, joiden avulla
tavoitteiden toteutumista voidaan mitata ja seurata. Avain mittareita maariteltdessa on olennaista
|6ytaa mittarit, joiden seuraaminen on mahdollista toteuttaa jatkuvana prosessina ja riittévan helposti
toteutettuna. tehtavat,

Lopuksi mietitadn ja tyOstetdan konkreettiset toimintasuunnitelmat,

tavoitteiden saavuttamiseksi. (Vuorinen 2013a, 38-41.)

BSC on erittdin suosittu ja maailman laajuisesti kaytdssa oleva konkreettinen strategiatydkalu. BSC
mittaristossa on hyvaa sen monipuolisuus ja toiminnan laaja-alainen tehostaminen. (Vuorinen 20133,
41-42.)

SWOT- analyysi

SWOT- analyysin (Kuva 7.) nimi tulee englanninkielisistd sanoista Strengths (Vahvuudet), Weaknesses
(Heikkoudet), Opportunities (Mahdollisuudet) ja Threats (Uhat)(Snyder-Dionisio 2018, 67). SWOT —
analyysin on kehittanyt Albert Humphrey 1960 - luvun lopulla tydskennellessaén Stanfordin
tutkimusinstituutissa (SRI) (British Library Board 2023). SWOT-

organisaatiota niin sisdisistd, kuin ulkoisistakin nakokulmista. Sisdisia tekijoita ovat organisaation

analyysissa tarkastellaan

vahvuudet ja heikkoudet, ja ulkoisia tekij6itd ovat mahdollisuudet seka uhat. Organisaation
vahvuuksiksi voidaan katsoa niita tekijoitd, jotka muun muassa tuovat sille kilpailuetua kilpailijoihin
nahden, tai asioita, jotka yritys tekee hyvin. Heikkouksina sen sijaan ovat ne tekijat, jotka asettavat
yrityksen epdedulliseen asemaan markkinoilla, tai ovat parantamista vaativia osa-alueita. Ulkoisina
mahdollisuuksina voidaan pitdad niita tekijoitd, joita hyddyntamalla yritys voi parantaa
liiketoimintaansa. Ja uhkina taasen niitd ulkoisia tekijoita, jotka voivat haitata yrityksen liiketoimintaa

ja sen asemaan markkinoilla. (Snyder-Dionisio 2018, 67.)
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KUVA 7. SWOT- analyysi (Vuorinen 2013a, 65).

SWOT- analyysitydkalun tarkoituksena on tuottaa tarvittavaa tietoa yrityksen sisdisesta ja ulkoisesta
toimintaymparistosta strategisten valintojen tueksi. SWOT- nelikentdn tietoja analysoimalla yritys voi
tehda strategisia valintoja siitd, miten esimerkiksi organisaation vahvuuksia voidaan hyddyntaa ja
vahvistaa, heikkouksia poistaa, lieventaa tai valttad, tai miten mahdollisuudet hyddynnetdan, seka
miten havaitut uhat voidaan poistaa, lieventad tai jopa kaantda mahdollisuudeksi. On siis hyva
tiedostaa, ettéd osa vahvuuksista voi olla myds yrityksen heikkouksia, tai pdin vastoin. Huomion
arvoista on myos se seikka, etta SWOT- analyysia voidaan laatia useammasta nakdkulmasta
katsottuna, kuten muun muassa nykyhetken, tulevaisuuden, tietyn liiketoiminta-alueen tai vaikka
kasvustrategian SWOT. (Vuorinen 2013a, 64.) SWOT-analyysia kdytetdaan usein myods toiminnan

riskien analysointiin (Snyder-Dionisio 2018, 67).

SWOT- analyysin nelikenttien tydstamiseen vaaditaan yleensa tietoa useista eri lahteistd, koska
tavoitteena on saada laaja kasitys sekd sisdisesta ettd ulkoisesta toimintaymparistosta. SWOT-
analyysin tyostamisessa apuna voidaankin kayttdda myos muita tyokaluja, kuten esimerkiksi aivoriihta,

kohderyhmaa ja mielenkartoitusta. (Snyder-Dionisio 2018, 68.)

SWOT- analyysi voidaan toteuttaa joustavasti organisaatiolle parhaiten sopivalla tavalla. Analyysi

voidaan kuitenkin vaiheistaa neljdan eri vaiheeseen. (Snyder-Dionisio 2018, 68.)

1. Ensimmaisessé vaiheessa pyritdan tunnistamaan organisaation sisdiset vahvuudet ja
heikkoudet.

2. Toisessa vaiheessa tunnistetaan organisaation ulkoiset mahdollisuudet ja uhat.

3. Kolmannessa vaiheessa arvioidaan, miten vahvuudet voidaan muuttaa mahdollisuuksiksi tai
kayttda uhkien minimoimiseen.

4. Ja neljannessé vaiheessa selvitetaan, miten heikkoudet voivat estdd mahdollisuuksia tai lisaté
uhkia. (Snyder-Dionisio 2018, 68.)

SWOT- analyysin tydstdvaiheessa voidaan johtopaatdsten dokumentointiin kdyttda apuvalineena
esimerkiksi kuvan 8. mukaista aputytkalua. Aputyokaluun (Kuva 8.) kirjataan erilaisia strategisia
vaihtoehtoisia valintoja; mita aloitamme, mitd kehitdmme, mitd jatkamme ja mitéd lopetamme?
(Valpola 2021, 39-40.)
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KUVA 8. SWOT-analyysin aputydkalu (Valpola 2021, 39-40).
Lean- johtamisjarjestelma

Lean- tydkalu on johtamisjéarjestelmd, joka yhdistdaé useita nakemyksia, padamdaarana liséarvon
tuottaminen yrityksen asiakkaille mahdollisimman kustannustehokkaasti. Kustannustehokkuus Lean-
tyokalussa perustuu hukan ja virheiden vdhentamiseen. Yksinkertaistettuna, hukkana pidetdan
kaytannossa kaikkea, mikd ei tuota lisdarvoa asiakkaille. Hukkana voidaan pitdd muun muassa
ylituotantoa, odotusaikaa, tarpeetonta kuljettamista ja turhaa kasittelyd, ylimaardisia varastoja,
virheitd sekd kayttdmattomat resurssit (mm. osaaminen ja luovuus). Saavutettuna lisdarvona voidaan

pitdd muun muassa laatua, valikoimaa, hintaa ja toimitusaikaa. (Vuorinen 2013a, 52.)

Lean - johtamisfilosofia perustuu Toyotan kehittelemaén “Toyota Production System’-
johtamisjarjestelmaan, jonka ovat tehneet Lean - nimelld tunnetuksi 1990 — luvulla James Womack ja
Danien Jones menetysteoksellaan “The machine That Changed the World: The Story of Lean
Production” (Vuorinen 2013b, 71).

Lean- tyokalu sisdltda viisi pddperiaatetta (Kuva 9.); asiakkaan arvokasityksen ymmdrtaminen,
arvoketjun tunnistaminen (asiakkaan arvon miettiminen), arvovirtauksen kayttédnotto (tuotannon
virtaus), asiakkaan imuohjauksen toteuttaminen ja jatkuva tdydellisyyteen pyrkiminen (Vuorinen
2013a, 52-53; Brenig-Jones & 2022, luku 1).

1. Asiakkaan
arven
miettiminen

. Taydel-
fi;i;{y:‘:n 2. Arvoketjun

tunnistaminen

pyrkiminen

4. Imuohjauksen 3. Tuotannon
toteuttaminen virtaus

KUVA 9. Leanin paaperiaatteet (Vuorinen 2013a, 53).
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Lean- tyOkalun viisi pddperiaatetta muodostavat myos tydkalun kayttdonoton eri vaiheet.
Ensimmaiselld vaiheella ja asiakkaan arvokasityksen ymmartamisella (asiakkaan arvon miettiminen)
tarkoitetaan sitd, ettd organisaation on ensin opittava ymmartamaan mita asiakas haluaa, ja mistd
arvosta hén on valmis maksamaan. Toisin sanoen asiakkaalle tuotettavan arvon tulisi olla kaiken
tekemisen keskiossa. Toisella vaiheella, arvoketjun tunnistamisella, tarkoitetaan yrityksen toimintojen
ja niiden asiakkaalle tuottaman lisdarvon tunnistamista ja madarittelya. Ne toiminnot, joiden ei todeta
tuottavan asiakkaalle lisdaarvoa, tulee poistaa niin sanottuna hukkana. Lisaksi arvoketjua
maariteltdessa on kiinnitettdva huomioita kokonaisuuteen, koko prosessiin esimerkiksi raaka-aineen
hankinnasta aina valmiin tuotteen toimittamiseen saakka. Kolmannella vaiheella, arvovirtauksen
kdyttoonotto (tuotannon virtaus), tarkoitetaan sujuvan, selkedn ja jatkuvan materiaalivirran
kayttoonottoa ja toteuttamista. Neljannelld vaiheella, asiakkaan imuohjauksen toteuttaminen,
tarkoitetaan asiakkaasta lahtevan ostosignaalin vaikutusta tuotantoketjuun. Kaytdnndssa talla
tarkoitetaan sita, etta kun arvoketju on hiottu niin sujuvaksi, ettei siind ole mitdan turhaa (hukkaa)
jaljelld, niin talldin tuotteiden valmistus voidaan aloittaa vasta, kun asiakkaalta on saatu tilaus.
Tuotteita ei siis imuohjauksessa valmisteta varastoon, vaan suoraan asiakkaalle toimitettavaksi.
Viidennellda vaiheella, jatkuva tdydellisyyteen pyrkiminen, tarkoitetaan prosessien aarimmilleen
kehittdmista. Tassa viimeisessa vaiheessa, kun tuotteiden arvoketju ja niiden mukaiset prosessit on
hiottu sujuviksi, ja niistd on poistettu ylimaarainen hukka, niin prosessien edelleen kehittamista

jatketaan jatkuvan prosessin omaisesti. (Vuorinen 2013a, 53-54.)

Lean ajattelu onkin siis erittdin asiakaskeskeistd, ja siind korostuvat nopeus ja joustavuus seka
asiakasarvon tuottaminen. Lean prosessissa pyritadan vahentamaan virheiden maaraa ja parantamaan
laatua. Adrimmilleen hiotun arvoketjun lopputuloksena syntyy asiakastyytyvaisyyden ja laadun lisaksi

myo6s kustannussdastéja. (Vuorinen 2013a, 54.)

Usein Leanista puhuttaessa kaytetdan myds termia Lean Six Sigmasta. Talla tarkoitetaan kdytanndssa
Lean ja Six Sigma lahestymistapojen yhdistelmaa. Lean Six Sigma ldhestymistapa tarjoaa kattavan
kombinaation hyvia periaatteita, tukitydkaluja ja erilaisia tekniikoita, joiden avulla yritys ja sen
organisaatio voi parantaa tehokkuutta ja vaikuttavuutta. Lean Six Sigma pitda sisalladn seitseman
periaatetta; asiakaskeskeisyys, tydn tekemisen tunnistaminen ja ymmartdminen, prosessikulun
hallinta ja parantaminen, arvoa tuottamattomien vaiheiden ja hukan poistaminen, tosiasioiden hallinta
ja poikkeamien vahentdminen, osallista ihmisid pohtimaan ja ajattelemaan prosessia ja jatkuva

toiminnan parantaminen. (Brenig-Jones & 2022. luku 2.)
Strategiakartat

Strategiakartat- tydkalu (Kuva 10.) pohjautuu Balanced Scorecardin mukaisten neljan nakdkulman
tarkasteluun; talous, asiakas, sisainen ndakokulma (prosessit) seka oppiminen ja kasvu (henkildsto)
(Vuorinen 2013a, 60-63). Menetelmén kehittdjina ovatkin toimineet Robert Kaplan ja David Norton,
jotka ovat alunperin kehittdneet myds Balaced Scorecard — mittaristotydkalun (Vuorinen 2013b, 89).
Strategiakartan tarkoituksena on ohjata organisaation toimintaa neljan osa-alueen osalta asetettujen
tavoitteiden saavuttamiseksi seka tehostaa strategian jalkauttamista. Kdytannossa strategiakartta on

yhden A4- paperin kokoinen ehja kiteytetty tarina” yrityksen strategian toteutumisesta pohjautuen
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neljaan ylld kuvattuun ndkokulmaan. Strategiakarttaa voidaan hyddyntdd myods pienempien osa-

alueiden tarkasteluun, kuten tuote tai yksittainen toiminto. (Vuorinen 2013a, 60-63.)
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KUVA 10. Strategiakartta (Vuorinen 2013a, 61).

Strategiakartan tyostdminen ldhtee liikenteeseen yrityksen visiosta, eli tulevaisuuden tahtotilasta.
Yrityksen visiota peilataan strategiakartan neljdan eri ndkdkulmaan aloittaen strategian kartan
yldosasta, eli talousnakdkulmasta, ja etenemalla vaihe vaiheittain karttaa alaspain. (Vuorinen 20133,
61.)

Taloudellinen ndkékulma kertoo yrityksen strategiset tavoitteet talouden osalta, muun muassa
hakeeko yritys mahdollisesti kannattavuuden parantamista tai kasvua. Taloudellinen ndkokulma luo
luonnollisesti perustan muille strategiakartan tapahtumaketjuille tuottaen lopulta tavoiteltua
taloudellista arvoa yritykselle. Asiakasndkdkulma on arvolupaus, joka osoittaa miten tapahtumaketju
tuottaa asiakkaalle lisdarvoa, mika heijastuu asiakkaan ostokayttaytymiseen ja yrityksen taloudelliseen
menestykseen. Sisdainen ndkdkulma taasen kertoo prosessien muodossa, ettd miten organisaatio
toteuttaa sisdisen toiminnan niin, etta asiakkaan arvolupaus lunastetaan. Oppimisen ja kasvun
nakdkulma kertoo, minkalaista osaamista strategisen tapahtumaketjun toteuttamiseksi tarvitaan
inhimillisen, informatiivisen ja organisaatiopadoman osalta, eli miten yrityksen aineettomat padgomat

(henkildstd) saadaan tuottamaan arvoa. (Vuorinen 2013a, 61-62.)

Strategiakartta on hyva tyokalu strategian tdarkeimpien teemojen sekd niiden valisten
riippuvuussuhteiden havainnollistamiseen seka strategian kiteyttémiseen yhdeksi ehedksi tarinaksi.
(Vuorinen 20133, 63.)
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Taylorismi

Taylorismi perustuu tyon jarkeistamiseen tuottavuuden ja tehokkuuden parantamiseksi (Seeck 2021,
luku 2.1). Tydn tehottomuuteen vaikuttavia tekijoita ovat muun muassa huonot tydolosuhteet,

tyb'ntekij(")iden tyt'm huono tuntemus, epéoikeudenmukainen paIkkaus ep'aselvét ohjeet

asettamalla tavoitetydmaaria, parantamalla tydnteon kontrollointia seka parantamalla tyontek|10|den
tyohyvinvointia, lisadmalla kouluttamista ja johdon seka tydntekijéiden valista yhteisty6ta. (Vuorinen
2013a, 43-46.) Taylorismin on alkujaan kehittanyt Fredrik Winslow Taylor 1900 — luvun alussa
(Vuorinen 2013b, 58).

Taylorismi- tyokalun kayttddnotto on nelivaiheinen (Kuva 11.). Ensimmaisessa vaiheessa, eli
alkuvaiheessa, kaikki tyontekijat hoitavat lahes kaikkia tehtdvén osa-alueita. Toisessa vaiheessa
johtajan analysoi tehtavat, ja pilkkoo ne useampiin ty6vaiheisiin, seka sijoittaa tyontekijat osaamisen
mukaan tydvaiheisiin. Kolmannessa vaiheessa johtaja suunnittelee eri tydvaiheille jarkevimmat
suoritustavat ja varmistaa tydntekijdiden osaaminen kouluttamalla tyontekijat tydvaiheen mukaisen
tyon suorittamiseen. Neljannessa vaiheessa tyontekijat suorittavat tydvaiheita johtajan valvonnan ja
koordinoinnin alaisuudessa. Olennaista Taylorismi- tydkalussa on tydsuoritustavoitteisiin yltémisen

rahallinen palkitseminen (niin sanottu tulospalkitseminen). (Vuorinen 2013a, 47-48.)

Vaihe 1. Tietty tehtava, yksi johtaja ja joukko tydntekijoita.
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KUVA 11. Taylorismin lanseeraamisvaiheet (Vuorinen 2013a, 47).
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Taylorismi soveltuu strategiseksi tehokkuuden parantamisen tyokaluksi erityisesti teollisuuteen ja
tuotantolaitoksiin, joissa ty6 on paasaantoisesti liukuhihnamaista suorittamisluonteista. Taylorismi on
ollut erittdin vahva johtamisoppi aiemmin, joskin nykydan jo jaamassa historiaan. Nykyaan on alettu
ymmartamaan enenemassa maarin tyontekijdiden oman ajattelun ja itsensa toteuttamisen tarkeys

seka innovatiivisuuden merkitys yrityksen kilpailukykytekijand. (Vuorinen 2013a, 47-48.)

Strategiatydkaluja asemointiin

Strategisissa asemointitydkaluissa korostuu ymparistélahtdinen strategiandkemys ja ulkoisten asioiden
merkitys (Vuorinen 2013a, 24). Eli kaytanndssa kilpailu- ja toimintaymparistén tarkkailu ja analysointi
on naiden tydkalujen keskitissa (Vierula 2021, 235). Strategisen asemoinnin tydkaluja ovat muun
muassa Viiden kilpailuvoiman malli, BCG- matriisi, Geneeriset strategiat sekd PESTEL- analyysi
(Vuorinen 2013a, 25).

Viiden kilpailuvoiman malli

Viiden kilpailuvoiman mallin strategisena pyrkimyksena on asemoida yritys sen kilpailuvoimien
kannalta katsottuna mahdollisimman optimaalisesti. Mallin tavoitteena onkin auttaa yritysta
analysoimaan niin nykyistd, kuin jotain vaihtoehtoista heikomman kilpailuvoiman toimialaa, peilaten
yrityksen menestymismahdollisuuksia kyseisilld toimialoilla. (Vuorinen 2013a, 171.) Viiden
kilpailuvoiman mallin, kuin myds ansioituneena strategisen johtamisen, kehittdgjand 1970 — luvulla
tunnetaan Michael Porter (Vuorinen 2013b, 277).

Viiden kilpailuvoiman malli (Kuva 12.) sisaltad nimensa mukaisesti viisi voimaa, joita yrityksen tulee
pyrkid arvioimaan niin luonteen, kuin mahdollisten tulevaisuuden muutostenkin valossa. Viisi
kilpailuvoimaa mallin mukaan ovat alalle tulijoiden uhka, asiakkaiden ja toimittajien neuvotteluvoima,
korvaavien tuotteiden uhka seka alalla vallitseva kilpailu. Mallin avulla yritys voi saada vastauksia
muun muassa kolmeen kysymykseen; mille toimialoille tulisi laajentua, milté toimialoilta tulisi poistua

ja miten omaa asemaa toimialalla voidaan suojella. (Vuorinen 2013a, 171-173.)
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KUVA 12. Viiden kilpailuvoiman malli (Vuorinen 2013a, 174).

Alalle tulijoiden uhkina voidaan pitda erilaisia tekijoita, kuten mittakaavaetuja, tuotedifferointia,
padomatarvetekijoita, toimittajan vaihtokustannuksia, jakelukanaviin padsya seka lainsaadannéllisia

esteita. Mittakaavaeduilla tarkoitetaan sellaisia tekij6ita, jotka edellyttavat uusilta toimijoilta suuria
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investointeja alalle paasemiseksi. Tuotedifferointi tuo tuotteiden erilaistamisen myéta etua alalla
toimiville yrityksille branditunnettuuden ja jo olemassa olevan asiakaskunnan muodossa, joiden
saavuttaminen vaatii uudelta toimijalta huomattavia panostuksia, ennen kuin markkina-asemaa
voidaan saavuttaa. Padomatarpeilla tarkoitetaan toiminnan aloittamiseksi vaadittavien p&aomien
suurta maarda, ja sen asettamaa kynnysta uusien toimijoiden alalle tuloon. Toimittajan
vaihtokustannuksilla tarkoitetaan erilaisten palvelujen kytkemista osaksi tuotekokonaisuutta, mika
nostaa asiakkaan kynnysta vaihtaa toimittajaa. Lainsaddannollisia esteitd voivat olla muun muassa
erilaiset toimilupa-, patentti- ja patevyysvaatimustekijat, jotka nostavat alalle paasyn vaatimustasoa.
(Vuorinen 2013a, 171-172.)

Asiakkaiden neuvotteluasemalla tarkoitetaan tilannetta, jossa alan toimijoita on asiakkaiden maaraan
nahden runsaasti, jolloin asiakkaan on helppo vaihtaa toimittajaa, ja lisdksi hintojen vertailu seka
kilpailuttaminen on erittdin helppoa. Toimittajien neuvotteluasemalla taasen tarkoitetaan tilannetta,
jossa alalla olevien toimittajien maara on asiakkaiden maaréan nahden pieni. Liséksi toimittajien
vaihtokustannukset tai brandiarvo voivat olla korkeat, mika nostaa kynnystd vaihtaa toimittajaa.
(Vuorinen 2013a, 172-173.)

Korvaavien tuotteiden uhalla tarkoitetaan tilannetta, jossa uusi tuote syrjayttaa, tai poistaa kokonaan,
aiemmin kaytetyn tuotteen tarpeen markkinoilta muun muassa teknologiakehityksen my6ta.
(Vuorinen 2013a, 173.)

Alalla jo vallitseva kilpailutilanne muodostuu uhaksi, eli alan kilpailu erityisen kovaksi, siina tilanteessa,
kun alalla toimivat kilpailijat ovat tasavahvoja, toimialan kasvu on hidasta, tai kun alan toiminta
generoi suuria kiinteitd kustannuksia, ja kun tuotedifferointi eli erottautuminen alalla on erittdin

pienimuotoista. (Vuorinen 2013a, 173.)

Viiden kilpailuvoiman malli soveltuu strategiatytkaluksi aloille, jotka muuttuvat suhteellisen hitaasti,
silld suhteellisen vakaata toimintaymparistéa helpompi analysoida. Lisaksi malli ei sovellu kovin
pienten toimijoiden tydkaluksi kovinkaan hyvin, koska sen avulla on tarkoitus analysoida koko
toimialaa, mikd on pienen yrityksen ndakokulmasta liian laaja nakdkulma. Viiden kilpailuvoiman mallin
kayttda tukevat hyvin PESTEL- analyysi, jonka avulla voidaan kartoittaa yleisesti toimintaymparistda,

seka syventaa ja tarkentaa analyysia strategisten ryhmien analyysin avulla. (Vuorinen 2013a, 175.)
BCG- matriisi

BCG- matriisin tarkoituksena on toimia yrityksen apuvalineena tuotevalikoiman tai liiketoimintayksikon
arviointiin suhteessa alalla toimiviin kilpailijoihin sekd markkinoihin nahden. BCG- matriisin avulla
voidaan tarkastella yrityksen suhteellista markkinaosuutta, tuotteiden elinkaarta, kokemuskayria seka
toimialan houkuttelevuutta. (Vuorinen 2013a, 158.) BCG — matriisin kehittéjana 1960 — luvun lopulla

toimi Boston Consulting Groupin perustajanakin tunnettu Bruce Henderson (Vuorinen 2013b, 249).

BCG- matriisi (Kuva 13.) on niin sanottu nelikenttd, jossa y-akselilla kuvataan markkinoiden
kasvunopeutta, ja x-akselilla yrityksen omaa markkinaosuutta. Mallissa yrityksen tuotteet jaetaan
neljaan eri kategoriaan, jotka sijoitetaan matriisin nelikenttiin niin, ettd y-akselin ylélaitaan sijoitetaan

ne tuotekategoriat, joilla kasvunopeus on nopeampaa, ja alalaitaan ne, joiden kasvunopeus on
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heikompaa. X-akselille tuotekategoriat sijoitetaan sen perusteella, missa suhteessa niiden
markkinaosuus on alan suurimpiin kilpailijoihin ndhden. X-akselin vasempaan reunaan sijoitetaan ne
tuotekategoriat, joiden oma markkinaosuus on suurempi, ja oikeaan reunaan ne tuotekategoriat,
joiden oma markkinaosuus on heikompi. Nelikentan x- ja y- akselien arvoskaalat yritys voi maaritella
itse. (Vuorinen 2013a, 159.)

Matriisin perimmaisend kayttdtarkoituksena, ja tavoitteena, on pyrkia tasapainottamaan yrityksen
toimintaa, ja kassavirtojen hallintaa, keskittamalla yrityksen kaytdssa olevat resurssit kannattavimpiin
liiketoimintoihin. Ideana ei siis ole pyrkia saamaan yrityksen kaikkia tuotekategorioita niin sanotuiksi
tahtituotteiksi, koska ne vaativat kasvavina markkinoina, tai elinkaaren alkuvaiheessa, olevina
tuotteina paljon resursseja suhteutettuna niistd saataviin tuottoihin. On siis tarkedta loytdaa hyva
balanssi tahtituotteiden ja lypsylehmien valilld, silla niin sanotut lypsylehmat ovat tuotteita, joiden
suhteellinen markkinaosuus on suuri, mutta markkinoiden kasvunopeus pieni, jolloin pienin resurssein
saadaan isompaa tuottoa. Eli toisin sanoen lypsylehmat, varmistavat yrityksen tuottavuuden
nykyhetkellda, mutta tahtituotteet taasen ovat tarkeitd tulevaisuuden kasvun ja kannattavuuden
nakokulmasta. (Vuorinen 2013a, 159.)

Yli 10% Téahtituotteet Kysymysmerkit

Lypsylehmiit
Alleloy] ~Pevenma Rakkikoirat
(CashCow)

Markkinoiden kasvunopeus

Yli 1.0 Alle 1.0

Oma markkinaosuus suhteessa alan
suurimpaan kilpailijaan

KUVA 13. BCG- matriisi (Vuorinen 2013a, 159).

BCG- matriisin ensimmaisessa vaiheessa tunnistetaan kaytannossa yrityksen tdmanhetkisten
liiketoimintojen strategiset markkina-asemat, minka jalkeen voidaan yrityksen kdytettévissa olevien
resurssien ja riskinsietokyvyn nakékulmasta pohtia erilaisia strategisia vaihtoehtoja tuoteportfolion

muuttamiseksi. (Vuorinen 2013a, 160.)
Geneeriset strategiat

Geneeriset strategiat- tydkalun perimmaisend ajatuksena on se lahtokohta ja tosiasia, ettei yritys voi
tarjota menestyksekkaasti kaikille kaikkea, vaan sen tulee menestydkseen strategisesti asemoida
itsensa markkinoilla. Geneerisen asemoinnin strategioita mallin mukaan on kolme; kustannusjohtajuus
(hinta), differointi (erilaistuminen) ja fokusointi (keskittyminen rajattuun markkinaan). Eli kdytannéssa
menestydkseen yrityksen taytyy [0ytdd joku strateginen kilpailuetu, jonka avulla se pystyy
asemoimaan itsensd optimaalisesti markkinoilla. (Vuorinen 2013a, 150.) Geneeriset strategiat —
tyokalun kehittdjana 1980 — luvulla tunnetaan Harvard Business Schoolin professorinakin toiminut
Michael Porter (Vuorinen 2013b, 238).
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Geneeriset strategiat — tyOkalu perustuu geneeristen strategioiden viitekehykseen (Kuva 14.)
(Vuorinen 2013a, 150).

Kustannukset . Ainutlaatusuus
Laaja (kako alz) Kustannusjchtzjuus Differointi
Suppea Fokusointi Fokusointi
(markkinasegmentti)  (perustuen kuskannuksin) (perustuen hintaar)

KUVA 14. Geneeristen strategioiden viitekehys (Vuorinen 2013a, 150).

Kustannusjohtajuuden strategiassa yritys pyrkii myymaan tuotteitaan, toiminnan tehokkuuteen ja
alhaisiin tuotantokustannuksiin perustuen, kilpailijoita alhaisemmalla hinnalla. Jotta yritys voi olla
kustannustehokas, tulee silla olla suhteellisen iso markkinaosuus ja suuret tuotantomaarat. Parhaiten
tama strategia soveltuu kansainvalisille suuryrityksille, joilla on mahdollisuus tehda suuria investointeja

tehostaakseen tuotantoaan. (Vuorinen 2013a, 150-151.)

Differointiin perustuvassa strategiassa yritys pyrkii erilaistamaan tuotteitaan ja palvelujaan
kilpailijoihinsa nahden, tarjoamalla ainutlaatuisia tuotteita ja palveluja. Differoinnissa olennaista on
asiakastarpeiden tyydyttamiseen keskittyminen, ja erityisesti asiakastarpeiden ymmartaminen.
Strategiana differointi perustuu pienempaan markkinaosuuteen, mutta isompaan hintaan. Differointia
voidaan toteuttaa erilaisiin teknologioihin, muotoiluun, asiakaspalveluun, nopeuteen tai imagoon
perustuen. (Vuorinen 2013a, 150-151.)

Fokusointiin perustuvassa strategiassa yritys taasen pyrkii rajaamaan toimintansa tiettyyn
markkinasegmenttiin. Rajausta voidaan tehdd muun muassa asiakasryhmien, tuotteiden,
maantieteellisen sijainnin  sekd palvelutavan mukaisten jakojen pohjalta. Perusideana
fokusoitumisessa on se, ettd yritys kykenee palvelemaan kohderyhmadnsa paremmin, kuin
fokusoitumattomat yritykset, ja ndin asemoimaan itsensa markkinoilla paremmin. Pelkka
fokusoituminen ei kuitenkaan strategiana itsessaan riitd, vaan yrityksen tulee lisdksi tehda strateginen
valinta, ettd miten se meinaa palvella asiakassegmenttia kilpailijoitaan paremmin, differentoimalla

vaiko pyrkimalld kustannusjohtajuuteen. (Vuorinen 2013a, 150-151.)

Olennaista on ymmartad, ettd geneerisessa strategiassa valitun perusstrategian tulee olla koko
yrityksen toiminnan lahtdkohta. Lisdksi valitun strategian tulisi perustua toimintaympariston seka
omien vahvuuksien ja heikkouksien analysointiin. Lisaksi on hyvd ymmartad, ettd geneerinen strategia
ei sellaisenaan riita yrityksen strategiaksi, vaan se toimiin I&hinna pohjana tarkempien strategioiden
luomiseen. Geneeristen strategioiden malli toimii parhaiten vakiintuneilla toimialoilla. Ja lisdksi sen

kaytto edellyttda hyvaa toimialan ja oman aseman tuntemusta. (Vuorinen 2013a, 150-156.)
PESTEL- analyysi

PESTEL- analyysi perustuu yrityksen toimintaymparistdn eri vaikutusten analysointiin. Analyysin avulla
pyritdan selvittdmaan yritykseen vaikuttavat keskeiset muutosvoimat. Analyysilla voidaan tarkastella,

joko koko yritystd tai sen liiketoiminnan osaa. Analyysin tarkoituksena on tuottaa kuvaus
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toimintaympariston keskeisista muutosvoimista, sekd niiden vaikutuksista yrityksen toimintaan.
PESTEL- analyysi toimii hyvana lahtékohtana yrityksen strategisen asemoinnin tarkasteluun, yhdessa
muiden tyokalujen kanssa kdytettyna. (Vuorinen 2013a, 166.) PESTEL — analyysi on kehitelty vuonna
1967 Francis Aguilarin esitteleman ETPS — ymparistdanalyysin pohjalta (Vuorinen 2013b, 259).

PESTEL- analyysin viitekehys (Kuva 15.) jakautuu useampaan yrityksen toimintaymparistén
muutosvoimakategoriaan; poliittiseen, ekonomiseen, sosiaaliseen, lainsadadanndlliseen, ekologiseen
seka teknologiseen. Jokainen muutosvoimakategoria pitdaa sisalladn useampia muutosvoimatekijoita,
joita on listattu kuvassa 15. Analyysin sopiva tarkasteluaikavali on noin 3-10 vuotta. Analyysia
toteutettaessa on myos hyva pohtia eri muutosvoimien voimakkuutta sekd todennakdisyytta. Analyysi
voidaan myos jakaa useampaan vaiheeseen, jossa tarkastellaan eri muutosvoimia teemoittain niiden
todenndkoisyyden, toteutumisaikajanteen ja  merkityksellisyyden mukaan.  Muutosvoimia
tarkasteltaessa on hyva tarkastella myds niin sanottuja muutosajureita, eli useamman muutosvoiman

vaikutuksesta syntyvia yhteisvaikutustekijoita. (Vuorinen 2013a, 167-168.)
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KUVA 15. PESTEL — analyysi (Vuorinen 2013a, 167).

PESTEL- analyysi tyokaluna keskittyy lahinna makroympariston muutoksiin, joihin yrityksen on itse
vaikea vaikuttaa. Analyysin avulla voidaan kuitenkin pohtia strategisesta ndkodkulmasta, ettd milla
toimintatavoilla eri muutosajureita voitaisiin hyddyntda niin sanottuna positiivisena voimana, ja
toisaalta miten negatiivisilta voimilta pystytdan parhaiten suojautumaan. Tarkastelussa voidaan
hyédyntaa lahestymistapana yrityksen heikkouksien ja vahvuuksien tarkastelua. (Vuorinen 2013a,
167-70.)
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Strategiaty®kaluja resurssien kehittdmiseen

Strategisten resurssien kehittdmisen tyokalujen tarkoituksena on keskittya yrityksen olemassa olevien
sisdisten resurssien kehittamiseen. Strategisia resurssien kehittdmisen tydkaluja ovat muun muassa

Benchmarking, VRIO- analyysi seka Oppiva organisaatio. (Vuorinen 2013a, 24-25.)
Benchmarking

Benchmarking- malli perustuu jatkuvaan prosessin omaiseen jarjestelmaan, jonka avulla voidaan
mitata ja analysoida yrityksen tuotteiden, palvelujen seka prosessien suorituskykyd. Olennaista
mallissa on yrityksen toiminnan vertaaminen alan parhaisiin toimijoihin pyrkimyksena heiltd oppiminen
ja opitun soveltaminen omaan toiminnan kehittamiseen. Eli benchmarkingia voidaankin kuvata
parhaiden toimintatapojen ja menetelmien tunnistamis- ja arvioimisjarjestelmaksi, jonka tavoitteena
on oman suorituskyvyn parantaminen. (Niva & Tuominen 2005, 5.) Benchmarkingin tavoitteena ei ole
kehittda kerralla koko yrityksen toimintaa, vaan siind keskitytddn enemmankin jonkun tietyn
liiketoiminnan osa-alueen kehittdmiseen (Vuorinen 2013a, 118). Benchmarking tuli tunnetuksi
strategisen johtamisen termina 1970 — luvulla, kun Xeroxin johdossa silloin toiminut Robert C. Camp

haki oppia muilta toimialoilta Xeroxin toiminnan kehittdmiseksi (Vuorinen 2013b, 187).

Benchmarkingia voidaan soveltaa ja toteuttaa useammalla eri tavalla. Benchmarkingin toteutuksen
paalinjaukset voidaan kuitenkin jakaa neljaan eri toteutustapaan; sisdinen, kilpailija-, toiminnallinen
ja toimiala benchmarking. Sisdisessa benchmarkingissa vertaillaan yrityksen eri toimintojen tai
yksikdiden tekemisen tasoa toisiinsa. Kilpailijabenchmarkingissa vertaillaan omaa toimintaa alalla
toimiviin parhaisiin  yrityksiin. Jotta kilpailijavertailu on riittdvan syvdllista, edellyttaa se
luottamuksellisen  yhteistydsuhteen  luomista  vertailuyritysten  kanssa.  Toiminnallisessa
benchmarkingissa vertaillaan pelkastaan tiettyd toiminnallista osa-aluetta, kuten esimerkiksi
asiakaspalvelua tai logistiikkaa, oman toimialan ulkopuolisiin yrityksiin. Toimialan benchmarkingissa
vertaillaan useamman toimialalla toimivan yrityksen toimintoja keskendadn. Kaytédnndssa tama

edellyttaa jonkintasoisen yritysyhteistydryhman kokoamista. (Vuorinen 2013a, 118-119.)

Benchmarking- malli voidaan jakaa useampaan eri prosessivaiheeseen. Markkinoilta I6ytyy useita
erilaisia vaihtoehtoisia benchmarking- prosessimalleja. Tassa opinndytetyossa esitelldan lyhyesti seka

5-, ettd 10- vaiheiset mallit.

5-vaiheisen benchmarking prosessi (Kuva 16.) alkaa kehitystarpeiden maarittelyn ja oman toiminnan
kuvaamisen vaiheella. Tassa ensimmaisessa vaiheessa pyritddn kuvaamaan yrityksen toiminta tai
toiminnan osa mahdollisimman tarkalla tasolla. Prosessin toisessa vaiheessa valitaan jokin
kehittdmiskohde, ja etsitdan sille vertailukohde. Liséksi pyritddn solmimaan yhteistydsuhde valitun
vertailukohteen kanssa toiminnan syvallisen vertailun mahdollistamiseksi. Prosessin kolmannessa
vaiheessa vaihdetaan kokemuksia vertailukohteen kanssa, ja pyritdan oppimaan molemmin puolin
toisten toiminnasta, oman toiminnan kehittamiseksi. Prosessin neljdnnessa vaiheessa analysoidaan
toimintojen keskeisia eroja, ja pyritdan I6ytamaan syyt niiden taustalta. Lisaksi pyritdan asettamaan
tavoitteet, ja seurannan mittarit, oman toiminnan kehittdmiseksi. Prosessin viidennessé vaiheessa

sovelletaan opittua omaan toimintaan. (Vuorinen 2013a, 120-121.)
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KUVA 16. 5- vaiheinen benchmarking prosessi (Vuorinen 2013a, 120).

10- vaiheinen benchmark- prosessi (Kuva 17.) etenee kaytanndssa lahestulkoon saman kaavan
mukaan, kuin 5- vaiheinen prosessi, mutta siind prosessi on vaiheistettu tarkemmalla tasolla.
Suurimpana erona 5- vaiheiseen prosessiin verrattuna, 10- vaiheinen prosessi korostaa ehka

selkedmmin benchmarking- prosessin jatkuvuutta ja jatkuvan kehityksen pyrkimysta.

Benchmarking-prosessin vaiheet

1. Miiirittele benchmarking-kohde: Yrizyksen menestykselle tirkein
kehiyskohteen tunnistaminen ja sen sucrituskyvyn mittaaminen. Tata
suorituskvkyi vasten etsitéiin benchmark-yritysti veiheessa 2.

2. Tunnista benchhmark-yritykset: Tunnistaa kehitettédviissa asiassa parhaat
tai ainakin selvésti meitd paremmat ja malliks: kzlpaavat yritykset. Yri-
tykset valitaan vertaamalla suorituskykymittauksia ja midritelemélli suo-
rituskykyerojen syyt.

3. Mittaa suorituskykyero: Tunnistaa suorituskykwerot omar ja
benchmark-yrityksen vililld. Selvitd, miten suorituskykytulokset ovat
kehittynest molemmissa yrityksissd ja miten niiden oletetaan kehittyvin
tulevaisuudessa.

4. Tunnista menestyksen taustalla elevat tekijit: Tunnistaa, mitki ovat ne
suorituskvkyerojen taustalla clevar tekijdt, joita kehittimilld parannukset
on saavutzttu.

5. Opi, kuinka ME teemme: Oman, edellisessd vaiheessa tunnistetun ja
menestykseen johtavan prosessin sucrituskyvyn mittaus sekd menetelmi-
en ja toimintatapojen kuvaus. Erityistd huomiote on kiinnitettivd suori-
tuskylkyd haittaaviin tekijéihin.

6. Opi, kuinka HE tekevit: Benchmark-prosessin suorituskyvyn mittaus
sekd sen menetelmien ja toimintatapojen kuvaus. Erityisti huomiota on
kiinritettivd suarituskykyf ecistiviin tekijoihin, Tdssd vaiheessa tehdddn
vertailu, médritetdin syyt suoritus-<ykyeroihin ja valitaan parhazt proses-
sit, menetelmiit ja toimintataver.

7. Aseta tavoitteer: Asettaa sucrituskykytavoitteet, joithin pyritéin valitté-
miistl seki tavoitteet, jotka toteutetaan pidemmalld aikavalilld.

8. Sovella ja ota kiyttéon: Muatokset suunnitellaan, totecttamissuunnitel-
ma laaditaan ja muutokset toteutetaan. Tissi vaiheessa sovelletaan 16y -
dettyjd menetelmid, toimintatapojz ja benchmark-suoritusta tukevia edel-
Iytyksid omaan prosassiin.

9 WVakiinnuta ja kehitid edelleen: Tavoitteena on jatkuvalla mittauksella
varmistaa, ettd asetetut tavoittzet saavutztaan ja benchmark-taso ylitetidn.

10. Aloita bemchmarking-prosessi uusin tavoittein: Mairitetifin pitkiin ai-
kavilin tavoite ja aloitetaan banchmarking-prasessi alusta.

KUVA 17. 10- vaiheinen benchmarking prosessi (Niva & Tuominen 2005, 35).

Benchmarking- tydkalun etuna muihin tyokaluihin verrattuna on muun muassa se, etta sen avulla
voidaan pyrkia hakemaan vertailukohteita myds oman toimialan ulkopuolelta, ja pyrkia ndin
kehittdmaan omaa toimintaa alalle tdysin uudenlaisen kilpailuedun saavuttamiseksi. Benchmarking
ideana ei siis ole suoraan kopioiminen, vaan esikuvien avulla oppiminen ja opitun soveltaminen oman

toiminnan kehittdmiseen. (Vuorinen 2013a, 123.)
VRIO- analyysi

VRIO- analyysimallin tarkoituksena on auttaa yritystd tunnistamaan sen toiminnan kannalta
arvokkaita, vaikeasti kopioitavia, hyvin organisoituja, kilpailuetua luovia resursseja. Sana VRIO tulee

siis englanninkielisistd sanoista Valuable (arvokas), Rare (harvinainen), Imitability (matkittavuus) ja
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Organization (organisointi). Eli mallin pyrkimyksenda on |6ytaa yrityksen arvokkaimmat resurssit
strategisesti hyddynnettdvaksi. (Vuorinen 2013a, 111-112.) VRIO — mallin, sekd merkittdvana
resurssiperusteisen stratiandkemyksen, kehittdjana 1990 - luvun lopulla tunnetaan Jay B. Barney
(Vuorinen 2013b, 177).

Resurssin katsotaan olevan arvokas, jos se kykenee tuottamaan lisdarvoa asiakkaan prosessiin, kuten
alentamaan kustannuksia, tai auttamaan mahdollisuuksien hyddyntdmisessa seka uhkien
torjumisessa. Vaikeasti kopioitava resurssin katsotaan olevan taas silloin, kun se on monimutkainen,
vaikeasti hahmoteltavissa, tai kun se kytkeytyy vahvasti yritykseen. Harvinaisena resurssina pidetaan
resurssia, jota vastaavaa ei l6ydy kilpailijoilta. Resurssin organisoinnilla tarkoitetaan resurssien

jarjestaytymista tavalla, joka hyoédyttaa yrityksen toimintaa olennaisesti. (Vuorinen 2013a, 112-113.)

VRIO- analyysimallin kaytté vaatii yritykselta kykya organisaation toiminnan ja resurssien laaja-
alaiseen tarkasteluun. Yrityksen resursseista puhuttaessa tarkoitetaan fyysisia (koneet, laitteet,
liiketilat, raaka-aineet ja tuotantokapasiteetti), taloudellisia (pddoma, maksuvalmius, riskinotto- ja
vieraan padoman hankintakyky), organisatorisia (organisaation rakenne, toiminnan prosessit, patentit,
sopimukset, tietojarjestelmat, organisaatiokulttuuri ja maine) seka henkildresursseja (osaaminen,

motivaatio ja oppimiskyky). (Vuorinen 2013a, 111-112.)

Analysoitaessa yrityksen resursseja VRIO- analyysimallin avulla, voidaan kayttad apuna seuraavaksi

kuvattuja apukysymyksia (Vuorinen 2013a, 114).

1. Missa olemme parempia, kuin kilpailijamme?
2. Mitka toimintatavat tekevat meistd parempia, kuin kilpailijamme?

3. Mitka resurssit mahdollistavat parhaat toimintatapamme? (Vuorinen 2013a, 114.)

VRIO- analyysin apuna voidaan kayttaa esimerkiksi seuraavanlaista taulukkoa (Kuva 18.), jonka avulla
pyritddn analysoimaan ja madarittelemdan resurssin ominaisuudet, seka niiden Kkilpailulliset ja
taloudelliset vaikutukset (Vuorinen 2013a, 113-114).

Resurssin ominaisuudet Vaikutukset
Arvokas? Harvinai- Vaikea Hyadynnetty KIIEallquncn Taloudelli-
nen? kopicida/ organisaati- | vaikutus nen vaikutus
korvata? ossa?
Ei Ei Haittaa Alle normaa-
kilpailua litason
Kylla Ei Tasavertai- MNormaali-
nen kilpailu- tasoa
kyky
Kylla Kylla Ei Hetkellinen Yli normaa-
kilpailuetu lin (hetkelli-
sesti)
Kylla Kylla Kylla Kylla Pysyva kil- Yli

pailuetu normaalin

KUVA 18. VRIO- analyysi (Vuorinen 2013a, 114).

VRIO- mallia voidaan kayttaa esimerkiksi SWOT-analyysin tekemisen apuvalineena, silla sen avulla
voidaan maaritella yrityksen sisdisia heikkous- ja vahvuustekijoita, resurssien nakdkulmasta (Vuorinen
2013a, 116).
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Oppiva organisaatio

Oppiva organisaatio- malli perustuu siihen, etta tiedolla ja osaamisella on yritysten valisessa kilpailussa
tarkea rooli. Ja jo oppimisen kyky itsessaan on yritykselle erittdin arvokas resurssi. (Vuorinen 20133,
133.) Tasta syysta oppiminen ja osaaminen onkin alettu ndahda tarkedna yrityksen strategisena
menestys- ja kilpailukykytekijana. (Otala & Meklin 2021, 25-26.) Oppivasta organisaatiosta on
tiettdvasti ensimmaisend 1990 - luvulla kirjoittanut Peter Sengen teoksessaan " The Fifth Discipline —
The Art & Practice of The Learning Organization “(Vuorinen 2013b, 216).

Osaamiseen ja oppimiseen liittyvia nakdkulmia on useita, mutta organisaation osaaminen voidaan
jakaa kolmeen eri osaamispadomatekijdan; inhimilliseen, sosiaaliseen ja rakenteelliseen padgomaan.
Inhimillisella paaomalla tarkoitetaan yrityksen tydntekijoiden osaamista (tietoa, taitoa ja kokemusta).
Sosiaalisella padgomalla tarkoitetaan organisaation suhteita muihin sidosryhmiin, organisaatiossa
vallitsevaa toimintakulttuuria (toiminta- ja vuorovaikutustavat sekad luottamus). Rakenteellisella
paaomalla tarkoitetaan kaikkea muuta, kuin yrityksen henkilostoon liittyvia tekijoita, kuten
organisaation prosessit, tietojarjestelmat, patentit, saannét ja tybohjeet. Oppivan organisaation
mallissa pyritdankin parantamaan ja kehittdmaan naita kaikkia kolmea osaamispdadaomatekijaa.
(Vuorinen 2013a, 133-134.)

Oppivan organisaatio- mallin tarkein elementti (Kuva 19.) on sen perustus, joka muodostuu yrityksen
strategiasta, yhteisista tavoitteista ja arvoista, seka visiosta. Nama perustekijat luovat pohjan oppivan
organisaation kehittamiselle. Perustan liséksi malli pitaa sisalladn nelja kehittamiselementtia; oikean
tiedon ja osaamisen hankinta, organisaation oppimisprosessi, oppimista tukevat menetelmat seka

oppimiskulttuuri ja oppimisen edellytykset. (Vuorinen 2013a, 136-137.)

Oikean tiedon ja Organisaation
oszamisen henkinta | oppimisprosessi

Tietotekniicka, Oppimiskulttuuri ja
sosiaaliner madia ja oppimisen
jarjestelmat edellytykset

KUVA 19. Oppivan organisaation elementit (Vuorinen 2013a, 137).

Oikean tiedon ja osaamisen hankinnassa kartoitetaan yrityksen strategian toteutumisen kannalta
tarkeita osaamistarpeita, arvioidaan organisaation nykyista osaamistasoa, seka suunnitellaan niiden
pohjalta uusien osaamistarpeiden hankintaa. Organisaation oppimisprosessin aikana pyritadn
tuottamaan organisaatiolle suunnitelmien mukaista uutta tarvittavaa osaamista. Oppimista tukevilla
menetelmilla tarkoitetaan sosiaalisen median, tietojarjestelmien sekd muiden oppimista tukevien
menetelmien hyddyntédmistéd tiedon keruussa, jakamisessa ja omaan kayttéon soveltamisen
hyédyntamisessa.  Oppimiskulttuurilla  ja oppimisen edellytyksilla tarkoitetaan turvallista,

luottamuksellista, avointa ja kannustavaa ilmapiirid, ja sen yllapitdmistd, seka uusien asioiden
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kokeilemiseen kannustavaa, virheiden sallivaa ja avoimen tiedonjaon kulttuuria. (Vuorinen 20133,
137.)

Oppiva organisaatio- malli pyrkii uutta osaamista luovan organisaatioinfrastruktuurin luomiseen,
pitden sisallaan kaikki rakenteet, periaatteet, toimintamallit ja oppimista tukevat menetelmat.
Menetelman periaatteiden noudattamisessa on mahdollista hyddyntaa erilaisia strategiatyokaluja,
kuten esimerkiksi VRIO- ja PESTEL- analyyseja. (Vuorinen 2013a, 137-138.)

Strategiaty6kaluja uuden luomiseen

Strategiset uuden luomiseen tarkoitetut tydkalut keskittyvat yrityksen toiminnan uudistamiseen.
Toiminnan uudistamisen tydkaluja ovat muun muassa Sinisen meren strategia, Heikot signaalit, Co-
creation, Kotterin muutosjohtamisen malli seka Skenaariotydskentely. (Vuorinen 2013a, 24-25.) Naista

tyokaluista ehkd tunnetuin on Sinisen meren strategia (Vierula 2021, 232).
Sinisen meren strategia

Sinisen meren strategia- tyokalun tarkoituksena on synnyttda yritykselle uusia kilpailusta vapaita
markkinoita, eli niin sanottuja sinisid meria . Vastaavasti “punaisen meren’ termid tyokalussa
kaytetdén taasen erittdin kilpailluista markkinoista. Strategiana siniselle merelle pyrkimys takaa
menestyksen ja taloudellisen kannattavuuden, koska néillda markkinoilla kilpailu on olematonta.
Yleisimmin sinisen meren markkinoille padsy on seurausta innovaatiosta, eli uuden luomisesta. On
hyva ymmartaa, etta uuden luomisella tarkoitetaan myds uuden asiakasarvon (lisdarvon) luomista, eli
niin sanottua arvoinnovaatiota. Sinisen meren strategia tydkaluna tarjoaakin yrityksille tavan etsia
innovaatioita, joita markkinoilla ei vield ole, konkretisoimalla innovaatioprosessin. (Vuorinen 2013a,
69-70.) Sinisen meren strategia perustuu nimeansa kantavaan vuonna 2005 julkaistuun johtamisen

kirjaan, jonka ovat kirjoittaneet W. Chain Kim ja Renéee Mauborgne (Vuorinen 2013b, 120).

Sinisen meren strategia- tyokalu (Kuva 20.) perustuu neljadn peruskysymykseen ja kaskyyn.
(Vuorinen 2013a, 70.)

1. SUPISTA - Mita tekijoita tulisi supistaa alan normaalitasoon verrattuna?

2. POISTA - Mitka toimialalla itsestdan selvana pidettavat tekijat tulisi eliminoida?
3. KOROSTA - Mita tekijoita tulisi korostaa enemman, kuin alalla yleisesti tehddan?
4. LUO -> Mité toimialalle uusia tekijoita tulisi luoda? (Vuorinen 2013a, 70.)

SUPISTA
Mt tokijsitd tulisi supistoa

KUVA 20. Sinisen meren strategian nelja peruskysymysta (Vuorinen 2013a, 70).
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Sinisen meren strategian yhtena tavoitteena on muuttaa markkinarajoja asiakasarvon nakdkulmasta,
eli miettimalld miten voimme tuottaa asiakkaalle lisdarvoa. Toisena tavoitteena on
kustannustehokkuuden balanssi, eli lisdarvon tuottamisesta syntyvat kustannukset tulisi olla
saavutettua asiakasarvoa pienemmat. Sinisen meren strategialla tavoitellaankin  juuri

arvoinnovaatioita. (Vuorinen 2013a, 70-71.)

Sinisen meren strategiatydon vaiheet jakautuvat viiteen niin  sanottuun askelmaan;
aloitusvalmisteluihin, nykyhetken ymmartdmiseen, mahdollisuuksien kuvittelemiseen, reitin

|6ytédmiseen ja strategisen vedon toteuttamiseen. (Kim, Mauborgne & Tervonen 2017, osa 2.)

Aloitusvalmistelut vaihe pitaa sisalladn aloituspisteen valinnan ja Sinisen meren tiimin kokoamisen.
Nykyhetken ymmartamisen vaiheessa otetaan pelikentta haltuun. Mahdollisuuksien kuvittelemisen
vaiheessa paljastetaan kasvua ja kokoa rajoittavat kipupisteet ja pyritdan léytamaan potentiaaliset
asiakkaat. Reitin [dytamisvaiheessa pyritddn systemaattisesti muokkaamaan markkinarajoja ja
luomaan vaihtoehtoisia mahdollisuuksia. Ja viimeiselld strategisen vedon toteuttamisen askelmalla
tehdaan strategisten vetojen valinta ja testataan ne markkinoilla, ja lopuksi vield viimeistellaan ja

lanseerataan strategia siniselle merelle paasemiseksi. (Kim ym. 2017, osa 2.)
Heikot signaalit

Heikot signaalit- tydkalun avulla voidaan arvioida ja ennustaa tulevaisuuden muutoksia. Tyokalun nimi
" Heikot signaalit” tulee siitd, ettd tyokalun tarkoituksena on tarkastella kauemmaksi tulevaisuuteen
sijoittuvia muutoksia, kuin mitd olemme skenaarioajattelun kautta tottuneet pohtimaan. (Vuorinen
2013a, 86-87.) Heikot signaalit ovat yleensd tapahtumassa olevien muutosten ensimmadisia merkkeja,
ja ne kertovat uusista nousevista ilmidista (Hiltunen 2017, osa 1). On kuitenkin hyva, ja olennaista,
ymmartaa, etta heikkoihin signaaleihin liittyy aina huomattavan suuria epavarmuustekijoita. Lisaksi on
olennaista ymmartaa myds, ettd heikot signaalit ovat usein niin niukkoja, ettei niiden pohjalta voida
kovin luotettavasti ennustaa, varsinkaan syy-seuraus-suhteita, mutta kuitenkin erilaisia vaihtoehtoja
niiden pohjalta voidaan kuitenkin hahmotella. (Vuorinen 2013a, 86-87.) Kaikista epdvarmuustekijoista
huolimatta heikkojen signaalien havainnointi on erittdin tarkeaa, silld niiden avulla yritys voi ottaa
arvokasta etumatkaa kilpailijoihinsa nahden, ja hyddyntda niitd omaksi edukseen (Hiltunen 2017, osa
1). Heikot signaalit — teorian 1970 - luvulla, sekd merkkittdvana stragisen johtamisen, kehittdjana
tunnetaan Igor Ansoff (Vuorinen 2013b, 144).

Heikot signaalit- tydkalun eteneminen jakautuu kolmeen vaiheeseen (Kuva 21.): heikkojen signaalien
havainnointiin, ryhmittelyyn ja ryhmiteltyjen signaalien analysointiin sekd hyddyntamiseen

strategiatydhon liittyvassa paatdksen teossa. (Vuorinen 2013a, 88.)
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Heikkojen signaalien havainnointi

= Valtuuta joukko havainnoitsijoita

- Rajaa havainnointia viitekehyksella
Keraa talteen kaikki havainnot

Heikkojen signaalien kasittely

+  Ryhmittele signaalit aihealueittain ja otsikoi

+  Mieti taustalla vaikuttavia tekijéita ja juurisyita

= Yhdistele signaaleja ja pyri |6ytamaan trendeja

«  Mieti uhkia ja mahdollisuuksia oman organisaation kannalta

Heikkojen signaalien analysointi ja paatsksenteko
Priorisoi uhat ja mahdollisuudet merkityksen ja kiireellisyyden
mukaﬂn
Ota signaalit ja trendit mukaan paatoksentekoprosesseihin
eri tasoille (operatiivinen johto ja paatokset & strateginen
johto ja paatokset)

+  Hylkaa merkityksettémiksi todetut signaalit toistaiseksi

KUVA 21. Heikkojen signaalien hyédyntamisprosessi (Vuorinen 2013a, 91).

Heikkojen signaalien havainnoinnissa reaktiot ndyttelevdt isoa roolia. Heikkoja signaaleja voidaan

testata, juurikin niiden aiheuttamien reaktioiden kautta (Kuva 22.). (Hiltunen 2017, osa 1.)

HEIKKO SIGNAALI -TESTI

Jos signaali herattaa tykavereissasi jonkin seuraavan reaktion

Ei voi olla totta!
Tuosta ei ikind tule mitédn.
Todella outoa...

En ole ikind kuullut tuollaisesta. (uusi asia)
Tuosta ei sitten meilld puhuta enempaa. (tabu)
Mutta eikds se ole laitonta?

kyseessa on todennakoisesti heikko signaali

KUVA 22. Heikko signaali — testi (Hiltunen 2017, osa 1).

Strategiatydn menetelménd Heikot signaalit on varsin uusi, ja sitéd hyddynnetddnkin erilaisten
skenaarioiden laatimiseen. Erityisen hyvin tyokalu soveltuu nopeasti muuttuvilla toimialoilla toimiville
yrityksille. (Vuorinen 2013a, 94-95.)

Co-creation

Co- creation termina tarkoittaa yhteiskehittamistd. Kaytédnnossa talla tarkoitetaan tydntekijdiden,
asiakkaiden, toimittajien ja muun kumppaniverkoston vuorovaikutteista hyddyntdmista yrityksen
kehittdmisen ndkokulmasta. Erityisesti Co- creation menetelmdd on kaytetty markkinoinnin ja
strategiatydn apuvalineena. Varsinkin strategiatydssa yhteiskehittamisen avulla saadaan strategiatyon
ja tavoitteiden maarittelyn tueksi monipuolisia, ja yksildllisempid, ndakemyksia ja tarvekuvauksia.
(Vuorinen 2013a, 97.) Co- creation menetelma on tullut tunnetuksi teoksesta “The Future of
Competition: Co-creating unique value with customers *, jonka ovat kirjoittaneet vuonna 2004 C. K.

Prahaladin ja V. Ramaswamyn (Vuorinen 2013b, 159).

Co- creation- tydkalun tarkoituksena on osallistaa organisaation sisdisten henkildiden lisaksi myds
organisaation ulkopuolisia kumppaniverkoston jasenid, tavoitteena on osallistaa dialogia kaymalla
laajempi joukko ihmisia strategian kehittémiseen. On tdrkeda ymmartaa, ettd dialogin tavoitteena ei

ole keratd asiakkaiden toiveita, vaan enemmankin kartoittaa olemassa olevia ongelmia ja niihin
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ratkaisuja, seka kehittda yrityksen toimintaa. Dialogin apuna voidaan hyddyntdada muun muassa erilaisia

selainpohjaisia keskustelualustoja. (Vuorinen 2013a, 97-99.)

Globaali viestintd- ja tietotekniikan kehitys onkin osaltaan vauhdittanut eri tahojen valista
vuorovaikutusta, ja sen luonne on myds muuttunut nopeasti. Talld muutoksella on ollut vaikutusta
myds arvonluonnin nakdkulmasta liike-eldmaan, talouteen ja yhteiskuntaan. Webin ja uusien
mobiiliteknologioiden kehittymisen myéta on tiedon tuottaminen ja arvonluonti nopeutunut
huomattavasti vuorovaikutuksen, viestinnan ja tiedonvaihdon kautta. Kaytdanndssa Co- creation on
tulevaisuudessa jatkuva arvonluonnin prosessi, joka pyo6rii varta vasten siihen tarkoitukseen
rakennettujen yhteistydalustojen (Kuva 23.) avulla, jotka on suunniteltu luomaan arvoa kaikkien

sidosryhmien valisen yhteistydn avulla. (Ramaswamy & Ozcan 2014, 2-3.)

Co-Created Outcomes of Value

Domains of *

Experiential Leaning-Insights-Knowledge ‘. Experiences Human Experiences of Value and
and Building New Strategic Capital ., . Expansion of Wealth-Welfare-Wellbeing
.o

Stakeholding
Individuals
as Co-Creators
Customers
Enterprise Employees
i ENGAGEMENT R o
| = 5 B PLATFORMS Sty oo I
faz Financiers = o ou™ =
3 -
Enterprises E Citizens
as a Nexus of Others
Engagement
Platforms
Capacities of | Capacities of
Enterprise Architectures +  Ecosystems Management Systems

. of Capabilities

KUVA 23. Co-Creation arvonluonti-/yhteistydalusta eri sidosryhmien vdlilld (Ramaswamy & Ozcan
2014, 2).

Yhteiskehittdminen on varsin tuore strategiatyohon kaytetyista tydkaluista, joten sen heikkoutena talla

hetkelld on viela se, ettei sille ole luotu vakiintuneita kdytantdja ja ohjeita. (Vuorinen 2013a, 101.)
Kotterin muutosjohtamisen malli

Kotterin muutosjohtamisen mallin on kaytédnndsséa 8-portainen (Kuva 24.) Ja nimensa mukaisesti se
on kehitelty nimenomaan muutoshankkeiden lapivientid helpottamaan. Muutosjohtamisen tydkalulle
on nykyaan tarvetta, koska toimintaymparistéissa, teknologioissa ja markkinoilla tapahtuva muutos
on nykypdivana erittdin nopeaa ja jatkuvaa, mika tarkoittaa yrityksen ja sen organisaation
nakokulmasta myds tarvetta uudistua muuttuneen toimintaymparistén mukana. Kun muutos on
nopeaa, niin perinteiset johtamisen menetelmat eivat toimi, vaan on kiinnitettdvd enemman huomioita
muun muassa henkiléstdn motivointiin ja sitouttamiseen, muutoksen Iadpiviennin onnistumisen
varmistamiseksi. (Vuorinen 2013a, 103.) Kotterin 8 — porrasmallin kehittdjana on tunnettu John P.

Kotter, joka esitteli mallin vuonna 1996 teoksessaan " Leading Change "(Vuorinen 2013b, 166).
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Luo wusi kulttuuri )

Toteuta ja yllépida
muutosta

[ Al luovuta ]

Ota kaikki mukaan [‘ tuuta toiset :
muutokseen _

(e v kuppassoite )

& >
Kehitd muutokselle visio

Luo oikea ilmapiiri Kokoa ryhma muutosta vetamain

Saa aiksan kiireen tuntu

KUVA 24. Kotterin 8-portainen muutosjohtamisen malli (Vuorinen 2013a, 103).

Kotterin 8-portaisen mallin (Kuva 24.) vaiheista kolme ensimmadista (1.-3.) ovat niin sanottuja
valmisteluvaiheita, joiden tarkoituksena on luoda muutokselle suotuisa ilmapiiri. Seuraavien kolmen
vaiheen (4.-6.) tarkoituksena on osallistaa koko organisaatio mukaan muutokseen. Ja viimeisten
kahden vaiheen (7.-8.) tarkoituksena on muutoksen toteuttaminen ja yllapito. (Vuorinen 2013a, 103-
5.)

Kotterin malli on tarkoitettu tehokkaaksi viitekehykseksi pitkdjanteiseen muutoksen johtamiseen,

antaen selkedt ohjeet muutosprosessin toteuttamiseen. (Vuorinen 2013a, 105-110.)
Skenaariotydskentely

Skenaario termind voidaan maaritelld tulevaisuuden kasikirjoitukseksi tai tapahtumaketjun
kuvaukseksi, eli sen avulla pyritidn hahmottamaan tulevaisuuden kehityksen kulkua.
Strategiatydkalun skenaarioiden avulla pyritédn tarkastelemaan tulevaisuuden erilaisia vaihtoehtoja,
ja tekemadn niiden pohjalta pdatoksia tulevaisuuden strategisista valinnoista. Skenaarioiden avulla
voidaan myds varautua erilaisiin tulevaisuuden muutoksiin. (Vuorinen 2013a, 78.) Skenaario — termin
on ensimmaisena liittanyt johtamiseen 1960 — luvulla Herman Kahnin kirjassaan " Thinking about the
unthinkable "(Vuorinen 2013b, 132).

Skenaariotydskentely sisdltad kolme peruselementtia; nykytilan ja tulevaisuuden kuvauksen, seka
ndité kahta yhdistavan prosessikuvauksen. Lisaksi skenaariotydskentelyssa lahestymistapoja voi olla
kaksi; tutkiva ja tavoitteellinen. Tutkivassa skenaariossa pohditaan menneisyyden ja nykyhetken
trendejd, ja mietitdén niiden kehittymissuuntauksia tulevaisuuteen. Tavoitteellisessa skenaariossa
taasen ldhdetaan liikenteeseen tulevaisuuden visiosta ja rakennetaan sitd nykyhetken suuntaan.
Skenaariotydskentelyssa voidaan apuna hyédyntda muita tyokaluja, kuten esimerkiksi vaikka heikkoja

signaaleja. (Vuorinen 2013a, 78-.79.)

Skenaariotytskentely etenee viisivaiheisen prosessin mukaan (Kuva 25). (Vuorinen 2013a, 79)

X 2. 3 4. 5.
Rajaa Arvioi Valitse Tyosti Arvio
tarkastelun nykytilanne muutesajurit parhaat 3-5 vaikutuksia
viitekehys ja ja etsi ja lue vaihto- skenaariota strategisan,
aikajinne muutos- ehtoisia tarinamuotoon tee toiminta-

ajureita tulevaisuuksia suunnitelmia

KUVA 25. Skenaariotydskentelyprosessi (Vuorinen 2013a, 79).
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Skenaariotydskentelyprosessin ensimmadisessa vaiheessa rajataan viitekehys seka aikajanne. Toisessa
vaiheessa arvioidaan nykytilanne ja etsitadn merkittavimpia muutosajureita. Kolmannessa vaiheessa
valitaan olennaisimmat muutosajurit ja luodaan vaihtoehtoisia tulevaisuuden skenaarioita.
Neljannessa vaiheessa pyritdaan tarinallistamaan 3-5 skenaarioita. Ja viidennessa vaiheessa arvioidaan
eri  skenaarioiden strategiavaikutusta ja tehdddn niiden pohjalta toimintasuunnitelmia.
Skenaariotydskentelyssa on siis maarallisesti hyva tarkastella samanaikaisesti noin 2-5 eri skenaariota.
(Vuorinen 2013a, 79-80.)

Yleisen epavarmuuden lisdannyttya skenaariotyoskentelysta on tullut yha yleisempi osa strategiaty6ta,
varsinkin strategiseen uudistumiseen liittyen. Paatoksia joudutaan tekemdan entista enemman vailla

selvaa ja varmaa kuvaa tulevaisuudesta. (Vuorinen 20133, 84.)

Muita strategiatydkaluja

Tassa osiossa kdydadn Ilyhyesti lapi muutamia aikaisempiin kategorioihin sisaltymattomia

strategiatydskentelyn tiedonkeruu- ja analysointivaiheessa hyddynnettavaksi soveltuvia tytkaluja.
Sidosryhmdaanalyysi

Sidosryhmaanalyysin ideana on analysoida vyrityksen sidosryhmia heidan vyritysta kohtaan
ilmaisemansa kiinnostuksen ja vaikutusmahdollisuuksien nakdkulmasta. Ajatusmallina analyysin
taustalla on, ettd ne sidosryhmdt, joiden kiinnostus yritysta kohtaan on suuri, ja joilla lisaksi on suuri
vaikutusmahdollisuus, ovat yrityksen avainsidosryhmid. Naiden avainsidosryhmat ovat yrityksen
menestykselle tarkeitd, ja tasta syysta yrityksen tulisikin ensisijaisesti pyrkid vastaamaan ndiden
sidosryhmien tarpeisiin ja odotuksiin. (Juutinen 2016, 128-129.) Yrityksen sidosryhmia ovat muun
muassa omistajat, rahoittajat, yhteistydkumppanit, toimittajat, jakelu-, myynti- ja palvelukanavat ja
viranomaiset (Lindroos & Lohivesi 2010, 236).

Sidosryhmaanalyysimallin  (Kuva 26.) avulla voidaan analysoida tunnistettujen sidosryhmien

aktiivisuusastetta seka vaikutusmahdollisuuksia. (Juutinen 2016, 128-130.)

Sidosryhmien
kiinnostuksen taso

Matala Keskitasoinen Suuri
Suuri | vaikutus, vaikutus, vaikutus,
suuri suur suur
kiinnostus kiinnostus kiinnostus

Matala Keskitasoinen Suuri
vaikutus, vaikutus, vaikutus,
Keskitasoinen eskitasoinen itasoi itasoi
kiinnostus kiinnostus kiinnostus
Matala Keskitasoinen Suuri

vaikutus, vaikutus, vaikutus,
vahdinen vahainen vahainen
kiinnostus kiinnostus kiinnastus

Vahainen

Matala Keskitasoinen Suuri

Sidosryhmien nykyinen seka
potentiaalinen vaikutusmahdollisuus

KUVA 26. Sidosryhmaanalyysi- matriisi (Juutinen 2016, 129).
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Ylldkuvattu sidosryhmaanalyysi on vain yksi esimerkki, silld sidosryhmdanalyyseja on monenlaisia,
joissa tarkastellaan sidosryhmida eri nakdkulmista, kuten odotusten, aktiivisuuden ja
vaikutusmahdollisuuksien nakdkulmasta (Juutinen 2016, 128-130; Lindroos & Lohivesi 2010, 235).
Sidosryhmaanalyyseja voidaan liséksi toteuttaa usealla eri tavalla, muun muassa erilaisina kysely- ja
haastattelututkimuksina (Lindroos & Lohivesi 2010, 39).

EFQM Excellence- malli

EFQM Excellence- mallin tarkoituksena on oman organisaation sisdisen toiminnan tarkastelu ja
analysointi. Mallin avulla organisaatio saa laajan kuvan omasta toiminnasta verrattuna muihin
organisaatioihin, siita mitka asiat ovat hyvalla tasolla, ja toisaalta minka asioiden kehitykseen on hyva
panostaa tulevaisuudessa. Analyysin lopputuloksien pohjalta yritys voi laatia erilaisia kehitysohjelmia
organisaation toiminnan kehittdmiseksi. (Lindroos & Lohivesi 2010, 239-240.) EFQM Excellence —
mallin on kehittanyt The European Foundation for Quality Managementin asiantuntijatiimi 1990 —
luvun alkupuolella (EFQM 2023).

EFQM- malli (Kuva 27.) sisaltaa yhdeksan arviointialuetta yrityksen toimintaan ja tuloksiin liittyen.
Toimintaan liittyvia arviointialueita ovat johtajuus, henkildstd, toimintaperiaatteet ja strategiat,
kumppanuudet ja resurssit seka prosessit. Tuloksiin liittyvat arviointialueet ovat henkilosto-, asiakas-
, yhteiskunnalliset ja suorituskykytulokset. (Lindroos & Lohivesi 2010, 239.)

LIITE 11 EFQM EXCELLENCE -MALLT

Toiminta Tulokset

|| Henkilosto- |_|
tulokset

— 1 [

Toiminta Asiakas

1 Henkilostd

Keskeise

ct

Johtajuus = periaatteet jap Prosessit =~ tulokset = suorituskyky
okse

wlokser

strategat

Kumppa Yhteis
= nuudet ja |~ = kunnalliser =
resurssit tulokset

Innovatiivisuus ja oppiminen

1999 EFQM. The Modcl is a r
(European

KUVA 27. EFQM Excellence- malli (Lindroos & Lohivesi 2010, 239).

EFQM- mallin arviointialueet sisdltdvat erilaisia arviointikohtia, joita arvioidaan pisteyttdmalla (max.
1000 pistetta). Maksimipisteet mallissa jaetaan tasan toiminnan ja tuloksen arviointikohtien valilla.
(Lindroos & Lohivesi 2010, 239.) Arviointi mallin kysymykset perustuvat kahdeksaan eri nakdkulmaan;
huomiointikykyyn asiakasta kohtaan, johtajuuteen ja tavoitteiden maarittelyyn, prosessijohtamiseen,
henkilostdon osallistumisen tasoon, jatkuvaan innovointiin, kumppanuuksien kehittamiseen ja
yhteiskuntavastuuseen. Malli sisdltdad kaytanndssa 50 kysymysta sisdltavan kyselylomakkeen, jonka
pohjalta yritys kykenee asemoimaan omaa toimintaansa prosessien tehokkuuden, tuotteiden ja

palvelun jatkuvan parantamisen ja henkildstdjohtamisen nakdkulmasta. (Estampe 2014, 70-71.)
Ydinosaamispuu

Ydinosaamispuu on analyysitekniikka, joka perustuu osaamis- ja resurssilahtdiseen strategiseen
ajatteluun, ja organisaation ydinosaamisen yhdistdmiseen erilaisiin liiketoiminnan ulkoisiin ja sisdisiin
tekijoihin (Kamensky 2014, 204-205).
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Ydinosaamispuun padelementit (Kuvat 28a. ja 28b.) ovat juuret, runko, oksat ja hedelmat. Puun juuret
kuvastavat organisaation ydinosaamisen lahteitd, kuten tietotaitoa, arvoja ja asenteita, kontakteja ja
kokemuksia, seka aineellisia ja aineettomia resursseja. Puun rungon muodostavat organisaation
ydinosaamiset. Puun oksat kuvastavat yrityksen strategisia liiketoiminta-alueita ja niiden tuottamat

tuotteet ovat puun hedelmia. (Kamensky 2014, 205.)

. I
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a. Ydinosaamispuun elementit (Kamensky 2014, 205).

hmluuum

b. Esimerkki liikkeenjohdon konsulttitoimiston
ydinosaamispuusta (Kamensky 2014, 207).

KUVA 28 a & b. Ydinosaamispuun elementit ja esimerkki liikkeenjohdon konsulttitoimiston

ydinosaamispuusta (Kamensky 2014, 205-207).

Aivan kuten puun runko, niin myds organisaation ydinosaaminen, kasvaa ja kehittyy pitkaaikaisen
tydn (oppimisen) tuloksena. Organisaation osaaminen onkin yritykselle strategisesti erittdin
merkittavag, silla se on pdaoma, jota kilpailijoiden on vaikea kopioida. Ja kuten puun runko, tai oksat,
eivat voi kasvaa ilman puun juuria, niin samoin mydskaan organisaation ydinosaamista ei parjaa ilman
toimivaa, tervettd ja kehittyvda juuristoa. Puun juuriston kehittdminen onkin yksi organisaation
ydinosaamisen kehittamisen véline. Ydinosaamisalueet voidaan jakaa viiteen; tietoihin, taitoihin,
ndakemykseen, tahtoon ja rohkeuteen. Joista strategisesti merkittavimpia ovat nakemys, tahto ja
rohkeus. Ollakseen tasapainoinen, vahva ja menestyva, myés puun oksistojen tulisi olla sopusuhtaiset
ja runkoon ndhden tasapainoiset. Kaytdnndssa yrityksen liiketoiminta-alueiden menestyminen on
pitkalti kiinni organisaation ydinosaamisesta ja sen riittdvastd tasosta. Terveet oksastot tuottavat

terveitd ja sydmakelpoisia hedelmia, eli yrityksen tuotteita tai palveluja. (Kamensky 2014, 206.)

Talla kuvainnollisella ydinosaamispuu- synteesianalyysilla voidaan analysoida monipuolisesti yrityksen
menestyksen kannalta strategisia vuorovaikutussuhteita. Kuten muun muassa sitd miten rungon
ydinosaaminen linkittyy juuristoon eli ydinosaamisen lahteisiin, ja toisaalta oksistoon eli olennaisiin
liiketoiminta-alueisiin. Eli kaytdannéssa on olennaista, ettd ydin osaamisen lahteet (kontakti,

kokemukset, arvot, asenteet, tiedot, taidot ja resurssit) tukevat riittdvasti yrityksen strategisia
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ydinosaamisia. Ja toisaalta strategisesti madritelty ydinosaaminen tulee olla riittdvaa suhteessa
strategisiin liiketoiminta-alueisiin. (Kamensky 2014, 206-208.)

Hyddynnan Kamenskyn ydinosaamispuu analyysitekniikkaa toimeksiantajayhdistyksen toimintaan
soveltaen mydhemmin tdman opinndytetydbn empiriaosuudessa, jossa toteutetan strategian

maarittelytyén tdman opinnaytetydn toimeksiantajayhdistykselle.
Portfolioanalyysi

Portfolioanalyysi on matriisi, jonka lahtoékohtana on pyrkia tarkastelemaan yrityksen nykyisen
liketoiminnan strategista asemaa sekd sen toimialan tulevaisuuden vetovoimaisuutta. Keskeisena
pyrkimyksena on |6ytda sopivat kriteerit yrityksen nykyisen liiketoiminnan strategisen aseman ja
toimialan vertovoiman kuvaamiseen. Yrityksen nykyista strategista asemaa kuvaavia kriteereja ovat
kannattavuus, Kkilpailuvoima, markkinaosuus, tarjoaman ylivoima, ydinosaaminen, kapasiteetti,
ainutlaatuisuus, synergiavaikutus ja verkostovoima. Toimialan tulevaisuuden voimaa kuvaavia
kriteereja ovat markkinoiden koko ja kasvu, liiketoiminnan vakaus ja varmuus, hintakehitys,
kannattavuus- ja kilpailundkymat, ymparistotekijat, riskien suuruus seka verkottumismahdollisuudet.
Se mitka kriteerit yrityksen portfolionanalyysiin valitaan, riippuu yrityksen liiketoiminnan luonteesta ja
tilanteesta. Portfolioanalyysin matriiseja voidaan laatia kriteeri kerrallaan, tai yhdistelemalla useampaa
kriteeria samaan matriisiin. (Kamensky 2014, 201-202.) Boston Consulting Groupin portfolioanalyysia
voidaan pitad portfolioanalyysien aitind. Sen on kehitellyt 1970 — luvulla Alan Zakon kollegoidensa
kanssa yhteistydssa. Boston Consulting Groupin perustaja Bruce Henderson toi portfolioanalyysimallin

kaikkien tietoisuuteen teoksellaan " The Product Portfolio *. (Boston Consulting Group 2023.)

Portfolioanalyysin matriisi laaditaan yleisimmin yrityksen strategisten liiketoiminta-alueiden osalta,
mutta matriisia voidaan tarkastella myds tuotteiden, asiakkaiden tai kilpailijoiden nakdkulmasta.
Matriisin vaaka-akselilla arvioidaan yrityksen strategista asemaa ja pystyakselilla toimialan
tulevaisuuden vetovoimaa. Akseliston asteikkona voidaan molempien ndkodkulmien osalta kayttaa
muun muassa heikko, tyydyttava ja hyva. Portfolioanalyysin viitekehys (Kuva 29.) antaa osviittaa
strategisten valintojen tueksi. Esimerkiksi, jos yrityksen lilketoiminnan suhteellinen kilpailuasema on
heikko, mutta toimialan vetovoima on suuri, kannattaa yrityksen pyrkia strategisesti erikoistumaan ja
pyrkid etsimaan markkina-aukkoja seka tutkia yritysostojen tai -myyntien mahdollisuuksia. (Kamensky
2014, 202-203.)
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KUVA 29. Portfolioanalyysin viitekehys (Kamensky 2014, 203).
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Analyysikartat

Analyysikartoilla tarkoitetaan useamman erillisen analyysin yhdistavda yhteenvetoa, jonka avulla
voidaan muodostaa kokonaisnakemys keskeisten strategisten paatosten tueksi. Analyysikartat elavat
tilanteen ja tarpeen mukaan aina suurista kokonaiskartoista, pienempiin yksityiskohtaisiin karttoihin.
(Kamensky 2014, 208.)

Analyysikartat voidaan jakaa eri hierarkiatasoihin (Kuva 30.). Mita korkeamman tason analyysikartasta
on kyse, sita perusteellisemmasta ja kokonaisvaltaisemmasta analyysistda on kyse. Yrityksen
strategiatydskentelyssa on jarkevda pyrkia hyddyntédmaan kolmannen ja neljdnnen tason
analyysikarttoja. (Kamensky 2014, 208-209.)

Kunkin yksittiisen analyysin karua (=tiivis-
1 TASO telmi) esim. erillissynteesin, johtopditdsten
tai toimenpide-ehdotusten muodossa

J

Kunkin analysoinnin osa-alucen kartta,

kuten asiakkaat, kilpailu, organisaario, talous

J

Analysointialueiden kartat ja
synteesianalyysit

J

Yksi kokonaiskartra kaikista analyyseisti
"Strategian ydinliihteet”

II'TASO

Il TASO

IVTASO

KUVA 30. Analyysikarttojen hierarkia (Kamensky 2014, 209).

Strategiakartat (Luku 3.1.1.1.4) on yksi hyva esimerkki strategiatyon apuna kaytettavasta
analyysikartta- tyokalusta.

3.2  Strategian laatiminen

Strategian laatiminen on kaksivaiheinen prosessi, jossa ensin kerdtdan ja analysoidaan tietoa yrityksen
toimintaymparistton (sisdinen ja ulkoinen) ja sen kehitykseen liittyen. Kun strategisen paatdksenteon
tueksi on saatu kerdttya riittdvéd mdaara tietoa, voidaan aloittaa varsinainen strategian maarittelytyo.
(Lindroos & Lohivesi 2010, 29-30.)

Strategian laatiminen, karkealla tasolla, pitaa sisalldadn muun muassa vision kiteyttamisen, seka
organisaation ulkoisten mahdollisuuksien ja uhkien tunnistamisen, sisdisten vahvuuksien ja
heikkouksien analysoinnin seka tunnistamisen, ettd pitkdn aikavalin paamadrien ja tavoitteiden
asettamisen (David ym. 2023, 34-36).

Strategiaa laadittaessa on myds hyvin tarkedd pohtia vaihtoehtoisia strategioita, joista sitten
strategiatydn edetessa valitaan lopulta yrityksen liiketoiminnan ja organisaation kannalta paras
vaihtoehto. Koska yrityksen kaytdssa olevat resurssit ovat rajallisia, niin strategian luominen onkin
pohjimmiltaan valintojen tekemista. Valintoja muun muassa tuotteisiin, markkinoihin, resursseihin ja

teknologioihin liittyen, siitd mitka niista hyddyttavat yritysta eniten. (David ym. 2023, 34-36.)
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3.2.1 Strategisen tiedonkeruu ja analysointi

Strategisen tiedonkeruun ja analysoinnin tarkoituksena on ennen kaikkea ymmarryksen lisaaminen
(Hakanen & Puikkonen 2004, 52). Erilaisiin analyyseihin perustuva tieto auttaa yritysta strategisessa
padtoksenteossa ja johtamisessa, sekda vahvan perustan luomisessa menestyksekkaalle
liiketoiminnalle (Kamensky 2014, 58). Strategiatydprosessin alkuvaiheessa pyritdan analysoimaan
yrityksen liiketoiminnalle olennaisia toimintaymparistdja, sidos- ja kumppanuusryhmia, yrityksen
sisdisen toiminnan ja markkinoiden tilaa, seka niissé tapahtuvia muutoksia. On tarkead keskittya
analysoimaan niita tekijoitd, ja tulevaisuuden muutoksia, joilla on olennaista vaikutusta yrityksen
toiminnalle. (Lindroos & Lohivesi 2010, 30.)

Strategiseen tiedonkeruuseen liittyvat analyysit voidaan jakaa kolmeen pddryhmaan; ymparisto-,
sisaisen tehokkuuden ja synteesianalyyseihin (Kuva 31.) (Kamensky 2014, 58).
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KUVA 31. Strategisen tiedonkeruun analyysikartta (Kamensky 2014, 122).

Ymparistdanalyysien tarkoituksena on mahdollisten ympadristdssé tapahtuvien tulevaisuuden
muutosten ennakointi, sekd hyddyntaminen strategisten valintojen ja toimintasuunnitelmien
muodossa (Lindroos & Lohivesi 2010, 215). Ympadristdanalyysit voidaan jakaa kolmeen paatekijaan;
ja tulevaisuuskuvan luomisen apuna voidaan hyddyntaa erilaisten skenaarioiden seka heikkojen
signaalien analysointia. (Kamensky 2014, 58-59.)

1. Ymparistéanalyysityokaluja
e Makrotason analyysit (esimerkiksi PESTEL- analyysi) (Luku 3.1.1.2.4)

e Toimiala- analyysit (esimerkiksi Viiden kilpailuvoiman malli) (Luku 3.1.1.2.1)
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e Sidosryhma- ja verkostokumppanianalyysit (esimerkiksi Sidosryhmaanalyysi) (Luku
3.1.1.5.1)

e Skenaariot eli vaihtoehtoiset tulevaisuuden kuvat (esimerkiksi Skenaariotydskentely)
(Luku 3.1.1.4.5)

e Heikot signaalit (Luku 3.1.1.4.2)
(Kamensky 2014, 58-59.)

Sisdisen tehokkuuden analyysien tarkoituksena on kokonaiskuvan muodostaminen yrityksesta, ja sen
toiminnasta, erityisesti tehokkuuden nakdkulmasta katsottuna. Sisdisen tehokkuuden analyysit
voidaan myos jakaa kolmeen paatekijaan; organisaatioon, toimintoihin ja prosesseihin seka talouteen.
(Kamensky 2014, 59.)

2. Sisadisen tehokkuuden analyysityokaluja
e Organisaatio (esimerkiksi EFQM Excellence- malli) (Luku 3.1.1.5.2)
e Toiminnot ja prosessit (esimerkiksi Balanced Scorecard, BSC) (Luku 3.1.1.1.1)
e Talous (esimerkiksi Strategiakartat) (Luku 3.1.1.1.4)
(Kamensky 2014, 58-59.)

Sisdisen tehokkuuden analysointiin ja parantamiseen soveltuvia tydkaluja on kuvattu tarkemmin
luvussa 3.1.1.1. Vaikka sisdisen tehokkuuden analyysit on teoriassa jaettu kolmeen paatekijaan, niin
todettakoon, etta useimmissa sisdisen tehokkuuden tydkaluissa on kuitenkin huomioitu kaikki
paatekijat, ja niiden analysointi. Erityisesti Balanced Scorecard (BSC)- ja Strategiakartat- tytkalut

soveltuvat sisdisen tehokkuuden analysointiin kaikkien kolmen paatekijan osalta.

Synteesianalyysit auttavat tiedonkeruuvaiheen aikana eri tarkoituksiin, ja eri analyysityokaluilla,
tyostettyjen analyysien tulosten yhdistamisessd, ja niiden pohjalta kokonaisymmarryksen ja -
ndakemyksen muodostamisessa. Synteesianalyyseissa yhdistelladankin yleisesti ottaen seka yrityksen
sisaisen, ettd ulkoisen toimintaympariston eri tekijoita, nykytila ja tulevaisuus nakékulma huomioiden.
(Kamensky 2014, 59.)

3. Synteesianalyysitydkaluja
e SWOT- analyysi (Luku 3.1.1.1.2)
e Ydinosaamispuu (Luku 3.1.1.5.3)
e Portfoliot (esimerkiksi Portfolioanalyysi) (Luku 3.1.1.5.4)
e Analyysikartat (Luku 3.1.1.5.5)
(Kamensky 2014, 58-59.)

Strateginen tiedonkeruu- ja analysointiprosessi (Kuva 32.) voidaan jakaa kolmeen paavaiheeseen;

valmistelu-, paatoksenteko- ja toteutusvaihe (Kamensky 2014, 123).
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KUVA 32. Tiedonkeruu- ja analysointiprosessin paavaiheet (Kamensky 2014, 123).

Valmisteluvaihe pitad sisdllaan kolme osavaihetta; analysointialueen ja ongelman maaritys, tiedon
hankinta seka analysointi. Analysointialueen ja ongelman madritysvaiheen tarkoituksena on asettaa
tavoitteet tiedonkeruulle ja sen analysoinnille. Mitd tietoa tarvitaan ja miksi? Eli mihin tiedon
hankinnalla pyritdan ja mité hyétyja silld tavoitellaan. Kerattdvan tiedon rajaaminen on olennainen
osa madrittelya, silla liian laaja, tai suppea, tiedon maara saattaa johtaa virheellisten johtopaatdsten
tekemiseen. Tiedon hankinnassa erittdin olennaista onkin siis niin sanotun tietopohjan oikeellisuus, eli
hankittavan tiedon luotettavuus (reliabiliteetti) seka kattavuus (validiteetti). Tiedon kattavuuteen
vaikuttavat tiedon hankinta-alueen oikeellisuus seka riittdva laajuus. Tiedon luotettavuuden
varmistamisessa olennaista on kiinnittéd huomiota tiedonhankintaldhteisiin. Tiedonhankintaldhteilld
tarkoitetaan niin yrityksen sisdisia, kuin ulkoisiakin ldhteita. Tiedonhankintalahteina voidaan kayttaa
muun muassa valmiita laskelmia, raportteja, tilastoja tai markkinatutkimuksia, taikka itse tuotettavien
erilliskyselyiden, keskusteluiden, haastatteluiden ja havaintojen pohjalta tuotettua tietoa.
Analysointivaiheen tarkoituksena on keratyn tiedon erittely, jaottelu, yhdistdminen ja muokkaaminen
erilaisten nakemysten ja tarkastelukriteerien vaatimusten mukaan. Analysointivaiheen tarkoituksena
on luoda edellytykset, hyva tietopohja ja tuki, paatoksenteolle. Tasta johtuen analysointivaiheessa
olennaista onkin pyrkimys objektiivisuuteen, analysoitavien asioiden riittdva tuntemus,
analyysitekniikoiden ja -menetelmien tuntemus seka analyyttinen ajattelutapa. (Kamensky 2014, 123.-
128.)

Padtdksentekovaihe pitda sisdllaan niin ikaa kolme osavaihetta; synteesi eli ndkemys, johtopaatdkset
ja toimenpide-ehdotukset seka analyysien vaikutus suunnitelmiin ja toimintaan (tavoitteet, strategia
ja toimenpiteet). Synteesivaiheessa, eli kokonaisnakemyksen muodostamisessa voidaan kayttaa
apuna synteesianalyysityOkaluja, joita on kuvattu aiemmin tassd kappaleessa. Johtopaatdkset ja
toimenpide-ehdotukset vaiheessa, nimensa mukaisesti, on tarkoitus analysoidun tiedon valossa tehda
paatoksia ja laatia toimenpide-ehdotuksia jatkotoimenpiteiksi. Lopullinen paatéksenteko ja
suunnitelmat (strategian valinta, tavoitteiden asetanta ja toimenpidesuunnitelmat) tehdaan lopulta
analyysien, niista tehtyjen johtopaatésten ja toimenpide-ehdotusten pohjalta. (Kamensky 2014, 129.-
130.)

Toteutusvaihe pitda sisalladn kaksi osavaihetta; toteutus ja valvonta. Strategista tiedonkeruuta ja

analysointia toteutetaan, tai ainakin tulisi toteuttaa, jatkuvasti, eli ei vain pelkastdan
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strategiatydprosessin aloitusvaiheessa. Kun toimenpidesuunnitelmia vieddaan kdytantdéon, tulee
tiedonkeruuta ja keratyn tiedon analysointia harjoittaa saanndllisin valiajoin, jotta voidaan seurata ja
valvoa suunnitelmien toteutumista, seka tehtyjen analyysien paikkansa pitavyytta. Valvontaa on hyva
toteuttaa niin strategisten tavoitteiden, kuin toimenpiteidenkin toteutumisen seuraamiseksi.
(Kamensky 2014, 131.)

3.2.2 Strategian maarittely

3.2.21

3.221.1

Kun yrityksen sisdisesta ja ulkoisesta toimintaymparistostda on saatu tiedonkeruun ja analysoinnin
pohjalta riittdvan hyva ymmarrys, ja nakemys, niin voidaan aloittaa varsinainen yrityksen strategian
maarittelyty6. Strategian madrittely on hyva aloittaa kaymalla yrityksen avainhenkildiden valinen
strategiakeskustelu, jonka tarkoituksena on varmistua siitd, ettd kaikkien avainhenkildiden kesken
syntyy yhteinen ymmarrys lahtétilanteesta. Strategiakeskustelun aikana on hyva kéyda lapi keskeisten
analyysien tuloksia ja peilata niitd olemassa olevaan strategiaan, ja toimintaan, seka niiden
kestavyyteen. (Hakanen & Puikkonen 2004, 60.)

Yrityksen strategisen arkkitehtuurin, ja ndin myds itse strategian maarittelytydn, ytimessé on yrityksen
missio, eli elamantehtdava (Kuva 33.). Yrityksen missio on kokonaisuus, joka muodostuu kolmesta
paaelementistd; yrityksen visiosta, arvoista ja toiminta-ajatuksesta. Visio kuvastaa yrityksen
tulevaisuuden tavoite- ja tahtotilaa, eli paamaaraa. Toiminta-ajatus kertoo yrityksen olemassaolon
tarkoituksen. (Kamensky 2015, luku 2.3.) Ja arvot kuvastavat yrityksen toiminnan perusperiaatteita,

yrityksen kulttuuria ja toimintatapoja (Kamensky 2014, 57).

Visio

Elimiin-

Arvot tehtivi

Toiminta-ajatus

KUVA 33. Yrityksen elamantehtdva eli missio (Kamensky 2015, luku 2.3).

Missio

Varsinainen strategian maarittelytyd onkin jarkevintd aloittaa yrityksen mission (eldmantehtdva)
kiteyttamiselld. Hyva yrityksen missio on sellainen, joka vastaa kysymykseen "Miten aiomme menestya
valitsemallamme toiminta-alueella?". Yrityksen missio voidaan strategiassa ilmaista useammalla eri
tavalla. Se voidaan kiteyttaa yhteen tai useampaan lauseeseen toiminta-ajatuksen, vision ja arvojen
yhdistelmana, tai se voidaan ilmaista erillisina toiminta-ajatuksen, vision ja arvojen maéritelmind.
Kuitenkin, jotta yrityksen missio voidaan jollain tavalla ilmaista, on ensin kirkastettava ja kiteytettdva

yrityksen toiminta-ajatus, arvot ja tulevaisuuden visio. (Kamensky 2014, 68-69.)
Toiminta-ajatus

Yrityksen toiminta-ajatus on sen kaiken toiminnan perusta, pysyva strateginen elementti, joka ohjaa

yrityksen toimintaa. Toiminta-ajatuksen tulisi vastata kysymykseen "Miksi olemme olemassa?".
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Toiminta-ajatusta madriteltdessa on hyva kiinnittdd huomioita erityisesti toiminta-ajatuksen
laajuuteen seka madrittelyn sisdlldlliseen ndkdkulmaan. Suppeammin madriteltynd sen toimintaa
ohjaava vaikutus on selkedmpi, mutta toisaalta suppeana se rajaa toimintaa enemman, ja myos
vanhenee herkemmin silloin, jos toimintaa olisi strategisesti jarkevaa laajentaa. Toisaalta liian laajasti
madritelty toiminta-ajatus mahdollistaa liian laajasti toimintaa, jolloin sen toimintaa ohjaava vaikutus
jaa hyvin olemattomaksi. Toiminta-ajatuksen sisall6llisen maarittelyn nakdkulmasta otetaan yleensa
kantaa erityisesti yrityksen toimialaan, mutta siind voidaan my&ds huomioida muun maussa raaka-
aineiden, tuotteiden, prosessien, teknologian, asiakkaiden, markkinoiden, osaamisen seka tarpeiden
nakokulmat. Lisaksi toiminta-ajatuksen maaritellyssa on hyva huomioida yrityksen eri sidosryhmat,
kuten omistajat, henkilostd ja asiakkaat. Kaiken jo mainitun lisaksi hyvasta toiminta-ajatuksesta
valittyy myds tunne, miksi yrityksen olemassaolo ja toiminta on arvokasta, ja siitd ollaan ylpeita.
(Kamensky 2014, 69-71.)

Arvot

Yrityksen arvot ovat kuin ohjenuora, joka ndkyy, ja josta pidetdan Kkiinni yrityksen kaikessa
toiminnassa. Arvojen noudattaminen on tarkeda, koska niiden avulla muun muassa rakennetaan,
yllapidetédan ja kehitetddn organisaation jasenten valista yhteisdllisyyden tunnetta ja tiimihenkea.
(Hesso 2015, 28.) Yrityksen arvot ovat myds iso osa yrityksen organisaatiokulttuuria, joka osaltaan
luo viitekehyksen liiketoiminnan johtamiselle ja kehittamiselle, seka pitkalti pohjan yrityksen
menestykselle (Kamensky 2014, 74-75). Klassisen Edgar Scheinin mallin (Kuva 34.) mukaan
organisaatiokulttuuri voidaan jakaa kahteen eri kerrostumaan, ulospdin nakyvaan ja sisdlle nakyviin
kerroksiin. Ulospain nakyvat organisaatiokulttuurin ilmentymét eli artefaktit, joita ovat periaatteessa
kaikki havaittavissa olevat asiat, kuten rakenteet, prosessit, toimintatavat, rituaalit ja symbolit seka
sankarit ja traditiot. Organisaation sisélle nakyvét kerrokset taasen ovat arvot ja perusolettamukset.
On hyva ymmartad, ettd kun puhutaan arvoista osana organisaatiokulttuuria, niin tarkoitetaan
organisaatiossa vallitsevia todellisia arvoja, jotka eivat aina kohtaa yrityksen maarittelemia niin
sanottuja strategisia arvoja. Arvot organisaatiokulttuurin kerroksena kasittda itse arvojen lisaksi,

vision, strategia ja tavoitteet, jaettu ymmarrys ja tapa ajatella seka tunteet. (Luukka 2019, 30-32.)

ULOSPAIN - Rakenteet
NAKYVAT 1 « Prosessit
limentymiit - Toimintatavat
a. tuotteet aalit,
b. kayttaytymiset

SISALLE
NAKYVAT /Eivat s

::::::

« Maailmankuva
at, jotka ovat niin « Olettamuksat
ta ne ovat pidosin « Ajattelutapa
tiedostamattomia ryhmn jasenille. « Ideologia

+ Konsensus

KUVA 34. Edgar Scheinin klassinen organisaatiokulttuurin malli (Luukka 2019, 30).

Maarallisesti arvoja voi on useita, yleensa noin kahdesta kymmeneen kappaletta, mutta yleisimmin
varsinaisia ydinarvoja on kuitenkin vain noin nelja. Nama niin sanotut ydinarvot ovat toimintaa

ohjaavia, voimakkaita ja pitkdaikaisia, periaatteita. Suomessa ehka viisi yleisinta arvoa ovat
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asiakaslahtoisyys, kehittyminen, yksilén kunnioittaminen, tuloksellisuus ja yhteistyd. Arvot
noudattavatkin pitkalti tasapainotetun mittariston (Balanced Scoredard, luku 3.1.1.1.1) nakdkulmia,

joita ovat talous, asiakkaat, prosessit sekd oppiminen ja uudistaminen. (Kamensky 2014, 76-77.)

Kun yritykselle Iahdetdan maarittelemaan arvoja, tulisi niiden olla sellaiset, ettd koko organisaatio
pystyy tuntemaan ja sisdistamadan ne. Tastd syysta arvonmaaritysprosessin tulisikin olla
mahdollisimman organisaatiota osallistava ja vuorovaikutteinen prosessi. Arvot voidaan maadritelld
pelkkina sanoina, tai vaihtoehtoisesti ne voidaan pukea lauseen muotoon. Arvoja madritettdessa on
kuitenkin tarkeda kiinnittda my6s huomiota siihen, ettd maaritellyt arvot puhuvat samaa tarinaa myos
muiden strategisten arkkitehtuurin elementtien kanssa, kuten toiminta-ajatuksen ja vision kanssa. Ja
kun yrityksen arvot on madritelty, toimivat ne pitkdn aikajanteen kulmakivind koko yrityksen

toiminnalle, eikd mikaan osa toiminnasta saa olla niiden kanssa ristiriidassa. (Kamensky 2014, 77-78.)
Visio

Visio on eraanlainen yrityksen tulevaisuuden kuva pitkdlla aikavalilld (Kamensky 2014, 82). Ja sen
tarkoituksena on kertoa yrityksen tulevaisuuden strateginen tavoite- ja tahtotila, eli yrityksen
paamaara (Hesso 2015, 27). Strategiatydskentely ja strategian luominen parhaimmillaan tarkoittaa
yrityksen kykya luoda oma tulevaisuutensa, onnistuneesti maaritellyn vision ja strategian toteutuksen
muodossa. Juuri selked ja voimakas visio on ollut menestyneimpien yritysten menestyksen salaisuus.
Visio itsessaan onkin strategian maarittelyn yksi olennaisimmista tyokaluista. (Kamensky 2014, 82.)
Onnistuessaan visio on kuin selked ja innostava johtotahti (attractor), joka vetda yrityksen toimintaa

ja organisaatiota puoleensa magneetin lailla (Mitronen & Raikaslehto 2019, 128-130).

Vision luominen ei ole kuitenkaan helppoa, sillda siind tulisi yhdistyd yrityksen ulkoisen
toimintaympariston tarjoamat mahdollisuudet, sekd sisdisen toimintaymparistén vahvuudet, kuten
osaaminen ja resurssit. Vision mddrittelyssd lahdetddn liilkenteeseen nykytilanteesta, joka on
kartoitettu erilaisten analyysien avulla, ja sen paalle pyritddn ennustamaan ja suunnittelemaan
tulevaisuutta yrityksen kannalta mahdollisimman realistisesti katsottuna. Vaikka visiota
tarkastellaankin yrityksen kannalta mahdollisimman realistisesti, niin visiota maariteltdessa on
kuitenkin olennaista pyrkia asettamaan tulevaisuuden tahtotila mahdollisimman korkealle,
nykytilanteeseen (valmiudet ja resurssit) verrattuna. Menestystd voidaan saavuttaa, vain asettamalla
korkeat tavoitteet. Visio tuleekin olla konkreettinen pdamaara, johon paasemiseksi organisaation on
kysyttava itseltdan "Mitd meiddn on tehtdva toisin, jos aiomme saavuttaa tamédn pdamaaran
tulevaisuudessa?". (Kamensky 2014, 83-84.)

Vision maarittelylld on yritykselle monia hydtyja. Visio on erdanlainen vyrityksen strategisen
menestymisen tydkalu, joka auttaa yritysta sen strategisessa suunnittelussa ja toteutuksessa.
Strategisessa  suunnittelussa  visio muun  muassa lisdd  ymmarrystd  tarkeimmistd
ympdristdmuutoksista, selkeyttda vision ja strategisten tavoitteiden suhdetta, auttaa valitsemaan
tarkeimpid kilpailustrategioita, kohdistaa huomion oikeisiin ydinosaamisiin ja ohjaa toimenpiteiden
ajoittamista oikein. Ja strategian toteutuksessa taasen visio edistda johtajia ja henkilostéa

sitoutumaan strategioiden toteuttamiseen, antaa voimaa strategioiden toteuttamiseen, vakuuttaa
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sidosryhmida ja keskittdd huomion kaikkein olennaisimpaan. Vision tehtdavand onkin osoittaa

paasuunta, ja ohjata toiminta kulkemaan kohti paamaaraa. (Kamensky 2014, 85-86.)
Hyvan vision tunnusmerkkeja ovat

e selkeys ja yksinkertaisuus,

e ulottuvuus ja johdonmukaisuus,

e vaikuttavuus ja voimakkuus,

e joustavuus,

e selked yhteys muihin strategisiin elementteihin, ja

e riittavan pitka aikajanne (Kamensky 2014, 86-88).
Hyvan vision sisdllollisid elementteja ovat

e liiketoiminnan laajuus tai kapeus,

e liiketoiminnan suuruus tai kasvu,

e kilpailutilanne tai benchmarking,

e kilpailuedut,

e yrityskuva ja sidosryhmasuhteet, seka

e organisaatioon liittyvat tekijat (Kamensky 2014, 88-89).

Strategiset tavoitteet

Kun yrityksen strategia, eritoten visio ja missio, on saatu maariteltyd, on aika lahted muuntamaan
strategia kaytédnnon toiminnaksi. Strategiset tavoitteet ovat konkreettisia tavoitteita, valietappeja,
yrityksen matkalla kohti sen visiota. Toisin kuin visio, tavoitteet ovat lyhyemman aikajanteen, eli noin
1-3 vuoden, suunnitelmia. Strategisten tavoitteiden avulla maaritelldan siis yrityksen tavoitetila
muutaman vuoden aikajanteelld. Tavoitteiden asetannassa peruslahtdkohtana toimii yritykselle
maaritelty visio, sekd sen mukaiset yrityksen strategiset valinnat, paalinjaukset ja painopistealueet.
(Hakanen & Puikkonen 2004, 121.)

Yrityksen strategisia tavoitteita maaritelladn yleensa useammalle eri tavoitealueelle. Hyvin yleisesti
strategisten tavoitteiden asetannassa tavoitteet maaritelldan niin sanotun BSC:n (Balanced Scoredard,
luku 3.1.1.1.1) ndkokulmien mukaisille tavoitealueille, kuten talous, asiakkaat, prosessit seka
oppiminen ja uudistuminen. (Hakanen & Puikkonen 2004, 121-123.) Strategisten tavoitteiden
asetanta voidaan my0s jakaa kahteen eri tavoiteryhmaan; ulkoisiin ja sisaisiin tehokkuuden
tavoitteisiin. Toisaalta ndita kahta tavoiteryhmda voidaan tarkastella kahdesta eri nakdkulmasta;
talouden ja kehittamisen nakokulmista. Talla ajattelumallilla voidaan siis strategisten tavoitteiden
asetantaa tarkastella ndiden eri osatekijdiden mukaisen nelijaon, seka niiden valisen vuorovaikutuksen
mukaan (kuva 35.). (Kamensky 2014, 215-216.)
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KUVA 35. Strategiset tavoiteryhmat seka niiden vuorovaikutussuhteet (Kamensky 2014, 216).

Ulkoisen tehokkuuden tavoitteilla tarkoitetaan yrityksen ulkoiseen toimintaymparistoon liittyvia
tavoitteita, kuten asiakkaisiin, toimittajiin sekda muihin ulkoisiin sidosryhmiin (muun muassa
yhteiskunta) liittyvia tavoitteita. Sisdisen tehokkuuden tavoitteilla tarkoitetaan ldhinnd yrityksen
prosesseihin liittyvia tavoitteita. Taloudellisilla tavoitteilla taasen tarkoitetaan yleisesti yrityksen
kannattavuuteen liittyvia tavoitteita, sekd kehittémisen tavoitteilla niitéa kehitystavoitteita, joilla

tahdataan tulevaisuuden menestykseen. (Kamensky 2014, 215-216.)

Ylld kuvattu nelijako soveltuu erittdin hyvin myds voittoa tavoittelemattomien yritysten, kuten
yhdistysten, strategisten tavoitteiden asetantaan. Mallissa taloudellisten tavoitteiden, eli
kannattavuustavoitteiden sijaan, voidaan tarkastella resursseja ja niiden tehokkuutta. (Kamensky
2014, 215-216.)

Yrityksen taloudelliset tavoitteet voidaan jakaa kolmeen pddteemaan; kannattavuuteen,
vakavaraisuuteen ja maksuvalmiuteen. Kannattavuus on ndista paateemoista olennaisin, ja se voidaan
jakaa ulkoiseen kannattavuuteen, kuten yrityksen arvo (esim. osakekurssi) ja sisdiseen
kannattavuuteen, kuten taloudelliseen lisaarvoon (esim. EVA, Economic Value Added). Perinteisia
kannattavuuden tunnuslukuja ovat sijoitetun padoman tuotto (esim. ROI, ROA JA ROCE), liikevoitto
ja oman padaoman tuotto (esim. ROE). Vakavaraisuus kertoo yrityksen rahoituspohjasta seka siihen
littyvista riskeistd, ja sen yleisin tunnusluku on omavaraisuusaste. (Kamensky 2014, 220.) On hyva
ymmartaa, ettd taloudelliset tavoitteet madrittavat pitkalti reunaehdot myds muiden tavoitteiden
asettamiselle. Esimerkiksi, jos vaikka yrityksen taloudellinen tavoite on vakavaraisuuden
kasvattaminen, niin valttamatta kehittdmisen tavoitteita, jotka edellyttévat isoja investointeja, ei voida
toteuttaa. (Hakanen & Puikkonen 2004, 121-122.)

Ulkoisen tehokkuuden tavoitteiden padteemoja voivat olla muun muassa asiakkaat, toimittajat ja muut
verkostokumppanit seka ulkoinen toimintaymparistd. Asiakkaisiin liittyvia tavoitteita voivat olla muun
muassa asiakkaiden palvelutaso, asiakastyytyvaisyys ja -uskollisuus, markkina- ja kilpailuasema,
asiakassegmentit ja maarat, asiakaslahtoisyys ja asiakaskannattavuus. Toimittajiin liittyvia tavoitteita
voivat olla muun muassa toimitusvarmuus ja -nopeus, toimittajamix ja maara seka
toimittajakannattavuus. Ja toimintaymparistoon liittyvid tavoitteita voivat olla muun muassa

tunnettuus, maine ja ymparistévastuut. (Kamensky 2014, 219- 223.)

Sisdisen tehokkuuden tavoitteiden paateemat liittyvat yleisesti arvoketjujen tuotos-panos-suhteisiin,
seka resurssien kaytdon tehokkuuteen (Kamensky 2014, 223). Eli kaytanndssa sisdinen tehokkuus
nakdkulma kattaa yrityksen kaikki sisdiset ydinprosessit. Sisdisen tehokkuuden tavoitteiden

asetannassa olennaista on pyrkid maarittelemaan prosesseihin liittyvat tavoitteet vision saavuttamisen
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nakokulmasta. (Hakanen & Puikkonen 2004, 122-123.) Sisdinen tehokkuus tavoiteasetannassa
voidaan jakaa neljdan osa-alueeseen; lapimenoaikaan, kiertonopeuteen, tuottavuuteen seka laatuun.
Lapimenoaikaan liittyvat tavoitteet kasittavat koko arvoketjun lapi kattavat prosessit. Kiertonopeuteen
liittyvia yleisimpia tavoitteita ovat muun muassa myyntisaamisten, varaston ja ostovelkojen kiertoajat.
Tuottavuuteen liittyvia tavoitteita voivat olla esimerkiksi liikevaihto per henkild, uudet tuotteet per
vuosi tai myynti per asiakaskaynti. Ja laatuun liittyvid tavoitteita voivat olla muun muassa laadun

kustannukset, virheprosentti seka reklamaatioiden maara. (Kamensky 2014, 224.)

Kehittamistavoitteiden osalta padteemoja voivat olla muun muassa tuotteiden ja palvelujen seka
markkinoiden, luovuuden ja innovatiivisuuden, ydinosaamisen seka henkilostén kehittaminen.
Kehittamistavoitteiden asetannassa olennaista on ymmartaa yrityksen nykytila, ja pohtia nykytilanteen
nakokulmasta, etta mitd osa-alueita kehittdmalld varmistetaan yrityksen menestys ja tulevaisuuden
vision saavuttaminen. (Hakanen & Puikkonen 2004, 123-124.) Kehitystavoitteita ei voi kerralla
kuitenkaan olla maaradnsa enempaa, eikd kehittdmistavoitteita tule asettaa pelkastéan kehittémisen
ilosta, joten olennaista on I6ytaa, ja maaritelld, juuri ne kehittamistavoitteet, joiden vaikuttavuus

yrityksen tulevaisuuden menestystekijand on mahdollisimman suuri. (Kamensky 2014, 224.)

Kun tavoitteita asetetaan eri strategisille tavoiteryhmaalueille, on tarkeda sailyttaa balanssi eri ryhmien
valilla, eli tavoitteita on hyva asettaa jokaiselle tavoiteryhmaalueelle vahintaan 1-2 kappaletta. Lisaksi
tavoitteiden yhteismdaraa on hyva pitda maltillisena, noin 5-15 tavoitetta organisaatioyksikkda
kohden. Jos tavoitteita asetetaan liian paljon, voi fokus karsid, eikd ndin ollen saavuteta haluttua
tavoitteiden asetannan ohjausvoimaa. Lisaksi, kun tavoitteiden asetannassa on jarkevaa tarkastella
asetettavia tavoitteita kokonaisuutena, niin etta ne tukevat osaltaan kokonaistavoitteiden
saavuttamista. (Kamensky 2014, 219-220.)

Kuten yrityksen visiota maariteltdessa, niin myds tavoitteiden asetannassa, on kiinnitettdvé huomioita
myos valittujen tavoitteiden tavoitetason madrittelyyn. Tavoitetasoa madriteltdessa on syyta kiinnittaa
huomioita erityisesti kolmeen tekijaan; tavoitteiden haasteellisuuteen, realistisuuteen ja
mitattavuuteen. Haasteellisuuden osalta tavoiteltava rima on jarkevintéd asettaa mahdollisimman
korkealle, jotta se auttaa osaltaan, haastamaan organisaatiota parempiin suoritukseen ja toiminnan
kehittdmiseen, sekd ohjaa kohti visiota. Haastavaa tavoitetason riman asettamisesta tekee se tosi
asia, etta rimaa ei kuitenkaan ole jarkevaa asettaa epdrealistiselle tasolle, koska se voi pahimmillaan
lannistaa organisaation jo alkumetreilld, kun asetetut tavoitteet koetaan saavuttamattomiksi, ja nain
asetetut tavoitteet voivat enemminkin olla esteena vision tavoittamiselle, kuin ohjata toimintaa siihen
suuntaan. Ja jotta tavoitteiden saavuttamista voidaan ylipdataan seurata, eli valvoa niiden todellista
toiminnan ohjausvoimaa, on olennaista huomioida myds asetettavien tavoitteiden mitattavuus. Silla
kaikille asetettaville tavoitteille on pystyttéava maéarittelemaan jokin mittari. (Kamensky 2014, 227-
230.)

Tavoitteet voivat olla sekd kvalitatiivisesti (laadullisesti), ettéd kvantitatiivisesti (maarallisesti)
mitattavia. Tavoitteita voidaan mitata erilaisten mittarityyppien avulla. (Kamensky 2014, 229-230.)
Naité mittarityyppejé ovat muun muassa maaramittarit (esimerkiksi kpl, kg, m2 ja m3), rahamittarit
(esimerkiksi € ja $), aikamittarit (esimerkiksi vuosi ja kuukausi), yhdistelmamittarit (esimerkiksi €/tn,
€/h ja kpl/h), indeksimittarit (esimerkiksi %), laatuasteikot (esimerkiksi 1-10 tai kiiteittava-heikko) tai
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suhteelliset kuvaukset (esimerkiksi alan paras). (Kamensky 2014, 229-231; Hakanen & Puikkonen
2004, 135.)

Tavoitteita voidaan asettaa useammalla eri tavalla, kuten esimerkiksi yhtena arvona (nykyarvo ja
tavoitearvo), tavoitehaarukkana (alin ja ylin arvo), rullaavana tai joustavana tavoitteena, mini-

maksimitavoitteena tai jopa ajan mukana kehittyvana tavoitteena. (Hakanen & Puikkonen 2004, 135.)

3.3 Strategian toteutus

Strategian toteutus voidaan jakaa karkeasti kahteen eri vaiheeseen, toteutuksen suunnitteluun ja

varsinaiseen toimeenpanoon, eli toteutukseen. (Hakanen & Puikkonen 2004, 135-147).

3.3.1 Strategisten toteutussuunnitelmien laatiminen

Strategian toteuttaminen ldhtee liikenteeseen toteutussuunnitelmien laatimisella, joiden avulla on
tarkoitus purkaa maaritelty strategia mahdollisimman konkreettisiksi toimenpiteiksi, projekteiksi ja
toimintasuunnitelmiksi. Toteutussuunnitelmien laatiminen on erittdin tarkeaa, jotta strategia saadaan
jalkautettua organisaatioon mahdollisimman konkreettisena toimintana. Toteutussuunnitelmien
laatimisessa voidaan hyoddyntaa apuna muun muassa strategiakarttaa (Kuva 36.) (Luku 3.1.1.1.4).
Strategisissa toteutussuunnitelmissa on hyvé huomioida toimenpiteet niin pitkalla, kuin lyhyelldkin
aikavalilla. Lisdksi, kun toimenpidesuunnitelmia tehdaan, niin on tarkedd myo6s suunnitella niiden
aikataulutus, seka tarkeys- ja toteutusjarjestys, varsinkin kun useita toimenpiteitéa suunnitellaan
toteutettavaksi saman organisaation ja toiminnon sisalla. Suunnitelluilla toimenpiteilld saattaa olla
myods riippuvuussuhteita, jotka tulee huomioida toimenpiteiden aikataulutusta, resurssointia ja
toteutusta suunniteltaessa. (Hakanen & Puikkonen 2004, 136.) Strategisten toteutussuunnitelmien
tulisikin olla niin tarkalla tasolla suunniteltuja, ettd ne vastaavat riittdvan konkreettisesti kysymyksiin,

kuka tekee, mita tekee, milloin ja mihinkd mennessé tekee (Sutinen & Haapakorva 2021, 168).

Strateginen

tavorte: Mittarit: Tavoitearyo: Toimenpiteet:

Nopea
pédomankierto

Mihin strategialla Kuinka tavoitteen Tarvittava Tavoitteen
pyritadn saavuttamista suoritustaso saavuftamiseen
C'VIO\dOOﬂ lal parannus tarvittavat
Toimitusnopeus SUOitUsKyvyssél toimenpiteet

|a varmuus

! ! ! !

tilaus-toimitus

prosessi Strateginen Mittarit Tavoitearvo Toimenpide
tavoite

| I-U

Monitaitoisuus Nopea filaus- Lapimenoaika 2 péivat Massaraatalainti
foim; 'USP'OSGSS\

KUVA 36. Esimerkki strategian toteutussuunnitelmasta strategiakartan muodossa (Hakanen &
Puikkonen 2004, 136).

Vaikka tdssa kappaleessa puhutaan strategisesta suunnittelusta, on olennaista ymmartaa, etta
strategiset toteutussuunnitelmat ovat kuitenkin osa yrityksen operatiivisen toiminnan suunnittelua. Ja
vastaavasti puhuttaessa strategisesta toimintasuunnitelmasta, tarkoitetaan silla koostetta kaikista
suunnitelluista erillisistéd toimenpiteistad. Toimintasuunnitelma (Kuva 37.) laaditaan yleisesti noin 1-2
vuoden ajalle vastuualuittain, prosesseittain tai toiminnoittain. Toimintasuunnitelmien lisaksi
strategiseen toteutussuunnitelmaan olennaisena osana kuuluu myds strategian toteutumisen kannalta

olennaisten riskien kartoittaminen ja ennakoiminen. Riskien kartoittamisessa olennaista on kiinnittaa
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huomioita riskien suuruuteen, eli vakavuuteen ja todenndkdisyyteen, seka kriittisyyteen. (Hakanen &
Puikkonen 2004, 140-141.)

Toimintasuunnitelman sisdlté

Prosessin tai osaston tarkoitus
Osa-alueet, jotka on sirategiassa valitiu
kehityskohteeksi (1ai on jo aikaisemmin aloiteitu)
Tulos- ja kehitysiavoitteet osa-alueitiain
Keinot osa-alueittain (“ofsikkotasolla”)

- Yksittainen toimenpide

- Projeki

Mittarit (suorituskykytavoitteet),

joilla mitataan suunnitelman toteutumista
Resurssit

Aikataulu (tarkistuspisteet)

Lyhyt, ytimekés, olennaiset asiar,
korkeintaan kaksi Ad-sivua

KUVA 37. Toimintasuunnitelman sisalté (Hakanen & Puikkonen 2004, 140).

Budjetointi on myds olennainen osa strategian toteutuksen suunnittelua. Budjetoinnilla tarkoitetaan
yrityksen strategian ja toimintasuunnitelmien muuntamista taloudellisten lukujen muotoon. Budjetointi
onkin siis yrityksen strategista talouden suunnittelua, jossa ennustettaan ja kartoitetaan toiminnasta
syntyvid tuloja ja menoja, sekd toiminnan rahoitustarvetta. Strategian onnistumisen kannalta on
erittdin  olennaista, etta strategisten suunnitelmien edellyttamat taloudelliset voimavarat on
suunniteltu ja niiden riittdvyys varmistettu etukdteen. Yleisimmin yritykset laativat toiminnalleen
vuosibudijetit, joita paivitetddn matkan varrella ennusteiden muodossa. Tarkemman vuosibudjetin
lisaksi osa yrityksista laatii myds karkeat budjetit 2-3 vuoden strategiajakson ajalle. (Hakanen &
Puikkonen 2004, 143-144.) Laadittavia budjetteja on erilaisia, tarkeimmat niisté ovat tulos-,

investointi-, rahoitus- ja henkiléstobudjetit (Kamensky 2014, 62).

3.3.2 Strategian toimeenpano

Strategisten suunnitelmien laatimisen jalkeen alkaa strategiatydn varsinainen toteutus, eli
toimeenpanovaihe. Strategian toimeenpanovaihe on erittdin kriittinen asetettujen tavoitteiden ja
vision saavuttamisen kannalta, silld hyvatkdan suunnitelmat eivat vield takaa strategian toteutumista
kaytanndssa. Pahimmillaan strategiset suunnitelmat ja kdaytanndn operatiivinen toiminta eivat kohtaa,
jolloin tavoitteiden saavuttaminen ja visio jaavat vain haaveeksi. Toimeenpanovaiheen tarkeinta onkin
saada muunnettua strategiset suunnitelmat aidoksi kaytannon toiminnaksi, joka kattaa kaiken
yrityksen toiminnan, ja sen eri tasot. Strategian toteutusty® onkin maaratietoista tyétd toiminnan

muuttamiseksi strategian mukaiseksi ja sen muotoon. (Hakanen & Puikkonen 2004, 155.)

Strategian toimeenpanon ensimmainen ja tarkein vaihe on strategiasta ja tavoitteista tiedottaminen,
ja nain yrityksen henkildston ymmarryksen varmistaminen tulevaisuuden suunnasta ja tahtotilasta.
Strategian toteutumista helpottaa olennaisesti, kun koko henkildstd tiedostaa yrityksen pitkdn
aikavalin tavoitteet ja pdamaaran, seka strategian taustat ja lahtdkohdat. Puhutaankin niin sanotusta
jaetusta ymmarryksestad, jossa kaikki ymmartavat toiminnan tarkoituksen ja tulevaisuuden tavoitetilan,
seka sen, mita se tarkoittaa kunkin jokapaivaisen tydn nakokulmasta katsottuna. Kun kaikilla on selkea
yhteinen paamaara, on strategian muuntaminen operatiiviseksi toiminnaksi helpompaa. (Hakanen &
Puikkonen 2004, 155-157.)
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Strategian toteutusvaiheeseen liittyy kuitenkin monenlaisia kompastuksenkivia, joihin useimmiten
toteutuksen osalta strategian toteutuminen kaatuu, kuten ajankdytdn aliarvioiminen, toteutuksen
aikana eteen tulevat odottamattomat ongelmat, yrityksen johdon selkdrangattomuus ja
pitkdjanteisyyden puute, henkildstdn osaamisen ja taitojen puute, viestinnan puute, odottamattomat
ympdristomuutokset, henkildstén muutosvastarinta, toteutuksen organisointi (epaselvd tyon- ja
vastuunjako), toimeenpanon seurannan puute, henkildstdon motivoinnin puute ja huono palkitseminen.
Kuitenkin, jos nama kompastuksenkivet tunnistetaan riittavan hyvin, ja niihin kiinnitetdan toteutuksen
suunnittelun ja itse toteutuksen aikana riittavasti huomioita, antaa se hyvat edellytykset ja Iahtokohdat

strategian toteutumiselle ja yrityksen menestymiselle. (Hakanen & Puikkonen 2004, 158-159.)

3.4 Strategian seuranta, arviointi ja paivitys

Strategian toteutumisen varmistamiseksi on suunnitelmien ja tavoitteiden toteutumista seurattava ja
arvioitava matkan varrella sdanndllisesti, riittdvan usein ja kattavasti. Tavoitteiden ja suunnitelmien
toteutumisen seurannalla on myds tydntekijoita sitouttava ja motivoiva merkitys, silla asiat, joita
pidetdaan esilla ja seurataan, koetaan myos tdrkeiksi ja niihin halutaan panostaa. Toteutuman
seuraaminen on tarkead myods siitd ndkokulmasta, ettd yrityksen johto pystyy arvioimaan
suunniteltujen toimenpiteiden vaikuttavuutta ja toimivuutta, ja ndin varmistamaan muutoksen
suunnan pysyminen kohti valittua paamaarda. Ja mikali suunnitellut toimenpiteet eivat ole riittavia,
voidaan tarvittaessa suunnitella ja kaynnistdd korjaavia toimenpiteitd strategisten tavoitteiden

saavuttamisen varmistamiseksi. (Hakanen & Puikkonen 2004, 167.)

Seurantaa voidaan toteuttaa eri mittaisilla sykleilla riippuen seurannan kohteesta. Esimerkiksi myynnin
kehittymistd voidaan seurata viikko- tai kuukausitasolla, kun taasen tuloksen, kustannusten ja budjetin
seurantaa on jarkevampaa toteuttaa kuukausi- tai kvartaalitasolla, jolloin on helpompaa muodostaa
kuva kokonaiskehityksestda. Nama perinteisesti seurattavat talouden tai operatiivisen toiminnan
mittarit kertovat 13hinnd faktatietoa siitd, mikd on jo toteutunut. Nopean reagointikyvyn
varmistamiseksi olisi kuitenkin hyva seurata myos mittareita, jotka kertovat jollain tasolla myds
tulevaisuuden muutoksista muun muassa asiakkaiden piirissa seka markkinoilla yleisesti. (Hakanen &
Puikkonen 2004, 168.)

Kun puhutaan strategian toteutumisen seurannasta, on silloin fokus nimenomaan strategian
toteuttamiseen liittyen toimenpiteiden ja tulosten seurannassa. Strategista toteuman seurantaa on
syytd suorittaa kaikkien strategian osa-alueiden osalta, erityisesti myds ulkoisen toimintaympariston
muutoksia ja kehitystrendeja. Seurannan tarkoituksena on siis seurata miten strategian taustalla
olevat menestystekijat muuttuvat ja vaikuttavat maaritellyn strategian toteutumiseen. Ei siis riitd, etta
toimintaymparistda analysoidaan strategiaa laadittaessa, ja oletetaan sen pysyvan muuttumattomana,
vaan strategian toteuttaminen edellyttdaa jatkuvaa hereilld oloa niin sisdisen, kuin ulkoisenkin,
toimintaymparistén osalta. On siis pyrittdvat jatkuvasti seuraamaan ympariston, asiakkaiden, kuin
my6s kilpailijoiden piirissé tapahtuvia muutoksia, ja arvioimaan niiden vaikutuksia yrityksen omaan
toimintaan ja strategisten tavoitteiden toteutumiseen. Seuranta on olennainen osa jatkuvaa
strategiatydprosessia, ja sen tarkoituksena on olla myds erdanlainen oppimisprosessi, jonka avulla

yrityksen johto pyrkii parantamaan omaa strategista ajattelukykydan, syy-seuraussuhteiden seka
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ymparistdssa tapahtuvien muutosten vaikutusten ymmarrystd. (Hakanen & Puikkonen 2004, 168-
169.)

Kaytdnnossa strategisen seurannan kohteita ovat muun muassa ymparistd (asiakkaat, kilpailijat,
toimiala ja vyleinen toimintaymparistd), lahtokohtaolettamukset, strategisten tavoitteiden
toteutuminen, kriittiset menestystekijat seka suunnitellut strategiset toimenpideohjelmat. Seurannan
tulosten ja mahdollisten toimintaympariston muutosten pohjalta my&s vuosittainen itse strategian ja
strategiatydskentelyn arvioiminen on jarkevaa. Arvioimista on hyva toteuttaa eritoten valittujen
mittareiden toimivuuden ja asetettujen tavoitetasojen saavuttamisen nadkokulmasta. Ulkoisessa
toimintaymparistdssa tapahtuvia muutoksia, joita on hyva seurata, ovat asiakkaiden tarpeissa
tapahtuvat muutokset, kilpailijoiden tarjoamassa tapahtuvat muutokset, uusien kilpailijoiden tulo
markkinoille, kansainvaliset kriisit (esimerkiksi Oljykriisi tai jokin epidemia), taloudellisessa

ymparistdssa tai lainsdadannéssa tapahtuvat muutokset. (Hakanen & Puikkonen 2004, 169-170.)

Strategian toteutuksen osalta hyvin usein ongelmaksi muodostuukin juuri toimintaymparistdssa
tapahtuvien muutosten ennakoinnin puute tai riittdmatdn reagointi. Syyna tédhan reagoimattomuuteen
tai liian my6haan tapahtuvaan reagointiin, on useimmiten se tosiasia, ettei liiketoimintaymparistossa
tapahtuvia muutoksia yksinkertaisesti huomata, tai ne huomataan liilan myohaan, tai niiden vaikutuksia
vahatelldan, tai ne jopa tulkitaan vaarin. Joskus voi myds kdyda niin, ettd muutokset huomataan
ajoissa, ja niihin jopa reagoidaan, mutta valitettavasti valitaan vaarat toimenpiteet tilanteen
korjaamiseksi. (Duhaime, Chesley & Stimpert 2012, 277.)

Jotta strategian toteutumisen seuranta toteutuu hallitusti ja jarjestelmallisesti, kuuluu
strategiatydprosessiin my6s niin sanotun strategisen valvontajarjestelmén luominen. Strateginen
valvontajarjestelma sisaltad kaytannossa madritelman siitd, mita valvotaan ja miten, ketkd valvovat,
milld tavalla ja milloin valvontaa suoritetaan. (Kamensky 2014, 336.) Ohjeellisina seurantasykleina
voidaan pitda toimintasuunnitelman tavoitteiden ja mittareiden toteuman seurannan osalta yhta
kuukautta, strategisten valintojen ja valittujen mittaristojen toimivuuden arvioinnin osalta neljaa
kuukautta ja koko strategiatyéprosessin arvioinnin ja paivittémisen, toimintaymparistdssa tapahtuvien
muutosten seka strategisten tavoitteiden ja toimintasuunnitelmien arvioinnin ja paivittdmisen osalta
yhta vuotta. Strategian toteutumisen seurannan ja arvioinnin osalta on siis tarkeda ymmartas, etta
strategian toteutumisen ja paamadran saavuttamisen turvaamiseksi, jo madriteltyja tavoitteita,
mittareita tai toimintaohjelmia tulee paivittda tarpeen mukaan. Ja kun nditd muutoksia toteutetaan,

tulee niistd myos viestittaa riittavalla tasolla koko organisaatiota. (Hakanen & Puikkonen 2004, 171.)
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ARS LIBERA - STRATEGIATYON TOTEUTUS

Taman opinndytetydn empiriaosuudessa toteutetaan kehittyvan yhdistyksen (Ars Libera) strategiatyo
seuraavien vaiheiden osalta; strategiatyoémallin suunnittelu, strategian ja toteutussuunnitelmien
laatiminen. Strategiatydn vaiheista varsinainen strategian toimeenpano sekd seuranta, arviointi ja

paivitys jaavat taman opinnaytetyon ulkopuolelle.

Strategiatydmallin suunnittelu ja kdytettavat tiedonkeruumenetelmat

Strategiatydmallia suunniteltaessa on olennaista ymmartaa, mihin strategialla pyritdan, ja mitka ovat
strategiatydn pdaamaarat ja tavoitteet. Yleisesti strategiatydn paamaarat, eli tavoitteet, voidaan jakaa
karkeasti kahteen eri kategoriaan; tehokkuuden parantamiseen ja uuden tekemiseen. (Vuorinen
2013a, 21-23.) Ars Liberan strategiatyon tavoitteena on yhdistyksen nykytilan kartoittaminen,
toiminta-ajatuksen ja toiminnan paalinjausten selkiyttaminen strategian muotoon. Tavoitteiden
taustalla on tarve keskittad yhdistyksen rajalliset resurssit toiminnan ja sen rahoituksen kannalta
katsottuna mahdollisimman optimaalisesti. (Tolonen 2023a.) Ars Liberan strategiatyon paamaaraksi

voidaankin talla perusteella karkeasti maaritella toiminnan tehostaminen ja selkiyttaminen.

Strategiatyotavoitteiden liséksi strategiatydmallia suunniteltaessa on huomioitava organisaation
strategiatydkyvykkyys. Strategiaty6taan aloittelevan yrityksen strategiatydmalli on jarkevaa
suunnitella niin, ettei se aiheuta kohtuuttomia ponnisteluja organisaatiolle. (Kehusmaa 2010, 46-47.)
Koska Ars Liberalle toteutetaan nyt strategiatydn kaynnistdminen, ja laaditaan varsinainen strategia

vasta ensimmadisté kertaa, tulee tdma seikka erityisesti huomioida strategiatydémallin suunnittelussa.

Strategiatydtdan vasta aloittelevan organisaation strategiatyOprosessi on jarkevaa kaynnistaa
olemassa olevan tiedon keradmisella. Mitaan kovin massiivisia tutkimuksia tai analyyseja ei kannata
toteuttaa. Tiedonkeruun tavoitteena on yhteisen ndkemyksen muodostaminen nykytilanteesta
strategian maarittelyn tueksi. (Kehusmaa 2010, 50.) Ars Liberan strategiatyén tiedonkeruu ja
analysointivaiheessa keskitytadnkin siis Iahinnd olemassa olevan tiedon kerdadamiseen ja kokoamiseen.
Tiedonkeruun ja kokoamisen, seka varsinaisen strategian madrittelyn, etta toteutussuunnitelmien
laatimisen tukena hyddynnetdan soveltuvin osin, varsinaisten tutkimuksellisten menetelmien liséksi,
ja apuna, myds muutamia valikoituja strategiatydkaluja. Strategiatytkalujen valinnassa on huomioitu
strategiatydlle maaritelty toiminnan tehostamisen ja selkiyttdmisen paamadra, sekd tiedonkeruun

lahtdkohta, jossa pyritéan kartoittamaan ja kokoamaan olemassa olevaa tietoa (luku 3.1.1).

Olemassa olevan tiedon keruu toteutetaan perehtymalla Ars Liberan toiminnasta jo olemassa olevaan
materiaaliin, seka haastattelemalla lisdksi toiminnanjohtajaa seka hallituksen puheenjohtajaa. Tiedon
keruussa keskitytadn strategiatydon padmaddrien mukaisesti sisdisen tehokkuuden analysointiin Ars
Liberan toimintaan soveltuvin osin. Sisdisen tehokkuuden analyysit voidaan yleisesti jakaa kolmeen
osa-alueeseen; organisaation kokonaistehokkuuteen, toiminto- ja prosessikohtaisiin seka taloudellisiin
analyyseihin.  Ars  Liberan  osalta  organisaation  kokonaistehokkuutta  tarkastellaan
organisaatiorakenteen, resurssien ja ohjausjdrjestelmien sekd johtamistavan nakdkulmista.
Toimintojen ja prosessien osalta kartoitetaan yhdistyksen toiminnan eri osa-alueet. Ja taloudellisen
analyysin nakdkulmasta selvitetdan yhdistyksen rahoitusrakenne ja -pohja. (Kamensky 2014, 122.)

Ars Liberan toiminta pyo0rii padsadntoisesti eri instansseilta saatavan tukirahoituksen varassa, mika
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vaikuttaa olennaisesti toiminnan resurssointiin, seka lisaksi osaltaan ohjaa ja rajoittaa yhdistyksen
toimintaa (Tolonen 2023a). Tasta johtuen on mielestani perusteltua keskittya sisdisen tehokkuuden

analysoinnissa juuri ndihin Ars Liberan toiminnan kannalta olennaisten osa-alueiden kartoittamiseen.

Koska varsinkin strategiatyétd aloittelevan yrityksen nakdkulmasta strategiatydn lapindakyvyys on
erityisen tarkeata toteutuksen onnistumisen nakékulmasta, tulee koko organisaatio osallistaa, ainakin
jollain tasolla, strategiatydhon (Kehusmaa 2010, 50). Ars Liberan strategiatydn suunnittelussa onkin
pyritty kiinnittdmadn huomioita yhdistyksen jdseniston osallistamiseen mahdollisimman paljon
strategiatydn madarittelyvaiheessa. Strategian maarittelytyévaihe aloitetaan toteuttamalla koko
jasenistolle suunnattu verkkokysely, jonka tarkoituksena on kartoittaa yhdistyksen jasenistn
nakemyksia yhdistyksen toiminnasta strategian maarittelyn pohjaksi, seka antaa kaikille jasenille

mahdollisuus vaikuttaa yhdistyksen strategian maarittelytyohon.

Varsinainen strategian madrittelytyd toteutetaan strategiatydpajatydoskentelyn  muodossa.
Strategiatydpajatydskentely toteutetaan Ars Liberan jasenistdsta kootun strategiatydéryhman voimin.
Lahtokohtana on, etta jokaiselle jasenelle annetaan mahdollisuus osallistua myds
strategiatydpajatydskentelyyn. StrategiatyOpajatydskentely aloitetaan strategiatyén tavoitteiden
kirkastamisella, seka tiedonkeruuvaiheessa kerdtyn ja koostetun tiedon lapikdynnilla, yhteisen
ymmarryksen muodostamiseksi ja varmistamiseksi. Strategiatydpajatydskentelyn tavoitteena on
saada madriteltya Ars Liberan tulevaisuuden toimintastrategia, joka pitaa sisdllaan mission (toiminta-
ajatus, visio ja arvot) sekd toiminnan paalinjaukset. Liséksi tavoitteena on laatia, ainakin jonkin

tasoiset, toteutussuunnitelmat madaritellylle strategialle.

Strategian maarittelytydssa hyddynnetadn sisdisen tehokkuuden analysointiin ja parantamiseen seka
strategisten toteutussuunnitelmien laatimisen apuna Balance Scorecard - viitekehysta (luku 3.1.1.1.1).
Balance Scorecard — viitekehyksen avulla kdytannossa puretaan yritykselle madritelty strateginen
tahtotila, eli visio, ja paamaarat, konkreettisiksi toiminta- ja toteutussuunnitelmiksi (Vuorinen 20133,
37-38). Balanced Scorecard- viitekehys valikoitui kaytettavaksi Ars Liberan strategian maéarittelyn ja
toteutussuunnitelmien laatimisen apuvdlineend, koska se on tarkoitettu nimenomaan sisdisen
tehokkuuden analysointiin, mika on Ars Liberan strategiatydn pdaamdarand, ja lisaksi Balanced
Scorecard toimii myds samalla tytkaluna toteutussuunnitelmien laatimisessa. Koska Ars Libera on
strategiaty®n alkuvaiheessa, ei tydskentelyn sekoittamiseksi ole jarkevaa kayttaa kovin monia tyokalua
samanaikaisesti, vaan jarkevaa on mielestani keskittyd tyokaluihin, joita voidaan hyddyntaa

mahdollisimman laaja-alaisesti.

Lisdksi strategisten paalinjausten kiteyttdmisen ja strategian visualisoinnin apuna hyddynnetdan
ydinosaamispuu (luku 3.1.1.5.3) analyysitekniikkaa. Ydinosaamispuu on analyysitekniikka, joka
perustuu osaamis- ja resurssildhtdiseen strategiseen ajatteluun, ja organisaation ydinosaamisen
Ydinosaamispuu analyysitekniikka valikoitui kaytettavaksi Ars Liberan strategian madrittelyn ja
visualisoinnin apuvalineena, koska Ars Liberan toiminnassa on monesta nakdkulmasta katsottuna kyse
juurikin osaamisesta ja resursseista. Kuvataide, ja taide ylipddtdan, perustuu erityisosaamiseen, ja
toisaalta Ars Liberan toiminta perustuu pitkalti tdhdn osaamiseen, sen yllapitamiseen ja kehittdmiseen,

sekd toiminnan rajallisten resurssien (henkild- ja taloudelliset resurssit huomioiden) optimaaliseen
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hyédyntdmiseen. Ydinosaamispuu toimii mielestani myds hyvana taiteilijayhdistyksen strategian
visualisoinnin vdlineena, silla ydinosaamispuu voidaan kuvata maisematauluna, johon kootaan

maaritellyn strategian olennaiset osatekijat.

4.1.1 Tiedonkeruumenetelmat

Karkeasti tiedonkeruu voidaan tdman opinndytetyon ja sen empiirisen tutkimuksen nakékulmasta
jakaa kahteen eri osa-alueeseen; toiminnan analysointiin ja itse strategian maarittelyyn. Toiminnan
analysointivaiheessa keratdan tietoa yhdistyksestd ja sen toiminnasta, strategian maarittelytyon
tueksi. Varsinaisen strategian maarittelyvaiheen osalta aineistonkeruu painottuu strategian siséalldllisen

tiedon kerdaamiseen.

Toiminnan analysointivaiheessa aineiston keraaminen toteutetaan haastattelemalla Ars Liberan
toiminnanjohtajaa ja hallituksen puheenjohtajaa erikseen teemahaastattelun muodossa.
Teemahaastattelu toteutetaan haastattelurunkoa (LIITE 1.) apuna kdyttden. Liséksi aineistoa kerataan
dokumenttiaineiston muodossa perehtymalla Ars Liberan tamanhetkisesta toiminnasta saatavilla
olevaan materiaaliin, kuten muun muassa yhdistyksen verkkosivustoihin (Kuopion Kuvataiteilijat ry
2023a), historiikkiin (Kuopion Kuvataiteilijat ry 2008), toimintasuunnitelmaan (Kuopion Kuvataiteilijat
ry, Ars Libera 2023c), vuosikertomukseen (Kuopion Kuvataiteilijat ry, Ars Libera 2023a) ja
talousarvioon (Kuopion Kuvataiteilijat ry, Ars Libera 2023b). Silté osin, kun teemahaastattelut ja
dokumenttiaineistot eivat anna riittavaa tietoa analyysien loppuun saattamiseen, aineistoa
tdydennetaan haastattelemalla Ars Liberan toiminnanjohtajaa ja hallituksen puheenjohtajaa avoimen

haastattelun muodossa.

Teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelutyyppi, joka on hyvin vapaamuotoinen ja joustava,
eika se pohjaudu tarkasti etukateen maariteltyyn muotoon ja jarjestykseen. Teemahaastattelu etenee
vapaamuotoisesti valittujen teemojen ja niitd varten maariteltyjen tarkentavien kysymysten varassa.
Teemahaastattelu voidaan toteuttaa yksilo- ja ryhmahaastatteluina kasvokkain, sekd puhelimen tai
muun sahkodisen vdlineen valitykselld. (Puusa ym. 2020, 106-109.) Valitsin teemahaastattelun
haastattelutyypiksi, koska se on juurikin vapaamuotoinen ja joustava haastattelun muoto, mutta
toisaalta sen sisaltémat, etukdteen valmiiksi suunnitellut, teemat ja tarkentavat teemakysymykset
kuitenkin rytmittavdt ja osittain myds raamittavat haastattelua, ja sen kulkua. Pelkdn avoimen
haastattelun muodossa toteutettavassa haastattelussa on mielesténi huonona puolena se, etta
haastattelu lahtee helposti etenemadn sivuun itse varsinaisesta aiheesta, ja toisaalta ilman
etukdteissuunnittelua, voi haastattelun sisaltdé jadada myods varsin suppeaksi, eikd haastattelulle
asetettuja  tavoitteita ndin  ollen valttdmatta saavuteta. Teemahaastattelu yhdessa
dokumenttiaineistoon perehtymisen, ja dokumenttiaineistojen pohjalta rakennettujen teemojen ja
teemakysymysten, kanssa soveltuu mielestani parhaiten, toimeksiantajayhdistys ja kyseisen

toimeksianto huomioiden, tiedonkeruun menetelmaksi.

Strategian maarittelyvaiheessa aineiston keradminen toteutetaan Ars Liberan jasenistdlle suunnatun
vakiomuotoisen kyselytutkimuksen seka tyOpajatyéskentelyn muodossa. Kyselytutkimus toteutetaan
vakiomuotoisena verkkokyselynd koko Ars Liberan jasenistdlle. Kyselylomake (LIITE 2.) siséltaa

kysymyksia, joihin on annettu valmiit vastausvaihtoehdot, seka lisaksi my6s muutaman avoimen
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kysymyksen, joihin vastaaja voi vapaasti kirjoittaa sanallisen vastauksen. Kyselytutkimuksen pohjalta
kerataan koko jasenistdn kattavasti tietoa strategian maarittelemisen tueksi. Kyselytutkimuksen lisaksi
varsinainen  strategian = maarittelytyd  toteutetaan Ars Liberan  jasenistostd  kootun

“strategiatyoryhman” kesken toteutettavan strategiatyopajatydskentelyn muodossa.

Kyselytutkimus (survey) on yleensa vakioitu ja madaramuotoinen maarallinen aineiston hankinnassa
kdytettdva menetelmd, jonka tavoitteena on kysya kaikilta vastaajilta samat kysymykset, samassa
muodossa, ja jarjestyksessa. Kysely voidaan suorittaa muun muassa verkkokyselyna tai puhelimen
vdlityksella haastatellen suoritettuna. (Vilkka 2021, 46.) Kyselytutkimuksen aineisto koostuu
paasaantodisesti mitattavista luvuista ja numeroista, mutta sanallisesti voidaan myos kysya tdydentavia
tietoja ja vastauksia kysymyksiin. Kyselytutkimuksen tuloksia voidaan analysoida tilastollisia
menetelmida hyddyntaen, mutta siihen voidaan kdyttad myds laadullisia menetelmia, varsinkin jos
kysely sisdltda myds sanallisia vastauksia. (Vehkalahti 2019, 13.) Valitsin  koko
toimeksiantajayhdistyksen jasenistdlle suunnatun kyselytutkimuksen tiedonkeruumenetelmaksi
strategian maarittelyvaiheessa, koska se mahdollistaa mielesténi laajan tiedonkeruun anonyymisti
toteutettuna, jolloin jasenistdn aani saadaan kuulluksi koko jdsenistén kattavasti mahdollisimman
matalalla osallistumiskynnykselld. Vakiotu kysely mahdollistaa my&s tulosten suhteellisen luotettavan

vertailun, ja niiden tulosten pohjalta myds suhteellisen luotettavan johtopaatosten teon.

Erilaisia laadullisen tutkimuksen ryhmatydskentelyyn perustuvia aineistdnhankinta menetelmida on
useita, kuten muun muassa ideariihi (brainstorming) ja tyopaja (workshop)(Vilkka 2021, 61-62).
Valitsin tydpajatydskentelyn varsinaisen strategian maarittelytyén aineistonhankintamenetelmaksi,
koska ty®pajatydsketenly on juurikin ryhmamuotoiseen tydskentelyyn suunniteltu menetelma, ja
strategiatydskentelyssa on erittdin tarkead, etta kaikilla organisaation jasenilla on yhteinen kasitys ja
nakemys, sekda ymmarrys maaritellysta strategiasta. Ja toisaalta on myds erittdin tarkeda, etta asioita
pohditaan strategian maadrittelyvaiheessa avoimesti ja mahdollisimman laajasta nakdkulmasta

katsottuna yhdessa isommalla kokoonpanolla.

4.2  Strategian laatimisvaiheen toteutus

Ars Liberan strategian laatimisen toteutusvaihe voidaan jakaa kahteen eri vaiheeseen. Ensimmaisessa
vaiheessa kerdtdan tietoa yhdistyksen toiminnan nykytilasta. Ja toisessa vaiheessa toteutetaan

varsinainen yhdistyksen strategian maarittely.

4.2.1 Strategisen tiedonkeruun ja analysoinnin toteutus

Strategisen tiedonkeruun ja analysointivaiheen tarkoituksena oli kerata tietoa Ars Liberan toiminnan

nykytilan kartoittamiseksi ja varsinaisen strategian maarittelyty®n tueksi.

Aloitin tiedonkeruun perehtymalld Ars Liberan toiminnasta saatavilla oleviin dokumenttiaineistoihin,
kuten yhdistyksen verkkosivustoihin (Kuopion Kuvataiteilijat ry 2023a), historiikkiin (Kuopion
Kuvataiteilijat ry 2008), toimintasuunnitelmaan 2023 (Kuopion Kuvataiteilijat ry, Ars Libera 2023c),
vuosikertomukseen 2022 (Kuopion Kuvataiteilijat ry, Ars Libera 2023a) ja talousarvioon 2023 (Kuopion
Kuvataiteilijat ry, Ars Libera 2023b). Koostin dokumenttiaineiston pohjalta Ars Liberan
strategiatydraporttiin kuvauksen toiminnan historiasta ja nykytilasta. Toiminnan nykytilan kartoituksen

osalta kerdsin ja dokumentoin tietoa Ars Liberan toiminnasta; toiminta-ajatus, arvot, toiminnan



61 (107)

organisointi, resurssit ja jasenistd, toiminnan eri osa-alueet vuosina 2022-2023 seka rahoituksen
rakenne 2023. Silta osin, kun dokumenttiaineisto ei antanut riittavasti tietoa toiminnan nykytilasta,
tdydensin tiedonkeruuta toteuttamalla teemahaastattelut Ars Liberan toiminnanjohtajalle (Tolonen
2023b) ja hallituksen puheenjohtajalle (Karhulahti 2023).

Toteutin teemahaastattelut yksildhaastatteluina. Sovin teemahaastatteluista haastateltavien kanssa
etukdteen sdhkopostitse, ja varsinaiset haastattelut toteutettiin Microsoftin Teams alustaa
hyddyntden. Teemahaastatteluihin varattiin aikaa 2 tuntia haastattelua kohden. Valitsin
teemahaastattelun teemoiksi (LIITE 1.) yhdistyksen jaseniston ja jasenmadrien kehityksen,
yhdistyksen toiminnan ja siina tapahtuneet muutokset, toiminnan organisoinnin ja siind tapahtuneet
muutokset, toiminnan rahoituksen ja siind tapahtuneet muutokset seka jaseniston verkkokyselyn, etta
strategian maarittelytyén ja strategiatydpajan. Teemahaastattelujen tavoitteena oli tarkentaa ja
syventdaa ymmarrystani ja tietoa yhdistyksen jasenistéon, toimintaan ja toiminnan organisointiin seka
rahoitukseen liittyen. Liséksi tavoitteena oli pohjustaa strategian maéarittelyvaiheessa toteutettavan
yhdistyksen jdsenistélle suunnattavan verkkokyselyn sisdltdd seka strategiatydpajatydskentelya
haastateltavien ja yhdistyksen tarpeiden nakdkulmasta. Dokumentoin teemahaastattelut kirjoittamalla

muistiinpanoja haastattelujen aikana.

Tdydensin teemahaastatteluista kerd@amani tiedon pohjalta strategiatydraporttiin toiminnan historia ja
nykytilan kuvaus osioita. Tyostin Ars Liberan nykytilan kartoituksen pohjalta myds koosteen
lapikdytavaksi ensimmaiseen strategiatyépajaan nykytilanteen lapikdymisen ja yhteisen nakemyksen

saavuttamisen tueksi.

4.2.2 Strategian maarittelyvaiheen toteutus

Strategian madrittelyvaiheen tarkoituksena oli luoda yhteisymmarrys strategiatyOpajoihin
osallistuneiden henkildiden kesken yhdistyksen toiminnan nykytilanteesta tiedonkeruuvaiheessa
toteutetun nykytilanteen kartoituksen pohjalta, strategisten valintojen tekeminen seka itse
tulevaisuuden strategian maarittelytyd, ettd sen pohjalta strategisten tavoitteiden ja

toteutussuunnitelmien laatiminen.

Valitsin  opinndytetydn  teoriaosassa  kuvaamistani  strategiatytkaluista  ydinosaamispuu-
analyysitekniikan (luku 3.1.1.5.3) sovellettavaksi Ars Liberan strategian maarittelytyon ja kokoamisen
apuvalineend seka visuaalisen strategian pohjana. Ydinosaamispuu on synteesianalyysitydkalu, joka
perustuu osaamis- ja resurssildhtdiseen strategiseen ajatteluun, ja organisaation ydinosaamisen
Synteesianalyysit auttavat tiedonkeruuvaiheen aikana eri tarkoituksiin, ja eri analyysityokaluilla,
tyostettyjen analyysien tulosten yhdistamisessa, ja niiden pohjalta kokonaisymmarryksen ja -
nakemyksen muodostamisessa. Synteesianalyyseissa yhdistellaénkin yleisesti ottaen seka yrityksen
sisdisen, etta ulkoisen toimintaymparistdn eri tekijoita, nykytila ja tulevaisuus nakdkulma huomioiden.
(Kamensky 2014, 59.) Koska toimeksiantajayhdistyksen strategiatyon tavoitteena oli toiminnan
tehostaminen toiminnan rajallisten resurssien kdytdén optimoimiseksi, mielestani ydinosaamispuu-
analyysitekniikka ja sen rakenne soveltuivat parhaiten kaytettavaksi pienen kehittyvan

taideyhdistyksen strategisen tiedon yhdistelemiseen, ja lopullisen strategian muotoiluun, huomioiden
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my6s Ars Liberan strategiatytskentelyvaihe (strategiatydn kdynnistymisvaihe) ja -kyvykkyys.
Ydinosaamispuu- analyysitekniikka tuki mielestani erittdin hyvin myds itse strategian maarittelytyon

toteutusta tydpajatyoskentelyn ndkékulmasta.

Kaytin siis strategiatyopajojen (I & II) sisdllén suunnittelussa pohjana ydinosaamispuun rakennetta.
Eli kdytannossa jokaisen strategiatyOpajan aikana toteutetun tehtdvan tarkoituksena oli osaltaan

toimia Ars Liberan strategisen ydinosaamispuun rakennuspalikkana.

Ydinosaamispuun pdadelementteja ovat juuret, runko, oksat ja hedelmat. Puun juuret kuvastavat
organisaation ydinosaamisen lahteitd, kuten tietotaitoa, arvoja ja asenteita, kontakteja ja kokemuksia,
seka aineellisia ja aineettomia resursseja. Puun rungon muodostaa organisaation ydinosaamiset. Puun
oksat kuvastavat yrityksen strategisia liiketoiminta-alueita ja niiden tuottamat tuotteet ovat puun
hedelmia. (Kamensky 2014, 205.) Sovelsin Kamenskyn ydinosaamispuu- mallia rungon osalta niin,
ettd Ars Liberan ydinosaamispuun rungon muodostaa yhdistyksen toiminta-ajatus, joka on yhdistyksen
toiminnan keskitssa (toiminnan ydin) ja ohjaa yhdistyksen toimintaa, ja on tiiviisti yhteydessa puun
juuristoon seka latvustoon. Lisaksi lisasin runkoon toiminnan ydin osion, jonka tarkoituksena on
konkretisoida yhdistyksen toiminta-ajatusta tarkemmalle tasolle. Eli kdytdnndssa sovelsin Kamenskyn
ydinosaamispuu- mallia korvaamalla ydinosaamisen ydin toiminnalla, koska se soveltuu mielestani

paremmin kuvaamaan yhdistystoiminnan strategiaa Ars Liberan tapauksessa.

Strategisten tavoitteiden ja toimenpidesuunnitelmien laatimisen avuksi valitsin opinnaytetyon
teoriaosassa kuvaamistani strategiaty6kaluista Balanced Scorecard (BSC) mittariston (luku 3.1.1.1.1).
Balanced Scorecard (BSC) on 1990- luvulla kehitelty, niin sanottu tasapainotettu, yrityksen
suosituskyvyn parantamiseen tarkoitettu mittaristo, jonka avulla yrityksen liiketoimintaa tarkastellaan
neljasta tarkedsta ndkokulmasta; asiakas-, sisdisten prosessien, innovaatioiden ja oppimisen seka
talouden nakdkulmista. (Kaplan & Norton 1992.) BSC mittariston ideana on konkretisoida yrityksen
strateginen pyrkimys operatiiviseksi toiminnaksi tavoitteiden, mittareiden ja toimintasuunnitelmien
muodossa, ja tukea yritystéd saavuttamaan sille maaritelty strateginen visio (Vuorinen 2013a, 37).
Mielesténi BSC soveltui kaytettavaksi Ars Liberan strategisten toteutussuunnitelmien laatimiseen
hyvin, koska yhdistyksen strategiatydn yhtena tavoitteena oli juuri toiminnan selkiyttdminen ja
tehostaminen seka resurssien optimaalinen hyddyntdminen. BSC on nimenomaan suunniteltu
organisaation tehokkuuden parantamisen ja suorituskyvyn mittaamisen strategiseksi tyokaluksi
(Vuorinen 2013a, 24-25; Tuominen 2011, 3). Lisdksi BSC tydkalussa tarkastellaan strategisia
tavoitteita ja toimenpiteitéd toimeksiantajayhdistyksen kannalta juuri tarkeista nakdkulmista, kuten
muun muassa asiakas- (eli yhdistyksen jasenistd) seka talous- ja prosessinakdkulmista, jotka ovat

toimeksiantajayhdistyksen ja sen toiminnan tehostamisen ja resurssien kayton kannalta olennaisia.

Sovelsin siis taman opinnaytetydn teoriaosassa tarkemmin kuvaamaani BSC viitekehysta Ars Liberan
strategisten tavoitteiden maarittelyyn seka konkreettisten toteutussuunnitelmien ja seurantaa
tukevien mittareiden laatimisen tukena yhdistyksen toimintaan soveltaen. Asiakasndkdkulmalla BSC
viitekehyksessa tarkoitetaan asiakaslahtdisyyttd ja asiakastarpeiden tunnistamista ja tayttdmista. Ars
Liberan toiminnassa asiakkaalla kuitenkin tarkoitetaan tdssa yhteydessa lahinnd yhdistyksen
jasenistod. Sisdisten prosessien ndkokulmalla BSC viitekehyksessa tarkoitetaan toiminnassa

sitoutumista laadun, toiminnan tehokkuuden ja joustavuuden kehittdmiseen. Ars Liberan toiminnassa
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sisdisilla prosesseilla tarkoitetaan tassa yhteydessa ldhinnd yhdistyksen eri toimintamalleja ja -tapoja.
Ja innovaatio- ja oppimisndakdkulmalla taasen tarkoitetaan yrityksen ja sen organisaation sitoutumista
tuotteiden ja palvelujen sekd itse organisaation ja sen jdsenten uudistamiseen ja osaamisen
kehittdmiseen. Ars Liberan osalta tdtd ndkokulmaa voidaan hyvin soveltaa sellaisenaan.
Talousnakokulmalla taasen tarkoitetaan koko yrityksen toiminnan sitoutumista asetettuihin
budjetteihin seka pitkajanteiseen kannattavaan toimintaan. Ars Liberan toiminnassa talouden
nakokulmalla tarkoitetaan tdssa yhteydessa toiminnan rahoitusta ja sen pitkajanteiseen ja kestdavaan

suunnitteluun sitoutumista. (Tuominen 2011, 3-7.)

Verkkokysely Ars Liberan jasenistolle

Strategian maarittelyvaiheen alussa toteutin Ars Liberan jasenistélle suunnatun verkkokyselyn (LIITE
2.), jonka avulla pyrin kartoittamaan jaseniston nakemyksia yhdistyksen toiminnan nykytilasta ja
tulevaisuuden kehittamisestd, seka lisdksi kartoittamaan jaseniston halukkuutta osallistua varsinaiseen
strategian maarittelytydhodn strategiatyOpajatyoskentelyn muodossa. Verkkokyselyn loppuun lisattiin
yhdistyksen toiminnanjohtajan ja hallituksen puheenjohtajan toiveesta myds yhdistyksen jasenyyteen
liittyva kyselyosuus, jonka tarkoituksena oli kartoittaa jaseniston tyytyvaisyytta yhdistyksen nykyiseen
toimintaa, toiminnan edelleen kehittdmiseksi. Verkkokysely oli mielesténi olennainen ja tarkea osa
yhdistyksen strategiatydn maarittelyd, koska se antoi koko Ars Liberan jdsenistélle mahdollisuuden
vaikuttaa yhdistyksen tulevaisuuden strategian maarittelytydhon kertomalla oman mielipiteensa siita,
mika heidén mielestdén yhdistyksen toiminnassa on tarkedd, ja mita tulisi kehittad. Lisdksi
verkkokysely oli hyva, ja tasavertainen, tapa tiedustella jasenten halukkuutta osallistua varsinaiseen

strategiatydpajatydskentelyyn.

Toteutin verkkokyselyn Microsoftin Forms alustaa hyodyntamalld. Verkkokysely (LIITE 2.) jakautui
kuuteen osioon; Ars Liberan toiminnan eri osa-alueet, toiminta-ajatus, arvot, toiminnan tulevaisuuden
tavoitteet ja kehittdminen, strategian maarittelytydhdn osallistuminen ja Ars Liberan jdsenyys. Ars
Liberan nykyisen toiminnan eri osa-alueiden osalta kysyin vastaajilta asteikolla 1-5, kuinka tarkedna
he kokevat Ars Liberan toiminnan kunkin osa-alueen. Lisaksi kartoitin vapaiden sanallisten vastausten
muodossa vastaajien ndkemyksia siitd, miten eri toiminnan osa-alueita voitaisiin kehittda
tulevaisuudessa. Ars Liberan toiminta-ajatusosiossa kysyin vastaajien nakemyksid vapaan sanallisen
vastauksen muodossa siita, miten yhdistyksen nykyinen toiminta-ajatus kuvastaa yhdistyksen
toimintaa, ja miten sitd vastaajien mielesta tulisi uudelleen muotoilla. Ars Liberan arvot osiossa kysyin
vastaajien ndakemyksid vapaiden sanallisten vastausten muodossa siitd, miten hyvin yhdistyksen
nykyiset arvot kuvastavat sen toimintaa, ja pitdisikd niitd jotenkin muuttaa. Lisaksi kartoitin sanallisesti
vastaajilta sitd, miten nykyiset yhdistyksen arvot nakyvat, tai miten niiden tulisi ndkya, toiminnassa.
Ars Liberan toiminnan tulevaisuuden tavoitteet ja kehittdminen osiossa kartoitin vapaiden sanallisten
vastausten muodossa vastaajilta nakemyksia siitd, miten yhdistyksen toimintaa tulisi kehittaa, ja
minkalaisia tavoitteita toiminnalle voitaisiin asettaa tulevaisuudessa. Strategian madarittelytydhoén
osallistumisen osiossa kysyin vastaajilta halukkuutta osallistua strategiatyépajatydskentelyyn
(vastausvaihtoehdot: Kylld/En). Ja Ars Liberan jasenyyteen liittyvéssa osiossa kysyin vapaan sanallisen
vastauksen muodossa, ettd saavatko vastaajat mielestdan riittavasti tietoa yhdistyksen toiminnasta.

Lisaksi kysyin monivalintavaihtoehtojen muodossa vastaajien jasentiedottamisen seuraamisen tasoa
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(vastausvaihtoehdot: Koko ajan/Joskus/Harvoin/En ollenkaan). Vapaan sanallisen vastauksen
muodossa kysyin myds, mitd jasentiedottamisen kanavia vastaajat seuraavat eniten, ja mita vahiten.
Lisaksi kysyin vastaajilta, ettd ovatko Ars Liberan jasenedut heidan mielestdan riittavia
(vastausvaihtoehdot: Kylla/Ei), ja vapaan vastauksen muodossa sanallisesti vield, ettd minkalaisia
jasenetuja vastaajat toivoisivat yhdistykselta tulevaisuudessa. Verkkokyselyn lopuksi pyysin vastaajia

arvioimaan Ars Liberan toimintaa kokonaisuutena arvoasteikolla 1-10.

Verkkokysely toteutettiin 11.-21.5.2023 valisend aikana. Ars Liberan toiminnanjohtaja lahetti linkin
kyselyyn sdhkdpostin valityksella koko yhdistyksen jasenistolle. Kyselyyn vastaaminen tapahtui
anonyymisti. Ainoastaan henkilGilta, jotka ilmoittivat haluavansa osallistua

strategiatydpajatydskentelyyn pyydettiin nimi ja yhteystiedot kutsun lahettédmista varten.

Strategiatydpaja I

Strategiatydpaja 1 toteutettiin 29.5.2023 (klo:12-16, yht.4h) Galleria Ars Liberan tiloissa.
Strategiatydpajaan osallistui minun lisdkseni nelja Ars Liberan jasentd. Strategiaty6pajan tydskentely
piti sisallaan niin yksild, ryhmd, kuin yhteisesti suoritettuja tehtdvia. Koska tydpajatydskentelyyn
osallistujien maara oli suhteellisen pieni, niin ryhmatydskentely tapahtui kahden henkilén ryhmissa
(yht. 2 ryhmaa).

Strategiatydpaja I sisalt6:

1. Strategiatydpajatydskentelyn tavoitteiden lapikaynti (Kuva 38.).

2. Ars Liberan toiminnan nykytilanteen Iapikaynti ja yhteisen ymmé&rryksen muodostaminen.

3. Ars Liberan nykyisen toiminnan tarkastelu eri nakdkulmista, toiminnan perustan madarittely
(yksilétehtéva, Miro — canvas).

4, Jasenistolle suunnatun verkkokyselyn tulosten lapikdynti.
Toiminta-ajatuksen muotoilu (ryhmatehtava, Miro- canvas).

6. Arvojen maarittely (ryhmatehtavd, Miro- canvas).

STRATEGIATYOPAJA 1 &Il - TAVOITTEET

Missd olemme talla hetkelld?

v Yhteinen ymmarrys nykyisest3 toiminnasta

Missa haluamme olla tulevaisuudessa?

¥ Mission, eli elamantehtavian, kirkastaminen
» Toiminta-ajatus
» Arvot

» Visio

Miten saavutamme tulevaisuuden
tahtotilamme?

¥ Tavoitteiden maarittely ja toimenpiteiden
suunnittelu

KUVA 38. Strategiatydpaja I & II tavoitteet.
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Strategiatydpajatydskentelyn alkuun jokainen osallistuja esitteli lyhyesti itsensa. Lisdksi kdvimme lapi
strategiatydpajatydskentelylle asetetut tavoitteet (Kuva 38.), jotta jokaisella olisi yhtendinen kasitys

siitd, mita ollaan tekemassa.

Strategian maadrittelyty® on hyva aloittaa niin sanotulla strategiakeskustelulla, jonka tarkoituksena on
varmistua siitd, etta kaikkien strategiatydryhman jasenten kesken syntyy yhteinen ymmarrys
lahtotilanteesta. Strategiakeskustelun aikana on hyva kdyda lapi keskeisten analyysien tuloksia ja
peilata niitd olemassa olevaan strategiaan, ja toimintaan, seka niiden kestavyyteen. (Hakanen &
Puikkonen 2004, 60.)

Missa olemme tdlla hetkelld? Strategiatydpajan aluksi kavimme yhdessa keskustellen Iapi
tiedonkeruu ja analysointivaiheessa kerdadamani tiedon pohjalta tekemani koosteen Ars Liberan
nykyisestd toiminnasta sekd sen eri osa-alueista (jasenistd, toiminnan organisointi, toimitilat,
toiminnan rahoitus seka toiminnan eri osa-alueet). Lisdaksi kavimme yhdessa keskustellen lapi

jasenistdlle suunnatun verkkokyselyn tulokset.

Léhdimme strategiatydpajassa rakentamaan Ars Liberan toiminnan perustaa, eli ydinosaamispuun
juuristoa seka pohjustamaan runkoa, yksilétehtavan muodossa, jossa pyysin jokaista osallistujaa
peilaamaan Ars Liberan nykyisen toiminnan eri osa-alueita toiminta-ajatuksen, eli toiminnan ytimen,
taidot, resurssit seka kontaktit ja kokemukset). Hyddynsin tehtavassa Miro- canvas tyokalua. Miro-
canvas on selainpohjainen tydkalu, jossa useampi henkild pystyy tyéskentelemaan samanaikaisesti.
Jokainen osallistuja kavi liséamadssa ajatuksiaan Miro- canvasiin post-it- lappujen muodossa (Kuva
39.). Osallistujilla oli noin 30 minuuttia aikaa liséta post-it- lappuja Miro- canvasiin, jonka jdlkeen
kavimme yhdessa keskustellen Iapi lopputuloksen, ja lisasimme vield joitain yhteisessa keskustelussa
esiin nousseita asioita Miro- canvasiin. Tehtdvan lopputuotoksena syntyi Ars Liberan toiminnan

perustan ensimmainen versio (Kuva 40.).

miro free” ARsLEERA @ N Q

Peilatkaa Ars Liberan nykyisen toiminnan eri
osa-alueita seuraavista nakokulmista.

Mité tietoja ja taitoja meills on? Mité resursseja meills on (mm. henkils, taloudelliset, verkostot...)?

B >NDJA A >

[+ B
|

|

|

Mité kontaktcja ja kokemuksia meills on?

Kela

KUVA 39. Ars Liberan toiminnan perustan maarittelytehtava (Miro- canvas).
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Toiminnan ydin Tiedot ja taidot Arvot ja asenteet Resurssit Kentaktit ja

kokemukset
+  Taiteen +  Taiteen tekemisen taito « Intohimo ja kutsumus *  Kuopion kaupunki
saavutettavuus ja * Rahoituskanavista ja +  Taiteen itseisarvo *  Kuopion

taidemuseo
yhteistyén
luom fkéynnistd

saatavuus hauista jonkin verran *  Paikallisuus ja
¢ Tukea tietoa alueellisuus

ammattitaitei +  Tybnantajana olemisen *  Saavutettavuus

toimintaed kokoemusta jonkin (maksutto s)

mahdollista

+  Tybnantajakokemus

+  Taiteen
edistamiskeskus

+  Kontaktit musec- ja
galleriakenttadn

yhteisé
+ Kollegius muuten osaaminen kaytossa
itsendiseen tydhdn +  Monipuolinen
+ Vertaisuus ja ammattitaito
yhteenkuuluvuus +  Kulttuurikentan tuottas laadukasta
+  Alan hengissa tuntemus taidetta
*  Yhteistyotaidot

+  Kontaktit rahoittajiin

*  Valtakunnallinen
taideseurojen
verkosto

+  Tilitoimisto

+  Pohjois-savon tarpeiden -+ Kela
tuntemus ammattimaiseen hallintoo »  Te-toimisto

+  Luovaa hulluutta

KUVA 40. Ars Liberan toiminnan perustan maarittelytehtavan lopputulos (toiminnan perustan

ensimmainen versio).

Missa haluamme olla tulevaisuudessa? Seuraavaksi ldhdimme ryhmatehtdvan muodossa
muotoilemaan Ars Liberan toiminta-ajatusta, eli ydinosaamispuun runkoa. Kavin osallistujien kanssa
lyhyesti lapi, mitd toiminta-ajatuksella tarkoitetaan, ja mitd se vyleisesti ottaen sisaltéa. Jaoin
osallistujat kahteen ryhmaan. Jokaisen ryhman tehtavana oli pohtia miten Ars Liberan nykyinen
toiminta-ajatus kuvastaa yhdistyksen toimintaa. Lisaksi ryhman tehtdvana oli pohtia, ettad tulisiko
yhdistyksen toiminta-ajatusta muotoilla uudelleen. Valittyykd nykyisestd toiminta-ajatuksesta
riittavasti tunne, kattaako se yhdistyksen nykyisen toiminnan riittdvassa maarin, ja onko siind
huomioitu yhdistyksen sidosryhmanakdkulma? Ryhmilld oli kdytettavissa myos jasenistélle suunnatun
verkkokyselyn toiminta-ajatusosion tulokset, joita heidan tuli myds huomioida ylld mainittuja
nakdkulmia pohtiessaan. Hyddynsin mygs tassa tehtavassa Miro- canvas tydkalua. Jokaiselle ryhmaélle
oli luotu oma Miro- canvas tyoétila, johon ohjeistin heidat kirjaamaan tehtdavan muistiinpanot. Aikaa
ryhmatehtdvén suorittamiseen oli noin 30 minuuttia, jonka jalkeen kdvimme yhdessa keskustellen lapi
ryhmien muistiinpanot. Muotoilimme lopuksi syntyneiden ajatusten ja keskustelun pohjalta uuden

paivitetyn toiminta-ajatuksen.

Seuraavaksi lahdimme ryhmdtehtavan muodossa muotoilemaan Ars Liberan arvoja. Kavin osallistujien
kanssa lyhyesti lapi, mita arvot ovat ja miten niiden tulisi ndkya yrityksen toiminnassa. Kaytimme tassa
ryhmatehtdvdssa samaa ryhmajakoa, kuin edellisessa toiminta-ajatustehtavassa. Jokaisen ryhman
tehtévana oli pohtia miten Ars Liberan nykyiset arvot kuvastavat yhdistyksen toimintaa, ja miten ne
nakyvat nykyisessa toiminnassa. Lisdksi ryhmien tehtavéna oli pohtia miten nykyiset arvot tukevat
yhdistyksen toiminta-ajatusta. Ryhmien tehtavana oli myds pohtia, tulisiko nykyisia yhdistyksen arvoja
jotenkin muuttaa. Ryhmilla oli kaytettdavissa myo6s jasenistolle suunnatun verkkokyselyn arvoja
koskevan osion tulokset, joita heidan tuli myés huomioida ylla mainittuja nékékulmia pohtiessaan.
Ryhmien tuli kirjata konkreettisia esimerkkeja ryhman Miro- canvakseen (Kuva 41.), siité miten arvot
nakyvat nykyisessa toiminnassa, miten ne tukevat toiminta-ajatuksen toteutumista ja liséksi ajatuksia
siitd, miten arvoja tulisi muuttaa. Aikaa ryhmatehtdvan suorittamiseen oli noin 30 minuuttia, jonka
jalkeen kavimme yhdessa keskustellen lapi ryhmien muistiinpanot. Muotoilimme lopuksi syntyneiden

ajatusten ja yhteisen keskustelun pohjalta uudet alustavat paivitetyt arvot (Kuva 42.).
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Miro free® ARsLBERA 3 ., Q

NDH O A9 A >

KUVA 41. Ars Liberan arvojen maarittelytehtdva (Miro- canvas).

ARS LIBERAN ARVOT

NYKYISET ARVOT PAIVITETYT ARVOT

Yhdistys noudattaa seuraavia arvoja: Yhdistys noudattaa seuraavia arvoja:
taiteen itseisarvo, 1) taiteen itseisarvo

tasa-arvo

(ei syrjintad, tapahtumien maksuttomuus, 2) tasa-arvo ja yhdenvertaisuus
tapahtumat eri kohde-ryhmille),

kestava kehitys 3) yhteiséllisyys

(paikallisuus, vastuullisuuteen pohjaavat valinnat,

taiteilijoiden toimeentulon kehittdminen) 4) ammatillisen toiminnan edellytykset
seka

turvallisemman tilan periaatteet 5) kestava kehitys

0 = 40

KUVA 42. Ars Liberan alustavat paivitetyt arvot.

StrategiatyOpaja II

Strategiatydpaja II toteutettiin 2.6.2023 (klo:12-16, yht.4h) VB-Valokuvakeskuksen kokoustiloissa.
Strategiatydpajaan osallistui minun lisakseni kolme Ars Liberan jasenta. Strategiatydpajan tydskentely
piti sisalladn niin ryhmassa, kuin yhteisesti suoritettuja tehtavia. Koska tydpajatydskentelyyn
osallistujien maara oli suhteellisen pieni, niin ryhmatydskentely tapahtui kahden henkilén ryhmissa

(yht. 2 ryhmaa).

Strategiaty6paja II sisalto:

1. Strategiaty6pajatydskentelyn tavoitteiden kertaus (Kuva 38.).

2. Strategiatytpaja I tuotosten lapikdynti ja viimeistely (toiminta-ajatus, arvot ja toiminnan
perusta).

Ars Liberan toiminnan paalinjausten maarittely (ryhmatehtava, Miro- canvas).

Vision muotoilu (yhdessa).

Mission muotoilu (yhdessa).

o v kW

Strategisten tavoitteiden maarittely ja toimenpiteiden suunnittelu (yhdessa, Balanced Score

Card- pohja).
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Koska strategiatyéryhman jasenistd osa vaihtui strategiatytpaja I kokoonpanosta, esittdydyimme
alkuun lyhyesti. Lisaksi kertasimme strategiatydpajatydskentelylle asetetut tavoitteet (Kuva 38.), seka
kdvimme viela kertauksen vuoksi nopeasti lapi Ars Liberan toiminnan nykytilanteen, jotta jokaisella
osallistujalla olisi yhtendinen kasitys siitd, mita ollaan tekemdssd, myods henkil6illa, jotka eivat

osallistuneet strategiatydpaja I tyoskentelyyn.

Missd haluamme olla tulevaisuudessa? Aloitimme paivan varsinaisen tyopajaosuuden kaymalla
lapi strategiatyOpaja I tydskentelysta syntyneet lopputuotokset; toiminta-ajatus (ydinosaamispuun
runko), arvot (osa ydinosaamispuun juuristoa) seka toiminnan perusta (ydinosaamispuun juuristo
sekda osa runkoa). Kun yhdistyksen toiminnalle ja sen tulevaisuudelle tarkeita asioita tyostetadn, on
hyva antaa asioiden valilla hautua, ja tarkastella niitd uusin silmin jonkin ajan kuluttua. Niinpa
ajatuksena, jo aikaan saatujen tuotosten lapikaynnilla, oli tarkastella niita uusin silmin ja jalostuneiden

ajatusten valossa.

Tarkastelimme ensin paivitettya toiminta-ajatusta, joka muovautui strategiatydpaja I:n aikana. Vaikka
mukana oli myods yksi uusi osallistuja, niin totesimme kaikkien osallistujien kanssa yhteistuumin, etta
jo uudelleen muotoiltu toiminta-ajatus on toimiva, eika sita tarvitse enad muuttaa. Toiminta-ajatus on
tarkea osa Ars Liberan visuaalista strategiaa (LIITE 3.), se toimii sellaisenaan osana ydinosaamispuun

runkoa.

Seuraavaksi tarkastelimme strategiatytpaja I:n aikana padivitettyja arvoja (Kuva 42.). Pohdimme
pitkdan neljatta arvoa " Ammatillisen toiminnan edellytykset *, ja paadyimme lopulta muovaamaan sita
niin, ettd siita lopulta ytimekkaammin pelkastaan ~Ammatillisuus . Samoin pohdimme pitkdan myos
vanhaa arvoa ‘Kestava kehitys’, ja paadyimme lopulta myos sen osalta ytimekkdampaan termiin

*Kestavyys .

Kavimme lapi my6s strategiatydpajan I aikana syntynyttd toiminnan perustan ensimmaista versiota
(Kuva 40.). Teimme toiminnan perustaan lahinna joitain pienid hienosaatéja sanoihin, mutta mitaan

varsinaista sisalléllistd muutosta siihen ei lapikaynnin aikana enda tehty.

Lahdimme seuraavaksi ryhmatehtdvan muodossa rakentamaan Ars Liberan ydinosaamispuun
latvustoa, toiminnan paalinjauksia, eli Ars Liberan tulevaisuuden strategisia toiminnan osa-alueita.
Jokaisen ryhman tehtdvana oli pohtia Ars Liberan nykyisen toiminnan olennaisimpia osa-alueita, mitka
niistd on valttamattémia, ja mista voitaisiin luopua. Toisaalta ryhmien tuli myds pohtia, ettd uupuuko
yhdistyksen toiminnasta jotain olennaista, joka olisi hyva huomioida tulevaisuuden toiminnassa.
Ryhmat saivat tehtdvakseen listata 3-4 Ars Liberan tulevaisuuden toiminnan paalinjausta. Ryhmilla oli
kdytettdvissaan myds jasenistdlle suunnatun verkkokyselyn tulokset, joita heidan tuli myds hyddyntaa
tulevaisuuden toiminnan paalinjauksia pohtiessaan. Hyddynsin my6s tdssa tehtdvassa ryhmille jo
avattua Miro- canvas tyétilaa (Kuva 43.), jonne ryhmien tuli muistiinpanot tehda. Jakauduimme
kahden hengen ryhmiin (yht. 2 ryhmaa). Aikaa ryhmatehtavan suorittamiseen oli noin 30 minuuttia,
jonka jdlkeen kdvimme yhdessa keskustellen l&pi ryhmien muistiinpanot ja tdydensimme niita yhteisen
keskustelun pohjalta. Ryhmatehtévan ja yhteisen keskustelun pohjalta saimme maariteltya Ars Liberan
tulevaisuuden toiminnan strategisiksi osa-alueiksi yhdistystoiminnan pyérittdmisen ja sen

kehittamisen, Kuopion taidelainaamon, galleriatoiminnan, nadyttelytoiminnan, grafiikkanpajan seka
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Puijon koulun tilat. Nama kuusi strategista toiminnan osa-aluetta muodostavat siis Ars Liberan

visuaalisessa strategiassa ydinosaamispuun latvuston (LIITE 3.).

Mmiro free” | arsLBERA @3 1 Q

Mitka ovat ars liberan tulevaisuuden toiminnan kulmakivet (paalinjaukset)?

Mitk& ovat ars liberan tulevaisuuden toiminnan kulmakivet (paslinjaukset)?

1) Pohtikaa ryhmassa, mitka ovat Ars Liberan nykyisen toiminnan olennaisimmat osa-alueet?

2) Pohtikaa, mitd nykyisen toiminnan osa-alueista on vilttim&ténta sailyttaa? Ja toisaalta, misté toiminnan osa-alusista voitaisiin luopua?
3) Pohtikaa myés uupuuko nykyisesta toiminnasta jotain olennaista, joka tulisi mielestanne huomioida tulevaisuuden toiminnassa

4) Listatkaa keskustelunne pohjalta 3-4 tulevaisuuden toiminnan paalinjausta,

Peilatkaa Ars Liberan nykyisen

toiminnan eri osa-alueita seuraavista

nakakulmista,

- Miké on toiminta-ajatuksemme
ydin?

« Mits arvoja ja asenteita meilld on?

+  Mita kontakte]a ja kekemuksia
meilld an?

- Mila tictoja ja taitaja meilld on?

= Mitd resursseja (henkild- ja
taloudelliset resurssit)?

AU >NDOS A >

[+

)

KUVA 43. Ars Liberan paalinjausten maarittelytehtava (Miro- canvas).

Téssa vaiheessa strategiatydpajatydskentelyd meilld oli kdytdnndéssa Kamenskyn ydinosaamispuun
kaikki elementit valmiina. Yrityksen strategisen arkkitehtuurin, ja ndin myds itse strategian
maarittelytyon, ytimessa on kuitenkin yrityksen missio, eli eldamantehtdva. Yrityksen missio on
kokonaisuus, joka muodostuu kolmesta padelementistd; yrityksen visiosta, arvoista ja toiminta-
ajatuksesta. (Kamensky 2015, luku 2.3.) Saadaksemme Ars Liberan strategian madrittelytyon
valmiiksi, ja myos strategiatyopajatydskentelylle asetetut tavoitteet saavutettua, oli meidan vield

maariteltdva yhdistykselle Mission puuttuva palanen, eli Visio. Ja lopuksi toki myds itse Missio.

Seuraavaksi lahdimme muotoilemaan Ars Liberalle Visiota kdymalla ensin |api teoriassa mika Visio on,
ja mitka ovat hyvan Vision rakennusaineet. Tdman jalkeen tutustuimme muutamien yritysten Visioihin
nahdaksemme muutaman kadytannén esimerkin. Pohjustuksen jdlkeen ldhdimme yhdessa vapaasti
keskustellen miettimaan, etta miten kiteyttdisimme Ars Liberan tulevaisuuden Vision jo maariteltyjen
toiminnan strategisten osa-alueiden ja ydinosaamispuun strategisten elementtien valossa. Kirjasin ylés
erilaisia vaihtoehtoja (Kuva 44.), joita keskusteluissa nousi esiin. Ldhdimme ndista esiin nousseista eri
vaihtoehdosta pohtimaan, ettd miten ne voitaisiin kiteyttda yhteen lauseeseen. Lopulta paadyimme

maadrittelemaan Ars Liberan Visioksi " Pohjoissavolaisen ammattikuvataiteen edistdja .
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ARS LIBERAN VISIO

Miten kiteytamme Ars Liberan tulevaisuuden vision maariteltyjen strategisten paalinjausten pohjalta?

Pohjois-savolaisen ammattinykytaiteen edistaja
Pohjois-savolaisten ammattikuvataiteilijoiden toiminnan ja nykytaiteen edistaja
Pohjois-savolaisen ammatillisen nykykuvataiteen edistaja

Pohjois-savolaisen ammattikuvataiteen edistdja

Ammattitaiteiljoiden toiminnan edist3ja

KUVA 44. Ars Liberan vision maarittelytyon tuloksia.

Kun Visio oli saatu maariteltyd, oli aika pohtia Ars Liberan Missiota. Kdvimme aluksi jalleen teoriassa
lapi, mitd Missiolla tarkoitetaan, ja liséksi tutustuimme muutamaan kaytannén yritysten Missio-
esimerkkeihin. Pohjustuksen jalkeen lahdimme yhdessa vapaasti keskustellen miettimaan, etta miten
kiteyttagisimme Ars Liberan Mission, jo maariteltyjen toiminta-ajatuksen, vision ja arvojen valossa.
Kirjasin yls erilaisia vaihtoehtoja, joita keskusteluissa nousi esiin, joista sitten hyvin nopeasti valikoitui

Ars Liberan Missioksi vaihtoehto *Elakdon kuvataide! ”.

Miten saavutamme tulevaisuuden tahtotilan? Kun varsinainen strategia, eritoten visio, on
maadritelty, on aika lahted muuntamaan strategia kaytanndn toiminnaksi. Strategiset tavoitteet ovat
konkreettisia tavoitteita, valietappeja, yrityksen matkalla kohti sen visiota. (Hakanen & Puikkonen
2004, 121.) Strategian toteuttaminen lahtee liikenteeseen toteutussuunnitelmien laatimisella, joiden
avulla on tarkoitus purkaa maaritelty strategia mahdollisimman konkreettisiksi toimenpiteiksi,

projekteiksi ja toimintasuunnitelmiksi (Hakanen & Puikkonen 2004, 136).

StrategiatyOpajatydskentelyn viimeisena tehtdva lahdimme tydstamaan strategisia tavoitteita,
toimenpidesuunnitelmia sekd mittareita, Ars Liberalle visioon padsemisen varmistamiseksi Balanced
Scoredard (BSC) viitekehystd hyddyntden. Olin etukdteen tydstéanyt BSC viitekehyksen (luku 3.1.1.1.1,
Kuva 6.) mukaisen tyhjan pohjan Microsoftin excel tydkalua hyédyntden. Tyostdmdssani excel —
pohjassa oli BSC:n mukaiset nelja ndkokulmaa ylhaalla sarakeotsikkoina. Kuten aiemmin tdman luvun
alussa kuvasin, niin sovelsin BSC viitekehystd Ars Liberan toimintaan soveltuvaksi niin, etta
asiakasnakdkulma on korvattu yhdistyksen jasenistolld, talousnakdkulma yhdistyksen toiminnan
rahoituksena, sisdiset prosessit yhdistyksen toimintamalleina ja prosesseina, ja innovaatio seka
osaaminen on nimetty oppiminen, osaaminen ja uudistuminen termeilld. Excel — pohjassa
riviotsikkoina  olivat  strategiset tavoitteet, kriittiset menestystekijat, avainmittarit ja
toimintasuunnitelmat. Ideana BSC viitekehyksessa, kuten myés tydstamassani excel- pohjassa, on,
etta yhdistyksen visioon padsemisen nakokulmasta listataan olennaisimmat tavoitteet, tavoitteiden
saavuttamiselle kriittiset menestystekijat, tavoitteiden saavuttamista seuraavat mittarit seka
tavoitteiden saavuttamisen toimintasuunnitelmat. Ja nama kaikki pyritdan listaamaan jokaisen BSC
neljan nakdkulman osalta. BSC:n kayttd aloitetaan viitekehyksen mukaisesti ylhaalta alaspain.
(Vuorinen 2013a, 37-41.)
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Lédhdimme yhdessa vapaamuotoisesti keskustellen maarittelemaan Ars Liberan strategisia tavoitteita,
listaamaan niille kriittiset menestystekijat, mittarit ja toimintasuunnitelmat. Toimin itse
muistiinpanojen tekijand. Aikaa tehtdvan tekemiseen oli noin yksi tunti. Ensin lahdimme miettimaan
yhdistyksen strategisia tavoitteita neljan ndkékulman (jésenistd, toiminnan rahoitus, toimintamallit ja
prosessit, seka oppiminen, osaaminen ja uudistuminen) osalta. Kun olimme listanneet joka
nakdkulmalle tavoitteita, mietimme seuraavaksi niiden saavuttamisen osalta kriittisia
menestystekijoitd. Sen jdlkeen mietimme, miten asetettujen tavoitteiden saavuttamista voitaisiin
mitata. Ja lopuksi viela mietimme konkreettisia toimenpiteita, jotka tukevat tavoitteiden
saavuttamista. Pyrimme etenemdan BSC - pohjan tdytdn osalta kuitenkin suhteellisen
vapaamuotoisesti, eli emme tayttdneet kaikkia tavoitteita heti yhdelld kertaa, vaan pyrimme siihen,
ettd saamme kaikkien nakokulmien osalta vahintdan yhden tavoitteen, ja etenimme sen jalkeen
strategiatydpajatydskentelyn aikana BSC — pohjaa tdydennettya jo suhteellisen paljon, sovimme
kuitenkin, ettd viimeistelemme BSC — pohjan yhdistyksen toiminnanjohtajan kanssa viela erikseen
sovittavana ajankohtana. Ajatuksena, etta asia saa hautua, ja toisaalta strategiatypajatydskentelylle

asetettu aika rajoitti osaltaan tehtdvéan loppuun saattamista.

Strategiatydn viimeistely

Sovimme sahkodpostitse BSC viitekehyksen viimeistelyn ajankohdasta Ars Liberan toiminnanjohtajan
kanssa, toteutimme palaverin 16.6.2023 Teams alustaa hyddyntden (Tolonen 2023c). Saimme BSC

viitekehyksen viimeisteltya palaverin aikana yhdistyksen toiminnanjohtajan nakemyksen mukaisesti.

Tyostin strategiatydpajatydskentelyn, ja BSC viitekehyksen viimeistelypalaverin, jalkeen Ars Liberalle
visuaalisen strategian (LIITE 3.), eli kdytanndssa kokosin ydinosaamispuun elementit visuaaliseen
puun muotoon. Liséksi ty6stin strategiatydraportin (LIITE 4.), johon kokosin yhdistyksen strategiatydn
eri tydvaiheissa syntyneita tuotoksia, seka kuvasin yhdistykselle maaritellyn strategian visuaalisen
strategian muodossa. Strategiatydraportti (LIITE 4.) toimii yhdistykselle toteutetun strategiaty6n

dokumentaatiota, mutta se on itsessaan rajattu téman opinndytetyon ulkopuolelle.

Ars Liberan visuaalisen strategian muotoilussa eriytin strategiaty6pajatydskentelyn aikana
maaritellysta toiminnan perustasta (Kuva 40.), eli ydinosaamispuun juuristosta, osion arvot ja asenteet
kahdeksi erilliseksi osioksi. Halusin, ettd maaritellyt arvot ndkyvat erillisend ja selkedna osana
ydinosaamispuun juuristoa. Lisdksi siirsin toiminnan ydin osion toiminnan perustasta osaksi Ars
Liberan ydinosaamispuun runkoa, yhdessa toiminta-ajatuksen kanssa. Jaljelle jadva osio toiminnan
perustasta muodostaa siis visuaalisessa strategiassa ydinosaamispuun juuriston, ja tominta-ajatus
sekd toiminnan ydin yhdessd ydinosaamispuun rungon. Ydinosaamispuun latvuston koostin
strategiatydpajatydskentelyn aikana madritellyistd Ars Liberan toiminnan paalinjauksista. Koska
toiminnan paalinjauksia asetettiin strategiatydpajassa myos tarkeysjdrjestykseen, huomioin tdman
visuaalisessa strategiassa sijoittamalla eri toiminnan osa-alueet eri korkeuksille runkoon nahden, seka
lisaksi muotoilin ne eri kokoisiksi latvustoiksi. Koska ydinosaamispuu- analyysi ei sellaisenaan sisalla
missiota ja visiota, mutta koska ne ovat olennainen osa strategiaa, ja halusin ndyttda ne myos tasta

syystd osana visuaalista strategiaa, niin toteutin sen lisaamalla yhdistykselle madritellyn mission
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pilveksi ja vision johtotdhdeksi taivaalle. Ideana Ars Liberan strategian visualisoinnissa on, ettd se
kuvastaa taideyhdistyksen toimialan huomioiden maisemataulua. Hyddynsin Miro — canvasta
visuaalisen strategian rakentamiseen (Kuva 45.), koska minulla ei ollut kaytdssa muuta soveltuvaa
kuvankasittelytydkalua.

Ars Liberan visuaalisessa strategiassa (LIITE 3.) missio on siis esitetty kattona taivaalla pilven
muodossa, ja visio johtotdhtend, yhdistyksen toiminta-ajatus ja toiminnan ydin on kuvattu
puunrunkona, joka kannattelee ja ohjaa yhdistyksen strategisia toiminnan osa-alueita eli puun
oksistoa, ja toiminnan perusta (tiedot, taidot, arvot, asenteet, resurssit, kontaktit ja kokemukset) eli
ydin toiminnan lahteet on kuvattu puun juuristona, josta toiminnan ydin, eli runko, keraa ravintoa

tuottaakseen toiminnan osa-alueita (liiketoiminta-alueita) eli oksia ja toimintaa eli hedelmia.
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KUVA 45. Ars Liberan visuaalisen strategian tyétila (Miro — canvas).
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TULOSTEN ANALYSOINTI

Taman opinndytetydn empiriaosuuden tarkoituksena oli muotoilla toimeksiantajayhdistykselle (Ars
Libera) toimintastrategia seka visualisoida se visuaalisen strategian muotoon. Varsinaisen
strategiatydskentelyn tavoitteena oli saada maariteltyd Ars Liberan tulevaisuuden toimintastrategia,
joka pitda sisalladn mission (toiminta-ajatus, visio ja arvot) seka toiminnan paalinjaukset. Lisaksi

tavoitteena oli laatia, ainakin jonkin tasoiset, toteutussuunnitelmat maaritellylle strategialle.

Kuvaan, ja analysoin, tdssa osiossa toteutetun strategiatyon tuloksia strategiatydskentelyn eri
vaiheiden osalta. Taman osion tarkoituksena on kdydd vain suuntaa-antavalla tasolla lapi
strategiatydprosessin aikana, eri menetelmilld, syntyneita tuloksia, seka itse prosessia. Tarkoituksena
ei siis ole paneutua syvallisesti eri menetelmilld saavutettuihin yksityiskohtaisiin tuloksiin, vaan
enemmankin tarkastella prosessia ja sen lopputuloksena syntyneita lopputuotoksia kokonaisuutena

suhteessa prosessille asetettuihin tavoitteisiin.

Strategisen tiedonkeruu- ja analysointivaiheen tulokset

Strategisen tiedonkeruun ja analysointivaiheen tarkoituksena oli kerata tietoa Ars Liberan toiminnan
nykytilan kartoittamiseksi ja varsinaisen strategian maarittelytyon tueksi. Aineiston kerdaaminen
toteutettiin haastattelemalla Ars Liberan toiminnanjohtajaa ja hallituksen puheenjohtajaa
teemahaastattelun muodossa. Lisdksi aineistoa kerattiin dokumenttiaineiston muodossa perehtymalla
Ars Liberan tdmanhetkisesté toiminnasta saatavilla oleviin materiaaleihin. Tiedon keruussa keskityttiin
Ars Liberan sisdisen tehokkuuden analysointiin, eli organisaation, toimintojen seké talouden
tarkasteluun (Kamensky 2014, 122).

Tiedonkeruu- ja analysointivaiheen lopputuloksena syntyi Ars Liberan toiminta pahkindnkuoressa osio
Ars Liberan strategiaty6raporttiin. Ars Liberan toiminta pdhkindnkuoressa osio pitédd sisalldan
yhdistyksen historian sekd nykyisen toiminnan kuvaukset. Nykyisen toiminnan kuvaus osioon on
keratty olennaista tietoa Ars Liberan toiminnasta, kuten toiminta-ajatus, arvot, toiminnan organisointi
ja jasenistd, toimitilat sekd@ toiminnan rahoitus. Liséksi osiossa on kuvattu laajasti yhdistyksen

toiminnan eri osa-alueita vuosina 2022 ja 2023.

Valitut tiedonkeruumenetelmat soveltuivat mielestdni hyvin Ars Liberan nykytilanteen kartoittamiseen.
Tiedonkeruun lopputuloksena syntyi riittdvan laaja kuvaus yhdistyksen toiminnan eri osa-alueista,
toiminnan organisoinnista sekd rahoitusrakenteesta strategian maarittelytydn tueksi. Sisdisen
tehokkuuden analyysien tarkoituksena on kokonaiskuvan muodostaminen yrityksestd, ja sen
toiminnasta (Kamensky 2014, 59). Mielestani Ars Liberan nykytilanteen kartoituksen pohjalta voidaan
muodostaa suhteellisen laaja kokonaiskuva yhdistyksen toiminnasta, joten ainakin tastd nakdkulmasta

tarkasteltuna tiedonkeruu ja analysointivaiheen voidaan katsoa onnistuneen.

Nykytilan kartoituksen aikana syntynyttd materiaalia hy6dynnettiin strategian maéarittelytydn aikana,

suunnitelmien mukaisesti, yhteisymmarryksen luomiseen yhdistyksen toiminnan nykytilanteesta.
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5.2 Strategian madrittelyvaiheen tulokset

Strategian maarittelyvaiheen tarkoituksena oli toteuttaa varsinaisen Ars Liberan tulevaisuuden
toimintastrategian maarittelytyd ja muotoilla sen pohjalta Ars Liberalle strategia seka lisdksi
visuaalinen strategia. Maaritellyn strategian pohjalta tarkoituksena oli my6s madritella strategisen

tavoitteet ja toimenpidesuunnitelmat.

Koska varsinkin strategiaty6td aloittelevan yrityksen ndkokulmasta strategiatydn lapindkyvyys on
erityisen tarkeata toteutuksen onnistumisen nakdkulmasta, tulee koko organisaatio osalistaa, ainakin
jollain tasolla, strategiatyéhon (Kehusmaa 2010, 50). Tasta johtuen Ars Liberan strategian
maarittelytyo pyrittiin toteuttamaan niin, ettd koko yhdistyksen jasenistélla oli mahdollisuus osallistua
strategian maarittelyyn. Kaytannossa strategian madrittelyty0d toteutettiin jasenistdlle suunnatun
verkkokyselyn seka strategiatydpajatydskentelyn muodossa, joiden tuloksia pyrin kuvaamaan tdssa

osiossa.

5.2.1 Verkkokyselyn tulokset

5.2.1.1

Ars Liberan madrittelytydn alussa toteutettiin koko jasenistélle suunnattu verkkokysely, jonka
tarkoituksena oli kartoittaa yhdistyksen jasenistén nakemyksia yhdistyksen toiminnasta strategian
madrittelyn pohjaksi, sekd antaa kaikille jasenille mahdollisuus vaikuttaa yhdistyksen strategian

maarittelytyohon.

Verkkokyselyyn vastasi 18 Ars Liberan jasenta, mika kattaa noin 21,7 % koko yhdistyksen jasenistosta.
Kyselyn tuloksia ja niiden luotettavuutta arvioitaessa on hyva huomioida, ettd kyselyyn vastanneiden

osuus koko jasenistdstd, ja nain ollen myds tulosten kattavuus, on melko suppea.

Verkkokysely (LIITE 2.) jakautui kuuteen eri osioon; Ars Liberan toiminnan eri osa-alueet, toiminta-
ajatus, arvot, toiminnan tulevaisuuden tavoitteet ja kehittdminen, strategian maarittelytydhoén

osallistuminen ja Ars Liberan jasenyys.

Koostin verkkokyselyn tuloksista yhteenvedon, joka kaytiin |api strategiatyopajatydskentelyn alussa.
Lisaksi verkkokyselyn tuloksia ja avoimien kysymysten sanallisia vastauksia hyddynnettiin myds
mydhemmin strategiatydpajatydskentelyn aikana, aina tarpeen mukaan maarittelytydn edetessa.
Verkkokyselyn tulokset toimivat siis strategian madrittelytyéssa niin sanottuna koko jaseniston

aanena.

Ars Liberan toiminnan eri osa-alueet kyselyosio

Ars Liberan toiminnan eri osa-alueet osiossa pyydettiin arvioimaan Ars Liberan toiminnan eri osa-
alueita asteikolla 1-5 niiden tarkeyden mukaan (1 = Ei kovin tarkead, 3 = En osaa sanoa, 5 = Erittdin
tarkeaa). Vastaaminen ndihin kysymyksiin oli vastaajille pakollista. Laskin kyselyn vastausten pohjalta
pisteiden keskiarvon toiminnan eri osa-alueille. Lopputuloksena syntyi yhteenveto (Kuva 51.) Ars
Liberan toiminnan eri osa-alueista tarkeysjarjestyksessa suurimman keskiarvon saaneesta toiminnan
osasta pienimman keskiarvon saaneeseen toiminnan osaan. Saadun lopputuloksen pohjalta voidaan
suuntaa antavasti arvioida Ars Liberan toiminnan eri osa-alueiden vaikuttavuutta yhdistyksen

jasenistolle, huomioiden kuitenkin kyselyn suppea kattavuus (21,7 % jasenistosta).
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Ars Liberan toiminnan eri osa-alueet Keskiarvo

Galleria Ars Liberan toiminta
4,83

Taidelainaamotoiminta
4,83

Kuratoidut ryhménayttelyt 167

GalleriA - toiminta
4,61

Tyotiloihin liittyva toiminta
4,28

Kaikille avoimet vuosindyttelyt omissa tiloissa e
2

Jasenten tukeminen osallistumisessa liittojen
vuotuisiin teosvalitystapahtumiin 4,22

Jasenistélle jarjestettdvat jdsenillat nm

Yhteistyokumppaneiden kanssa yhteistydssa
jarjestettavd koulutus-, tapahtuma- ja
nayttelytoiminta 3,94

Jasenistdlle jarjestettdva koulutustoiminta e

Kaikille avoimet vuosinayttelyt muissa tiloissa 361

Art Swap - teosten myynti- ja vaihtotapahtuma

KUVA 46. Yhteenveto Ars Liberan toiminnan eri osa-alueiden kyselytuloksista.

Kyselyn tulosten pohjalta voidaan paatelld, ettd Galleria Ars Liberan ja Taidelainaamon toiminta ovat
yhdistyksen jasenistén mielestd yhdistyksen toiminnan osista tarkeimpia. Ja toisaalta voidaan paatelld,
ettd Ars Swap — teosten myynti- ja vaihtotapahtuma on jasenistén mielestd yhdistyksen toiminnan
osista vahiten tarkea. Strategian maarittelyn kannalta, varsinkin kun pohdittiin toiminnan
tulevaisuuden padlinjauksia, voitiin naitd kyselyn tuloksia hyddyntda paatdksenteon tukena, suuntaa

antavina jaseniston mielipiteina.

Toiminnan eri osa-alueet osio sisdlsi my6s neljd@ niin sanottua vapaiden sanallisten vastausten
kysymystd, joihin kyselyyn vastaajilla oli mahdollisuus kirjoittaa vapaasti sanallinen vastaus.
Vastaaminen naihin kysymyksiin ei ollut pakollista. Kysymyksissa kysyttiin vastaajien nakemyksia siita,

miten eri toiminnan osa-alueita voitaisiin kehittaa tulevaisuudessa.

e Miten galleriatoimintaa voitaisiin mielestasi kehittaa tulevaisuudessa?
o Yhteensa 14 vastaajaa (77,8 % vastaajista) antoi sanallisen vastauksen.
e Mitd asioita taidelainaamotoiminnassa olisi mielestasi hyva huomioida? Tai miten toimintaa
voitaisiin mielestasi kehittaa tulevaisuudessa?
o Yhteensa 12 vastaajaa (66,7 % vastaajista) antoi sanallisen vastauksen.
e Miten tapahtuma-, ndayttely- ja koulutustoimintaa voitaisin  mielestdsi kehittaa
tulevaisuudessa?
o Yhteensd 8 vastaajaa (44,4 % vastaajista) antoi sanallisen vastauksen.
e Miten yhdistyksen tyétiloihin liittyvaa toimintaa voitaisiin mielestasi kehittda tulevaisuudessa?

o Yhteensd 10 vastaajaa (55,6 % vastaajista) antoi sanallisen vastauksen.

Vaikka sanallisten vastausten kysymyksiin vastaaminen oli kyselyyn vastaajille vapaaehtoista, tuli
vastauksia kuitenkin suhteellisen paljon. Strategian maarittelytyossa naitd vastauksia pystyttiin
hyddyntédmaan toiminnan tulevaisuuden strategisten paalinjausten ja toiminnan perustan maarittelyn

tukena, suuntaa antavina jasenistén mielipiteina.

Ars Liberan toiminta-ajatus kyselyosio

Toiminta-ajatus osio sisalsi yhden niin sanotun vapaiden sanallisten vastausten kysymyksen, johon

kyselyyn vastaajilla oli mahdollisuus kirjoittaa vapaasti sanallinen vastaus. Vastaaminen tahan
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kysymykseen oli pakollista. Kysymyksella tiedusteltiin jaseniston ndkemysta nykyisen toiminta-

ajatuksen ajantasaisuutta.

e Miten Ars Liberan toiminta-ajatusta tulisi mielestasi uudelleen muotoilla? Vai tulisiko sita

lainkaan uudelleen muotoilla?

Strategian maarittelytydssa naitd vastauksia pystyttiin hyddyntamadn toiminta-ajatuksen uudelleen

muotoilun tukena, suuntaa antavana jaseniston mielipiteena.

Ars Liberan arvot kyselyosio

Arvot osio sisdlsi viisi vapaiden sanallisten vastausten kysymystd, joihin kyselyyn vastaajilla oli
mahdollisuus kirjoittaa vapaasti sanallinen vastaus. Kysymyksissa kysyttiin vastaajien nakemyksia
siitd, miten yhdistyksen nykyiset arvot kuvastavat yhdistyksen toimintaa, ja toisaalta sitd, miten
nykyiset arvot ndkyvat yhdistyksen toiminnassa. Ensimmaiseen kysymykseen vastaaminen oli

vastaajille pakollista, ja muihin neljadn kysymykseen vastaaminen oli vastaajille vapaaehtoista.

e Kuvastavatko ylla mainitut arvot mielestasi Ars Liberan toimintaa hyvin? Pitdisiké arvoja
mielestasi jotenkin muuttaa?
o Vastaaminen oli kaikille vastaajille pakollinen, eli vastausten maara oli 18 (100 %
vastaajista).
e Miten taiteen itseisarvo nakyy / tulisi ndkya mielestdsi Ars Liberan toiminnassa?
o Yhteensa 14 vastaajaa (77,8 % vastaajista) antoi sanallisen vastauksen.
e Miten tasa-arvo nakyy / tulisi ndkya mielestasi Ars Liberan toiminnassa?
o Yhteensd 15 vastaajaa (83,3 % vastaajista) antoi sanallisen vastauksen.
e Miten kestdva kehitys nakyy / tulisi nakya mielestasi Ars Liberan toiminnassa?
o Yhteensd 14 vastaajaa (77,8 % vastaajista) antoi sanallisen vastauksen.
e Miten turvallisemman tilan periaatteet nakyvat / tulisi nakya mielestasi Ars Liberan
toiminnassa?

o Yhteensa 13 vastaajaa (72,2 % vastaajista) antoi sanallisen vastauksen.

Vaikka sanallisten vastausten kysymyksiin vastaaminen oli kyselyyn vastaajille padsaantoisesti
vapaaehtoista, tuli vastauksia kuitenkin paljon. Strategian maarittelytydssa ndité vastauksia pystyttiin
hyédyntdmaan Ars Liberan toiminnan arvojen uudelleen muotoilun apuna, suuntaa antavina

jasenistdn mielipiteina.

Ars Liberan toiminnan tulevaisuuden tavoitteet ja kehittdminen kyselyosio

Toiminnan tulevaisuuden tavoitteet ja kehittdminen osio sisalsi kaksi vapaiden sanallisten vastausten
kysymystd, joihin kyselyyn vastaajilla oli mahdollisuus Kkirjoittaa vapaasti sanallinen vastaus.
Vastaaminen kysymyksiin oli kyselyyn vastaajille vapaaehtoista. Kysymyksissa kysyttiin vastaajien
nakemyksia siitd, miten Ars Liberan toimintaa tulisi tulevaisuudessa kehittdd, tai minkalaisia tavoitteita

sen toiminnalle tulisi asettaa.

e Miten toivoisit, etta Ars Liberan toimintaa kehitettdisiin tulevaisuudessa?
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o Yhteensd 12 vastaajaa (66,7 % vastaajista) antoi sanallisen vastauksen.
e Mitd tavoitteita asettaisit Ars Liberan toiminnalle tulevaisuudessa?

o Yhteensa 9 vastaajaa (50,0 % vastaajista) antoi sanallisen vastauksen.

Vaikka sanallisten vastausten kysymyksiin vastaaminen oli kyselyyn vastaajille padsaantoisesti
vapaaehtoista, tuli vastauksia suhteellisen paljon. Strategian maarittelyty6ssa naita vastauksia
pystyttiin hyddyntamaén Ars Liberan toiminnan tulevaisuuden paalinjauksia seka strategisia tavoitteita

maariteltdessa, suuntaa antavina jaseniston mielipiteina.

Ars Liberan strategian maarittelytydhdn osallistumisen kyselyosio

Strategian maarittelytydbhon osallistumisen osio sisdlsi kaksi monivalintakysymysta, joissa
vastausvaihtoehtoina oli joko Kylla, tai sitten Ei. Kysymyksiin vastaaminen oli kyselyyn vastaajille

pakollista.

e Haluan osallistua 29.5.2023 jarjestettavaan strategiatydpajaan?
o Vastaajista 2 (11,1 % vastaajista) vastasi Kyllg, ja 16 (88,9 % vastaajista) En.
e Haluan osallistua 2.6.2023 jarjestettavaan strategiatyopajaan?

o Vastaajista 2 (11,1 % vastaajista) vastasi Kylla, ja 16 (88,9 % vastaajista) En.

Kysymysten tarkoituksena oli kartoittaa jdsenten halukkuutta osallistua Ars Liberan strategian
maarittelytydhon strategiatyopajatydskentelyn muodossa. Kaiken kaikkiaan vastaajista 3 henkiloa
(16,7 % vastaajista) ilmaisi halukkuutensa osallistua strategiatydpajatydskentelyyn, joista 1 henkil®
ilmaisi halukkuutensa osallistua molempiin strategiatydpajoihin, ja 2 henkildd vain toiseen
strategiaty6pajaan. Vastausten perusteella voidaan todeta, huomioiden vastaajien maaran kattavuus
(21,7 % jasenistdsta), ettd Ars Liberan jaseniston halukkuus osallistua yhdistyksen strategian

maarittelytyohon ja erityisesti strategiatyopajatydskentelyyn oli erittdin heikkoa.

Kyselyn tuloksia hyddynnettiin strategiatydryhman muodostamisessa, eli kaytdannossa kaikki
osallistumishalukkuutensa ilmaisseet jasenet kutsuttiin strategiatydpajatydskentelyyn mukaan. Koska
kysely oli suunnattu koko Ars Liberan jasenistolle, oli kaikilla yhdistyksen jasenilld yhdenvertainen
mahdollisuus osallistua Ars Liberan tulevaisuuden strategian maarittelytydhon, mika on strategian
jalkautuksen ndkokulmasta hyvin tdrkeaa. Todettakoon kuitenkin myos, ettd jo itse verkkokyselyyn
vastaaminen itsessadn antoi vastaajille (jasenille) mahdollisuuden vaikuttaa osaltaan yhdistyksen
tulevaisuuden strategian madarittelyyn oman mielipiteen ja ndkemysten kertomisen muodossa. Ja
kyselyn tuloksia hyddynnettiin aidosti strategian maarittelytyon eri vaiheissa, joten voidaan myos

todeta, ettd kyselyyn vastaamisen vaikuttavuus oli erittdin hyva.

Ars Liberan jasenyys kyselyosio

Ars Liberan jasenyys osio sisdlsi kolme vapaiden sanallisten vastausten kysymystd, joihin kyselyyn
vastaajilla oli mahdollisuus Kkirjoittaa vapaasti sanallinen vastaus. Naihin sanallisiin vastauksiin

vastaaminen oli kyselyyn osallistujille vapaaehtoista.
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e Saatko mielestasi jasenena riittavasti tietoa Ars Liberan toiminnasta jdsenkirjeen,
sahkdpostitiedotteiden, verkkosivujen ja sosiaalisen median kautta?
o Yhteensa 16 vastaajaa (88,9 % vastaajista) antoi sanallisen vastauksen.
e Mitd jasentiedotuskanavia (Jasenkirjeet, sahkopostitiedotteet, verkkosivustot ja sosiaalinen
media) seuraat eniten? Ja mita vahiten?
o Yhteensd 17 vastaajaa (94,4 % vastaajista) antoi sanallisen vastauksen.
e Minkalaisia jasenetuja toivoisit tulevaisuudessa?

o Yhteensd 9 vastaajaa (50,0 % vastaajista) antoi sanallisen vastauksen.

Ars Liberan jasenyys osio sisdlsi myds kolme monivalintakysymysta. Kysymyksiin vastaaminen ol

kyselyyn vastaajille pakollista.

e Kuinka usein seuraat jasentiedottamista?
o Vastausvaihtoehdot: Koko ajan/Joskus/Harvoin/En ollenkaan.
o Vastaajista 17 (94,4 % vastaajista) vastasi Koko ajan, 1 (5,6 % vastaajista) Joskus,
0 Harvoin ja 0 En ollenkaan.
e Ovat Ars Liberan jasenedut mielestasi hyvat ja riittavat?
o Vastausvaihtoehdot; Kylla / Ei.
o Vastaajista 17 (94,4 % vastaajista) vastasi Kylla, ja 1 (5,6 % vastaajista) Ei.
e Miten arvioisit Ars Liberan nykyista toimintaa kokonaisuutena? Minka kouluarvosanan annat
Ars Liberan toiminnalle arvoasteikolla 1-10?
o Vastausvaihtoehdot; 1-10.

o Vastausarvosanojen keskiarvo oli 8,33.

Kyselyn tuloksia hyddynnetadn Ars Liberan tulevaisuuden toiminnan kehittdmiseen, mika oli tdman
kyselyosion ensisijainen tarkoitus. Strategian madrittelytydssa kyselyn tulosten pohjalta voitiin
kuitenkin todeta, etta yhdistyksen nykyinen toiminta kokonaisuutena on jaseniston mielesta hyvalla

tasolla, eli tarvetta suuriin strategisiin toiminnan linjausmuutoksiin ei nayttaisi olevan tarvetta.

5.2.2 StrategiatyOpajatyoskentelyn tulokset

Varsinainen Ars Liberan strategian maarittelytyd toteutettiin strategiatydpajatydskentelyn muodossa.
Strategiatydpajoja jarjestettiin kaiken kaikkiaan kaksi kappaletta (29.5.2023 ja 2.6.2023).
Ensimmadiseen strategiatydpajaan osallistui kaksi strategiatydpajatydskentelyyn ilmoittautunutta
jasenta seka lisaksi yhdistyksen toiminnanjohtaja ja hallituksen puheenjohtaja, eli yhteensa 4 henkilda
minun lisdkseni. Toiseen strategiatydpajaan osallistui kaksi strategiatydpajatydskentelyyn
ilmoittautunutta jasenta seka liséksi yhdistyksen toiminnanjohtaja, eli 3 henkiléa minun lisékseni.
Voidaankin todeta, ettd varsinainen Ars Liberan strategian maarittelytyd toteutettiin hyvin pienella
porukalla. Kaiken kaikkiaan strategian maarittelytydhén osallistui 3 strategiatydskentelyyn

ilmoittautunutta henkil6a seka lisdksi yhdistyksen toiminnanjohtaja ja hallituksen puheenjohtaja.

Kun strategian maarittelytyon tuloksia tarkastellaan, onkin siis hyva tiedostaa ja huomioida, etta
varsinainen strategian maarittelyty® on tehty hyvin pienen jasenkattavuuden turvin, seka liséksi myds

se tosiasia, etta verkkokyselyyn vastanneiden kattavuus koko jasenistosta oli suhteellisen heikko (21,7
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% koko jasenistdsta). Suhteellisen pienelld osallistujamaaralld (jasenkattavuudella) saattaa olla jonkin

verran vaikutusta strategian maarittelytydn lopputuloksiin.

Varsinaisen strategian maarittelyssa ja visuaalisen strategian muotoilussa hyédynnettiin
ydinosaamispuu (luku 3.1.1.5.3) analyysitekniikkaa sekd strategisten toteutussuunnitelmien

laatimisen apuna Balance Scorecard - viitekehysta (luku 3.1.1.1.1).

Ydinosaamispuu — analyysitekniikkaa hyddynnettiin Ars Liberan visuaalisen strategian rakentamiseen
sekd sen sisaltamia padelementteja (juuret, runko, oksat ja hedelmdt) strategiatydpajatydskentelyn
vaiheistamiseen. StrategiatyOpajatydskentelyn lopputuotoksena syntyi lopulta Ars Liberan toiminnan
perusta (Kuva 47.) sisaltden paivitetyt arvot johdettuna toimintaan (ydinosaamispuun juuret)(Kuva
48. & 49.), toiminta-ajatus (Kuva 50.) sekd sitd avaava ydin toiminta (ydinosaamispuun runko),
strategiset paalinjaukset eli toiminnan osa-alueet (ydinosaamispuun oksat ja hedelmat). Lisaksi
strategiatydpajatydskentelyn aikana syntyi myds Ars Liberan visio ja missio, jotka visuaalisessa
strategiassa on lisatty tahdeksi (visio) ja pilveksi (missio) Ars Liberan ydinosaamispuun ylle taivaalle.
Eli ndin strategiatyOpajatyoskentelyn aikana syntyneiden tuotosten lopputuloksena syntyi myds Ars

Liberan visuaalinen strategia (LIITE 3.), joka konkretisoi Ars Liberan strategian yhteen kuvaan.

KUVA 47. Ars Liberan lopullinen toiminnan perusta (ydinosaamispuun juuristo).

NYKYISET ARVOT PAIVITETYT ARVOT

Yhdistys noudattaa seuraavia arvoja: Yhdistys noudattaa seuraavia arvoja:
taiteen itseisarvo, 1) taiteen itseisarvo

tasa-arvo

(ei syrjintaa, tapahtumien maksuttomuus, 2) tasa-arvo ja yhdenvertaisuus
tapahtumat eri kohde-ryhmille),

kestava kehitys 3) yhteisollisyys

(paikallisuus, vastuullisuuteen pohjaavat valinnat,

taiteilijoiden toimeentulon kehittdminen) 4) ammatillisuus

seka

turvallisemman tilan periaatteet 5) kestavyys

KUVA 48. Ars Liberan lopulliset péivitetyt arvot.



ARS LIBERAN ARVYOT

Taiteen itseisarvo

Tasa-arvo ja
yhdenvertaisuus

Yhteisdllisyys

Kestivi kehitys

L 2 2

» Paasymaksuton ja * Tapahtumien ja
taiteilijoille vuokraton nayttelyiden

erilaiset taustat
Luova vapaus

olla muuta arvoa
* Fohjois-savolainen .
taide esiin .
* Taide on yhdistyksen
toiminnan keskidssa,

kaikilla on oikeus

teoksia

¥

» Tiedonjakaminen
+ Yhdessa tekeminen

galleriatoiminta maksuttomuus ja toisten auttaminen
(saavutettavuus) * Valinnoissa huomicidaan » Osallisuuden tunne
+ Taiteella ei tarvitse monimuoteisuus ja +  Vetaisuus ja

yhteenkuuluvuus

Kaikki yhdenvertaisia ja

osallistua toimintaan

toiminnan tarkoitus * Eisyrjintdd

* Vapaa ilmaisu ja * Tapahtumia eri kohde-
menimuctoisuus ryhmille

+  Kaupallisuus ja +  Ylisukupolvinen
trendit eivat ohjaa yhteisallisyys
toimintaa * Taidelainaamo tuo

tarjolle eri taiteilijoiden

Taiteilijo
toimeentulon
varmistaminen
Tiedonjakaminen ja
erilaiset koulutukset
Osallisuuden tunne

tySturvallisuus ja
-hyvinvointi (fyysinen
ja pryykkinen)
Tybergonomia
Turvallisemman tilan
periaatteet
Toiminnan
periaatteet nakyvilla
(eri tiloihin ja

KUVA 49. Arvojen muotoilutehtdvan lopputuotos (arvotaulu).

¥

*  Vastuullisuuteen
pohjaavat valinnat

*  Taiteil en
toimeentulon
kehittaminen

* Taidelainaamo lisaa
taiteen tekemisen
kestavyytta

*  Yhteiskuljetukset ja
- hankinnat

+  Kierratys

*  Verkkosivustot ja
-kauppa

+ Paikallisuus

NYKYINEN TOIMINTA-AJATUS

Kuopion kuvataiteilijat ry eli Ars Libera
on ammattitaiteilijoiden etujarjestd

Yhdistyksen tarkoituksena on taiteen,
erityisesti kotiseutunsa kuvataiteen
tunnetuksi tekeminen ja sen
edistaminen, yksityisen ja yleisen
néyttelytoiminnan tehostaminen seka
keskinaisen yhteistoiminnan ja
ammattitaidon kehittaminen

ARS LIBERAN TOIMINTA-AJATUS

PAIVITETTY TOIMINTA-AJATUS

Kuopion kuvataiteilijat ry eli Ars Libera on

ammattitaiteilijoiden jarjesto.

Yhdistyksen tarkoituksena on taiteen, erityisesti
pohjoissavolaisen kuvataiteen nakyvyyden ja
saavutettavuuden edistaminen. Lisaksi tarkoituksena
on monimuotoinen néyttelytoiminta ja taiteen

vélityskanavien lisaaminen seka taiteilijoiden aseman

vahvistaminen, yhteisollisyys ja ammattitaidon

kehittaminen.

KUVA 50. Ars Liberan paivitetty toiminta-ajatus.

Tyostin strategiatydpajatydskentelyn lopputuotoksena missiosta myés oman erillisen taulun (Kuva

51.), johon kokosin mission tarkeat osatekijat; visio, toiminta-ajatus ja arvot.

ARS LIBERAN MISSIO

Milé on eldméantehtdvémme? Ja miten aiomme menestya?

Elakoon kuvataide!

VISIO

Pohjoissavalaisen
ammattikuvataiteen edistaja

[

KUVA 51. Ars Liberan Missio -

TOIMINTA-AJATUS

Kuopion kuvataiteilijat ry eli Ars Libera on
ammattitaiteilijoiden jarjesto.
Yhdistyksen tarkoituksena on taiteen,
erityisesti pohjoissavolaisen
nykykuvataiteen nikyvyyden ja
saavutettavuuden edistiminen. Lisaksi
tarkoituksena on menimuotoinen
nayttelytoiminta ja taiteen valityskanavien
lisaaminen seki taiteilijoiden aseman
vahvistaminen, yhteisallisyys ja

ammattitaidon kehittami

taulu.

ARVOT

1) taiteen itseisarvo

2)  ammatillisuus
3) tasa-arvoja

yhdenvertaisuus
4)  yhteisollisyys

kestavyys
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Balance Scorecard (BSC) — viitekehyksen avulla purettiin strategiatyOpajatydskentelyn aikana Ars
Liberalle maaritelty strateginen tahtotila, eli visio, strategisiksi tavoitteiksi ja toimenpidesuunnitelmiksi
sekd niiden seuraamista tukeviksi avainmittareiksi. Strategiatydskentelyn yhtena lopputuotoksena
syntyikin Ars Liberan BSC — viitekehys (Kuva 52.). BSC — viitekehys toimii yhdistyksen apuvalineeng,
strategiatydn vaiheessa jalkauttamaan taman opinndytetyon

kun se lahtee seuraavassa

lopputuotoksena syntynytta strategiaansa.

ila - Visio

Pohj amm:

edistdja

Nékokulma

Asiakas / Jasenistd

Toiminnan rahoitus

Toimintamallit ja prosessit

Oppiminen / osaaminen ja

Mité tarkoittaa jasenistén nikokulmasta?

Asiakastarpeiden tunnistaminen ja
tdyttaminen

Mita tarkoittaa rahoituksen
nékokulmasta?
Rahoituksen ja -mallin suunnittelu, seké
kohdistaminen

Mité tarkoittaa toimintamallien ja
prosessien nakokulmasta?
Toiminnan laadun, tehokkuuden ja
joustavuuden varmistaminen

Mita tarkoittaa oppimisen, osaamisen ja
uudistumisen nakokulmasta?
Organisaation sitoutuminen toiminnan ja
sen edellyttdman osaamisen
kehittdmiseen

Nayttelytoiminnan laadun varmi
Taidelainaamotoiminnan jatkuvuus

Uusien rahoif hdolli ien kartoitus
Pidempiaikaisen tukimallin ja tukien
etsiminen

Tyoskentelyedellytyksien edistami

Yhteisollisyyden edistaminen

Jasentiedottamisen yllapitaminen ja laadun
varmistaminen

Produktiotukien mahdollistaminen
Jasenmaéran kasvattaminen

Jo ient i ja
rahoitusmallien kartoittaminen
Nykyrahoituksen kohdistamisen
tarkasteleminen

Suunnitel ja jatkuvuus kaikessa
Yhteistyon ja verkostoitumisen kehittaminen

Vastuujaon selkiyttdminen
Strategian jalkautus
Strategian ja strategisten tavoitteiden

saanndllinen tarkastelu ja paivittiminen
Aktiivisen vaikuttaminen ja lobbaaminen

Hankerahoitusosaamisen lisddminen
Kestavyysajattelu

Ammatillisten toimintaedellytysten
edistdminen

Kriittiset menestystekijat
tavoitteiden saavuttamiselle

Mitka tekijat auttavat ja
edistévit tavoitteiden
toteutumista?

Riittavan tiedottamisen ja markkinoinnin
varmistaminen.

**) Rahoituksen riittavyys / riittavien
resurssien varmistaminen.

Rahoituksen riittavyys / riittavien resurssien
varmistaminen. **)

Hallituksen sitoutuminen suunnitelmalliseen
kehitys- ja tynantajatyohon.

*¥*) Rahoituksen riittavyys / riittavien
resurssien varmistaminen.

*¥) Rahoituksen riittavyys / riittavien
resurssien varmistaminen.

Avainmittarit

Millg, ja miten, tavoitteiden
saavuttamista voidaan mitata?

Jasen- ja kdvijamaarien mittaaminen

Jasenistolle ja asiakkaille suunnatut kyselyt

Taidelainaamo; taiteilijoiden ja teosten
maaran mittaaminen, tuloksen seuranta

Produktiotukien €-méaaran kehitys.

Toiminnanjohtajan tyajan inen

(100%).
Tuottajatiedottaja (min. 50%).

Toiminnan laadun arviointi (verkkokysely
jasenistélle)

Ohjesaannét valmiina.

Strategian jalkautussuunnitelma valmiina ja
toimeenpantu.

Alla mainitut materiaalit valmiiksi ja
jasenistélle tiedotettu ja toimitettuna.

Turvallisemman tilan periaatteet nakyvaksi
toimitiloihin.

Jaseniston verkkokyselyn uusiminen
saannollisin véliajoin (1krt / vuosi).

Toimintasuunnitelmat ja
aikataulut

Konkreettiset toimenpiteet /
tehtdvat 1-3 vuoden ajalle.

Tiedottamisen ja markkinoinnin
tehostaminen ja kohdistaminen.

Tiedotus- ja markkinointisuunnitelma (-
strategia)

Vertaistoiminnan kaynnistdminen (esim.
Facebook- vertaisryhman

Tilatydryhmakehitystyhan osallistuminen
jatkossakin.
Tyon tukeminen produktiotukien muodossa.

Jasenkirjetiedottaminen tyoskentely- ja
apuraha- asioihin liittyen.

Rahoituskartoitus ja -suunnitelma *)

Ohjesadnnot

Strategian jalkauttamissuunnitelma ja sen
toimeenpano

Tyontekijoiden sitouttaminen.

Kestavamman toiminnan materiaalit

Turvallisemman tilan periaatteet
Tasa-arvo ja yhdenvertaisuussuunnitelma

*) Rahoituskartoitus ja -suunnitelma

KUVA 52. Ars Liberan strategiset tavoitteet, toimenpidesuunnitelmat ja mittarit (BSC- pohja).

StrategiatyOpajatydskentelyn tavoitteena ja lopputuotoksena oli tarkoitus syntyd Ars Liberan
toimintastrategia (missio, toiminta-ajatus, arvot ja visio) paalinjauksineen (strategiset toiminnan osa-

alueet) seka toimenpideohjelmineen (strategiset tavoitteet ja toimenpiteet), etté visuaalinen strategia.

hyvin, el

ja sen

asetetut tavoitteet saavutettiin

syntyi
saavuttamiseksi madriteltiin tavoitteet seka niiden saavuttamista tukevat toimenpiteet ja avainmittarit.

Mielestéani  strategiatydpajatydskentelylle

strategiatydpajatydskentelyn lopputuloksena Ars Liberalle toimintastrategia,
Lisaksi strategiatydpajatydskentelyn tuotosten pohjalta sain muotoiltua Ars Liberalle visuaalisen
strategian (LIITE 3.), mika oli yksi tdman opinndytetydn tavoitteista. Vaikka strategiatyéryhma ol
kooltaan varsin pieni, niin se ei kuitenkaan ollut esteenad strategian maarittelytyon loppuun

saattamiselle.
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5.2.3 Tutkimustulosten luotettavuus

Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuutta voidaan tarkastella muun muassa sen validiusnakdkulman
kautta, jolloin pyritddn huomioimaan muun muassa erilaisia merkitysketjuja tarkasteltavan ilmion
ymparilla seka lisaksi tarkastelamaan tutkimustulosten arkitodellisuusvastaavuutta (Puusa, Juuti, &
Aaltio 2020, luku 11.). Tutkimusmenetelmien luotettavuutta voidaan tarkastella my6s niin sanotun
validiteetin ja reliabiliteetin pohjalta. Validiteetilla tutkimuksen luotettavuusnakdkulmana tarkoitetaan
sitd, ettd tutkitaan mitd on luvattu, ja mitd tutkimuksella on alunperin ldhdetty tavoittelemaan.
Reliabiliteetilla  tutkimuksen luotettavuusnakokulmana  tarkastellaan, kuinka toistettavia
tutkimustulokset ovat. (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 6.2.)

Jos tarkastellaan laadullisesti Ars Liberalle madritellyn toimintastrategian (missio, toiminta-ajatus,
arvot ja visio) sisaltéa luotettavuusnakdkulmasta, niin mielestani sisaltd ei ole vain pelkkad niin
sanottua sanahelindd, mikd usein on strategioiden maérittelyssa ongelmana, silla
strategiatydskentelyn aikana madriteltya strategiaa on Ars Liberan osalta pyritty konkretisoimaan
strategiatydskentelyn aikana johtamalla sitd mahdollisuuksien mukaan myds ihan yhdistyksen
kaytannon toimintaan. Ainakin tasta nakokulmasta katsottuna voidaan mielestani todeta, etta
strategiatydskentelyn lopputulokset ovat myds laadullisen tutkimuksen ndkoékulmasta jokseenkin
luotettavia, vaikkakin strategiatydhon osallistuneiden jasenten madaran kattavuus oli suhteellisen
heikko. Toisaalta, jos pohditaan toteutettua tutkimuksellista kehitysty6ta ja sen luotettavuutta
validiteetin nékdkulmasta, niin Ars Liberalle toteutetun strategiatydn lopputuotosten pohjalta voitanee
todeta, etta tutkimuksellinen kehitysty6 on ollut suhteellisen luotettavaa, koska kehitystydn tulokset
vastaavat sille asetettuja tavoitteita. Sen sijaan reliabiliteetin nakdkulmasta tutkimuksellisen
kehitystyon luotettavuutta on vaikea arvioida, koska tutkimuksen aikana toteutuksia eri menetelmilla
ei toistettu, joten ei voida luotettavasti todeta, ettd kehitystydn lopputulos olisi tdysin sama, jos
strategiatydprosessi uusittaisiin sellaisenaan. Todettakoon kuitenkin, ettd Ars Libera on suunnitellut
uusivansa strategiatyon aikana toteutetun verkkokyselyosuuden noin vuoden kuluessa, joten sen
pohjalta voitanee jollain tasolla arvioida tutkimuksen luotettavuutta jalkikateen, kuitenkin vain mikali

kysely toistetaan sellaisenaan, ilman muutoksia.
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POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Taman opinndytetyon, eli tutkimuksellisen kehittamistydn, paatutkimuskysymyksena oli, etté miten
toimeksiantajayhdistyksen toimintaa voidaan kehittad ja selkiyttda strategiatytkaluja hyoddyntden.
Toisaalta tutkimuksellisina alatutkimuskysymyksina oli, ettd mita strategiatytkaluja voidaan hyodyntaa
toimeksiantajayhdistyksen toiminnan kehittamiseen ja strategian maarittelytydhon, mitka strategiset
valinnat ja paalinjaukset ovat toiminnan rahoituksen ja resurssien nakdkulmasta
toimeksiantajayhdistyksen toiminnan kannalta optimaalisia, ja lisaksi minkalaisia strategisia tavoitteita

toimeksiantajayhdistyksen toiminnalle voidaan asettaa, ja miten niiden toteutumista voidaan seurata.

Mielesténi taman opinndytetydn empiriaosuudessa toteutetun strategiatydn lopputulosten valossa
voidaan todeta, etta kylla myo6s voittoa tavoittelemattoman yhdistyksen toimintaa voidaan kehittaa ja
selkiyttda strategiatydn ja strategian maarittelyn muodossa. Monesti voittoa tavoittelemattomien
yhdistysten, kuten myo6s Ars Liberankin, ongelmana on toiminnan rahoituksen riittamattémyys ja
epavarmuus sekd toiminnan pydrittdmisen vaatimien resurssien puute. Toimintaa pydritetédn usein
pienen talkooporukan turvin, tekijat vaihtuvat ja toiminta rénsyilee, koska toiminnan pitkdaikainen
suunnittelu ja koordinointi on vahadistd. Strategian madarittely auttaa yhdistysta fokusoitumaan ja
suunnittelemaan toimintaansa pidemmalla aikavalilld, mika osaltaan auttaa kohdentamaan
kaytettdvissd olevat resurssit optimaalisesti. Madritelty strategia toimii itsessédan myds
suunnannayttdjana ja ikaan kuin kirjoitettuna sopimuksena jasenten valilla siitd, mihin yhdistyksen
toiminnassa ollaan padtetty keskittya nyt ja toisaalta mitd, ja miten, toimintaa kehitetddn

tulevaisuudessa, eli mihin toimintaan sen resurssit paasadntoisesti allokoidaan nyt ja tulevaisuudessa.

Perehdyin téman opinndytetydn teoriaosassa suhteellisen laajasti erilaisiin, ja eri tarkoituksiin
soveltuviin, strategiaty6kaluihin. Minulle muodostui opinndytetydn teoreettisen viitekehyksen pohjalta
sellainen nakemys, etta strategiatydkaluja on kylld monia, mutta niista lopulta suhteellisen harva on
hyddynnettavissa sellaisenaan voittoa tavoittelemattoman yhdistyksen toiminnan analysointiin ja
strategian maarittelyyn, ainakaan yhdistyksen strategiatyoskentelyn kaynnistysvaiheessa, koska
yhdistyksen strategiatydkyvykkyys on vield suhteellisen alhaisella tasolla. Useimmat strategiaty6kalut
perustuvat nimen omaan yritystoiminnan tuoton kasvattamiseen ja maksimoimiseen, mika harvoin
mydskadan on voittoa tavoittelemattoman yhdistyksen toiminnan tarkoitus. Soveltaen
strategiatydkaluja yhdistyksen toimintaan paremmin istuvaksi, osa strategiatytkaluista on kuitenkin
mielesténi  hyddynnettdvissa. Taman opinndytetydn empiriaosuudessa hyddynsin  kahta
teoriaosuudessakin kuvattua strategiatydkalua, Ydinosaamispuu — analyysitekniikkaa (luku 3.1.1.5.3)
sekd Balanced Scorecard — viitekehysta (luku 3.1.1.1.1). Mielestani empiriaosuudessa hyddyntamani
strategiatydkalut soveltuivat lopulta erittdin hyvin tukemaan toimeksiantajayhdistyksen
strategiatydskentelya ja strategiatyoprosessia. Koen, etta niista oli myds selkeasti hyotya strategian

maarittelytyossa.

Selkeyden vuoksi todettakoon kuitenkin vield, ettd mielesténi strategiatydskentely itsesséan jo toimii
hyvana yhdistyksen toiminnan kehittamisen tyOkaluna, tdssa kappaleessa aiemmin kuvaamistani
seikoista johtuen. Eli sindnsa erilaisten strategiatydkalujen hyddyntdminen strategiatydskentelyssa ei

siis ole valttamatonta.
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Perehdyin tdman opinndytetyon teoriaosuudessa erilaisten strategiatytkalujen lisaksi myds itse
strategiatydskentelyyn ja sen eri vaiheisiin. Minulle muodostui tutkimani teorian pohjalta sellainen
kasitys, ettd mydskadan strategiatydskentelyyn liittyvassa kirjallisuudessa ei juurikaan kasitelld voittoa
tavoittelemattomien yhdistysten strategiatyota, vaan kirjallisuudessa kasitelldadn padsaantoisesti
perinteisia voittoa tavoittelevia yrityksid, ja strategiatyotd niiden ndkokulmasta. Tasta johtuen
toteutinkin  opinndytetyén empiriaosuudessa toimeksiantajayhdistyksen strategiaty6prosessin

paasaantoisesti perinteistd strategiatydprosessia ja sen vaiheita noudattaen.

Opinnaytetyén empiriaosuudessa toteutetun strategiatydon aikana toimeksiantajayhdistyksen
toiminnan paalinjauksia saatiin selkiytettyd, ja toimintaa rajattua, mikd oli toiminnan resurssoinnin
kannalta ensiarvoisen tarkeda. Lisaksi maaritellyn strategian pohjalta saatiin kirkastettua yhdistyksen
strategiset tavoitteet sekd laadittua toimintasuunnitelmat niiden toteuttamiseksi, ettd madariteltya
my®s muutamia avainmittareita, joiden avulla tavoitteiden toteutumista voidaan seurata. Joten myds
tadsté nakokulmasta katsottuna taman tutkimuksellinen kehittdmistydn tulosten voidaan katsoa

vastaavan sille asetettuja tutkimuksellisia tavoitteita.

Kéytin tassa opinndytetyon tutkimuksellisessa kehittamistydssa erilaisia, padsaantoisesti laadullisia,
tutkimus- ja aineistonhankintamenetelmia aiemmin tassa kappaleessa kuvattujen strategiatydkalujen
lisaksi, kuten muun muassa dokumenttiaineistoja, puolistrukturoitua teemahaastatteluja seké avointa
haastattelua, tyOpajatyoskentelya, ettd vakioitua kyselytutkimusta. Toisaalta tdman opinndytetydn
tavoitteena oli toimeksiantajayhdistyksen toiminnan nykytilan kartoittaminen, toiminta-ajatuksen
kirkastaminen ja toimintastrategian laatiminen seka visualisoiminen. Taman opinnaytetyon
lopputuloksena syntyi toimeksiantajayhdistykselle toimintastrategia, sisaltden strategiset tavoitteet
sekd niiden toteutumista tukevat toteutussuunnitelmat, ettd visuaalinen strategia (LIITE 3.).
Mielestdni opinndytetyon lopputulosten pohjalta voidaan paatelld, ettad valitut tutkimusmenetelmat ja
toteutussuunnitelmat ovat olleet jokseenkin toimivia. Mielesténi myds talle opinnaytetydlle asetetut
tavoitteet saavutettiin. Jain kuitenkin strategiatydhon osallistuneiden jasenten niukan maaran
(tulosten kattavuus ja luotettavuus ndkokulma) osalta pohtimaan, ettd olisiko jollain muulla
menetelmallad ollut mahdollista saavuttaa parempi osallistujamadra. Koska yhdistystoiminta pohjautuu
pitkalti vapaaehtoisuuteen ja talkootydhdn, niin uskoisin, ettéd se on kuitenkin ollut isoimpana
vaikuttavana tekijana osallitujien niukkaan maaraan. Lisaksi se tosi asia, ettéd tdma oli ensimmainen
kerta, kun toimeksiantajayhdistyksen strategiaa madriteltiin, on varmasti myds osaltaan vaikuttanut
asiaan. Tama on kuitenkin mielestani yksi iso tekija, johon yhdistyksen strategiatydssa on syyta
kiinnittda huomioita sen onnistumisen varmistamiseksi. Madritellyn strategian toteutuksen
nakdkulmasta on joka tapauksessa erittdin tarkeda@ huomioida, ettd koko jasenistdlle on annettu, ja
annetaan, mahdollisuus osallistua strategian maarittelytyéhon. Lisdksi jasenistolle strategiatyon
kdynnistamisestd tiedottamiseen on syyta kiinnittdd erityistd huomioita. Uskoisin, ettd seka
strategiatydhon osallistamisesta, etta tiedottamisesta strategiatydskentelyn eri vaiheissa, on myos

yhdistystoiminnan kontekstissa suurta hyotya strategian jalkauttamisen onnistumisen nakékulmasta.

Lopuksi voisin todeta, ettd kokonaisuutena tdméan opinndytetyén tutkimuksellinen kehittédmistyd
onnistui mielestdni hyvin. Kokemuksena strategiatyén kdynnistdminen ja tydskentelyn organisointi

voittoa tavoittelemattomalle yhdistykselle oli minulle vierasta, silla taustani on vahvasti liiketoiminnan
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talouden johtotehtdvissa yksityiselld sektorilla konserniyritysten palveluksessa. Minulla ei siis ollut
aikaisempaa kokemusta juurikaan voittoa tavoittelemattomasta yhdistystoiminnasta, saatika
toimeksiantajayhdistyksen toimialasta, joten opinndytetyén alkuun jouduin kayttdmaan suhteellisen
paljon aikaa perehtydkseni toimeksiantajayhdistyksen toimintaan. Lisdksi toimeksianto oli hyvin
itsendinen, silld  minulle annettin  lahes vapaat kddet suunnitella ja organisoida
toimeksiantajayhdistyksen strategian maarittelytyd. Tastd syystd oman roolini vaikutuksia itse
prosessiin ja sen lopputuotoksiin onkin my6s hyva pohtia. Mielestani on selvad, etta
menetelmavalinnoilla ja itse strategiatyprosessilla voidaan jonkin verran vaikuttaa strategiaty6n
kulkuun ja my6s sen lopputuloksiin. Koska minulla oli vapaus paattaa varsin itsendisesti niin valituista
tyoskentelymenetelmista, kuin tyOskentelyn eri vaiheissa tavoiteltavista sisalldistakin, niin on
mielestani selvad, ettd minulla on ollut ainakin jonkin tasoista vaikutusta toimeksiantajayhdistykselle
madriteltyyn strategiaan. Pyrin kuitenkin tietoisesti lieventdmadn oman roolini vaikutuksia muun
muassa pitdytymalld strategiatyopajatydskentelyn aikana pelkastdan koordinaattorin roolissa. En
osallistunut varsinaiseen ryhmatydskentelyyn muuten, kun vain yhteen osuuteen Kkirjurin roolissa,
enkd myodskaan muokannut strategian maarittelytyon tuloksia (muun muassa sanamuotoja) milldan
tavalla, vaan pyrin pitdytymaan alkuperdisissa sisalldissa myos kootessani yhteenvetoja ja visuaalista
strategiaa. On my6s hyva huomioida roolini vaikutuksia pohdittaessa, ettd vaikka minulle annettiin
vapaus toteuttaa strategian maarittelytyo haluamallani tavalla, niin hyvaksytin valitsemani menetelmat
yhdistyksen toiminnanjohtajalla ja hallituksen puheenjohtajalla, ja liséksi lopputuotoksena
muotoilemani strategia on vain esitys yhdistyksen hallitukselle. Toimeksiantajayhdistyksen hallitus
hyvaksyy lopullisen strategian, ja silld on taysi valta joko hyvaksyd, hylatd tai muokata té&man

toimeksinannon lopputuloksena syntynytta strategiaa.

Oman haasteensa tehtavadn toi myds se tosi asia, ettei voittoa tavoittelemattoman yhdistyksen
strategiatydn nakokulmasta ole juurikaan saatavilla aiheeseen liittyvaa kirjallisuutta, joten jouduin
soveltamaan teoriaa, sekd erilaisia tydkaluja, kaytantéon matkan varrella suhteellisen paljon.
Toimeksianto oli kuitenkin minulle erittdin mielenkiintoinen ja antoisa, ja uskon, ettd opin matkan
varrella myds paljon uutta ja sain véhan erilaista perspektiivid kuitenkin minulle entuudestaan kovin
tuttuun yrityksen strategiatyon kontekstiin. Todettakoon kuitenkin totuuden nimissa, etten voinut
strategiatydskentelyn toteutukseen valitsemiani menetelmia valitessani olla taysin varma, etta miten
hyvin ne lopulta soveltuvat toimeksiantajayhdistyksen strategiatydskentelyyn, huomioiden
yhdistyksen strategiatydkyvykkyyden taso, seka se tosiasia, etta kyse on yhdistystoiminnasta. Nain
jalkikateen asiaa tarkasteltuna, voidaan mielesténi todeta, ettéd onnistuin lopulta valitsemaan hyvin

yhteen toimivat strategiatydskentelyn menetelmat.

Toimeksiantajayhdistyksen hallitukselta saamani palaute oli my&s erittdin positiivista ja kannustavaa.
Strategiatydprosessi oli heidan mielestdan hyvin johdettu ja organisoitu. Strategiatypajatydskentely
oli heidan mielestédn mukavan tehokasta, joskin kokonaisuutena erittdin tuhti paketti. Kaiken
kaikkiaan toimeksiantajayhdistyksen hallitus on erittdin tyytyvainen strategiatydskentelyn tuloksiin ja
lopputuotoksena heille syntyi hyva tydkalupakki strategiatyén toteutuksen ja jatkon nakdkulmasta.
Visuaalinen strategia oli myds heidén mielestdan erittdin onnistunut, siitd ilmentyy hyvin yhdistyksen
toiminnan ydin yhdessa kuvassa, mitd oli myds toimeksiannon tarkoitus ja tavoite. (Kuopion
Kuvataiteilijat ry 2023b.)
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Lopuksi haluan kiittda Kuopion Kuvataiteilijat ry:ta (Ars Libera) saamastani toimeksiannosta ja
yhteistydsta seka koko prosessin aikaisesta luottamuksesta. Lisdksi haluan kiittaa kaikkia yhdistyksen

strategiatydskentelyyn osallistuneita henkildita niin ikda luottamuksesta ja heittdytymisesta prosessiin.
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: TEEMAHAASTATTELULOMAKE

Annika Virtanen TEEMAHAASTATTELU
Savonia-ammattikorkeakoulu
Liiketalouden ylempi AMK-tutkinto

TAUSTATIEDOT

Nimi

Asema

Yritys / Organisaatio

Haastattelupaivamaara

Kuinka pitkaan olet ollut Ars Liberan toiminnassa mukana?

— kesto vuosina

Kuinka pitkdan olet toiminut nykyisessa asemassa (Ars Liberassa)?

- kesto vuosina

Kuinka pitkdan olet toiminut nykyisen kaltaisissa tehtavissa?

- kesto vuosina

TEEMAHAASTTELUN TEEMAT JA KYSYMYSRUNKO

TEEMA 1 — YHDISTYKSEN JASENISTO JA JASENMAARIEN KEHITYS

Miten yhdistyksen jadsenmaara on kehittynyt vuosien varrella?

Mika on jasenten ikd- ja sukupuolijakauma?

Loytyykd jésenmaarien, seka ika- ja sukupuolijakauman, kehityksesta statistiikkaa?

Minkalainen on jasenistdn vaihtuvuus ollut vuosien varrella?

Milld perusteella / kriteereilla yhdistyksen jasenet valitaan? Hylatdanké osa hakijoista?

Miten ammattitaiteilijuus maaritelladn osana hakuprosessia?

Miten kuvataiteilijuus, tai taiteenlaji ylipdataan, maaritellddn osana hakuprosessia?

Huomioidaanko taiteilijuuden / taiteilijauran kesto, ja/tai jasenyyden kesto, jollain tapaa yhdistyksen
toiminnassa tai jasenyydessa? Jos ei niin tulisiko se mielestdsi huomioida?

Miten tasa-arvo mielestasi toteutuu yhdistyksen jasenistdon nakdkulmasta?

TEEMA 2 — YHDISTYKSEN TOIMINTA JA TOIMINNASSA TAPAHTUNEET MUUTOKSET

Miten arvioisit yhdistyksen toiminnan vaikuttavuuden talla hetkella taiteilijoiden tyd&tilojen, ammattitaidon
yllapitdmisen ja toimeentulon ndkdkulmasta?
Miten yhdistyksen toiminta mielestasi nykyisellaan jakautuu taiteilijoiden tyotilojen, ammattitaidon
yllapitdmisen seka toimeentulon parantamisen osa-alueiden valilld? Onko nykyinen painotus mielestasi
hyva, vai pitdisikd sitd muuttaa?
Kuinka merkittdvaa yhdistyksen toiminta on mielestasi sen jasenistolle?

o Galleriatoiminta (Galleria Ars Libera ja GalleriA)

o Taidelainaamotoiminta
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Nayttely- ja tapahtumatoiminta
» Itse jarjestetyt nayttelyt ja tapahtumat
* Muiden jarjestdmiin nayttelyihin ja tapahtumiin osallistuminen
Yhteistyo eri tahojen kanssa
Tyctilat
Muu toiminta:
»  Teosvalitys
» Grafiikkapaja
= Jasenmatkat ja -illat
» Tiedottaminen ja nakyvyys
»  Koulutustoiminta

»  Produktio- ja muut tuet

- Miten toiminnan merkittdvyytta / vaikuttavuutta voitaisiin mielestasi parantaa?

- Miten / milloin yhdistyksen nykyiset arvot (taiteen itseisarvo, tasa-arvo, kestava kehitys ja turvallisen tilan

periaatteet) on maaritelty?

- Loytyyko yhdistyksen toiminnasta jotain statistiikkaa (esimerkiksi vuotuisista nayttelyiden ja tapahtumien

maarista)?

TEEMA 3 - TOIMINNAN ORGANISOINTI JA SIINA TAPAHTUNEET MUUTOKSET

- Onko toiminnan organisoinnissa tapahtunut muutoksia vuosien varrella? Jos on, niin mita?

- Miten koet, etta toiminnan nykyinen organisointi tukee yhdistyksen toiminta-ajatuksen toteutumista?

- Miten toiminnan organisointia voitaisiin mielestasi kehittaa?

o

@)

Onko hallituksen nykyinen vuoden mittainen toimintakausi mielestasi riittava?
Voiko hallituksen suhteellisen lyhyt toimintakausi olla esteena toiminnan pitkajanteiselle
kehittamiselle?
Mitenka vastaavasti koet nayttelytydéryhman toimintakauden pituuden? Onko nykyinen yksi vuosi
mielestasi sopiva kesto?
Minkélaisena koet toiminnanjohtajan nykyisen roolin ja sen kehittdmisen?

»= Tukien ja avustusten vaikutus (mm. mdaraaikaisuus, epavarmuus, jatkuvuus, vaihtuvuus)?
Minkalaisena koet Galleria-assistentin nykyisen roolin ja sen kehittamisen?

= Mikd on 100% palkkatuen vaikutus tehtavaan (mm. maaraaikaisuus, epavarmuus,

jatkuvuus, vaihtuvuus)?

» Mika on roolin vaikutus Galleria Ars Liberan toiminnalle?

Uusi tehtdva tuottaja-tiedottaja. Minkdlainen, ja kuinka pysyva, tama uusi rooli yhdistyksen

toiminnassa on?

- Onko yhdistyksen operatiiviseen toimintaan osallistuvien tahojen / henkildiden / roolien tehtavénjako /

vastuut selkeat? Jos ei, niin miten niita pitaisi muuttaa?

- Onko yhdistyksen mielestdsi haastavaa I6ytda toiminnan pyérittdmiseen tarvittavia resursseja nykyisen

rahoituksen pohjalta?

- Minkalaiseksi koet yhdistyksen henkiléston vaihtuvuuden?

- Onko vaihtuvuudella mielestasi ollut vaikutusta toiminnan kehittémiseen? Jos on, niin minkalainen?

- Mita vahvuuksia toiminnan nykyisessa organisointimallissa mielestasi on?
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Naetkd mitdan heikkouksia tai riskeja toiminnan nykyisessa organisointimallissa?

TEEMA 4 — TOIMINNAN RAHOITUS JA SIINA TAPAHTUNEET MUUTOKSET

Onko Kuopion kaupungin yleisavustus ja Taiteen kehittamiskeskuksen toiminta-avustus saatu
padsdantoisesti joka vuosi?
Pitadko avustukset hakea vuosittain?
Miten nakisit, ettd toiminnan rahoituspohjaa voitaisiin kehittaa / parantaa?
Onko toiminnan pydrittdmiseen kaytetyt rahat mielestasi hyddynnetty tehokkaasti?
Miten tehokkuutta voitaisiin lisata?
Olisiko toimintaan kdytettdvien varojen maaraa mielestasi mahdollista lisatd rajaamalla osa toiminnasta
pois nykyisten avustusten ja tukien piirista?
o Hypoteettisena ajatuksena yhdistyksen tulojen kasvattaminen, ja vakiinnuttaminen, osatoiminnasta
saatavien myyntitulojen muodossa.
o Onko asiaa koskaan pohdittu?
Mitd vahvuuksia ndet toiminnan nykyisessa rahoitusmallissa?

Mita heikkouksia tai riskejé ndet toiminnan nykyisesséa rahoitusmallissa?

TEEMA 5 — VERKKOKYSELY JASENISTOLLE

Mita asioita yhdistyksen strategian maarittelyyn liittyen haluaisit tiedustella jasenistolta?

Olisiko jaseniston tyytyvaisyytta yhdistyksen nykyiseen toimintaan mielesténi jarkevaa tiedustella, osana
kyselya?

Kattaako alustava verkkokyselyluonnos mielestasi riittdvan hyvin / laajasti toiminnan eri osa-alueet?
Tulisiko verkkokyselyluonnosta mielestasi viela muokata jotenkin? Jos tulisi, niin milla tavoin?

Onko strategiatydpajaan osallistumishalukkuuden kartoittaminen osana kyselya mielestdsi hyva ajatus? Jos
ei, niin miten mielestasi strategiatyéryhma olisi jarkevaa muodostaa?

Mika olisi verkkokyselyyn vastaamiseen sopiva / riittdva aika? Riittdakd verkkokyselyn kestoksi mielestasi

yksi viikko?

TEEMA 6 — STRATEGIAN MAARITTELYTYO JA STRATEGIATYOPAJA

Onko jotain erityista, mita tulisi huomioida strategiatydpajojen / -tydskentelyn suunnittelussa?
Onko jotain strategian madrittelyyn liittyvia erityistoiveita, joita tulisi mielestasi huomioida?

Strategiatydpajatoiminnan organisoinnista sopiminen (mm. roolit).
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LIITE 2: VERKKOKYSELYLOMAKE

Verkkokysely Ars Liberan
jasenistolle

Tama kysely liittyy vuoden 2023 aikana toteutettavaan Ars Liberan strategian
madrittelytydhon.

Kyselyn tarkoituksena on kerdtd Ars Liberan jaseniston ajatuksia ja mielipiteitd yhdistyksen
tulevaisuuden toiminnan kehittdmiseksi, ja laadittavan toimintastrategian maarittelytyon
tueksi.

Kyselyyn voi vastata taysin anonyymisti ja sen tuloksia hyédynnetdan tulevissa
strategiatyopajoissa, joiden puitteissa on siis tarkoitus maaritelld Ars Liberan tulevaisuuden

toimintastrategia.

Nakemyksesi ovat meille tarkeita!
Ja vastaamalla voit vaikuttaa Ars Liberan tulevaisuuden toimintaan!

ARS LIBERAN TOIMINTA

Miten tarkedna koet Ars Liberan nykyisen toiminnan eri osa-
alueet?

Arvioi Ars Liberan toiminnan eri osa-alueita asteikolla 1-5 niiden tarkeyden mukaan.
{ 1 = Ei kovin térkedd, 2 = En osaa sanoa, 5 = Erittdin tarke3da)

Kerro myds ajatuksesi ja ndkemyksesi toiminnan eri osa-alueiden kehittdmiseksi tulevaisuudessa.

1. Galleria Ars Liberan toiminta?
(1 = Ei kovin tarkeaa, 3 = En osaa sanoa, 5 = Erittdin tarkeaa) *

Ei kovin tarkeaa Erittain tarkeda
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2. GalleriA - toiminta?

(1 = Ei kovin tarkeda, 3 = En osaa sanoa, 5 = Erittdin tarkeaa) *

Ei kovin tarkeaa Erittain tarkeaa

3. Miten galleriatoimintaa voitaisiin mielestasi kehittaa tulevaisuudessa?

4. Taidelainaamotoiminta?
(1 = Ei kovin tarkeaa, 3 = En osaa sanoa, 5 = Erittdin tarkeaa) *

Ei kovin tarkeaa Erittain tarkeaa

5. Mita asioita taidelainaamotoiminnassa olisi mielestasi hyva

huomioida? Tai miten toimintaa voitaisiin mielestasi kehittaa
tulevaisuudessa?
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6. Kaikille avoimet vuosinayttelyt omissa tiloissa (esimerkiksi Tila haltuun
ja Take Away myyntindyttely, Galleria Ars Libera)?
(1 = Ei kovin tarkeaa, 3 = En osaa sanoa, 5 = Erittain tarkeaa) *

Ei kovin tarkeaa Erittain tarkeda

. Kaikille avoimet vuosindyttelyt muissa tiloissa (esimerkiksi Alahovin
Viinitilan kesanayttelyt tai vaihtuvat nayttelytilat)?
(1 = Ei kovin tarkeda, 3 = En osaa sanoa, 5 = Erittain tarkeaa) *

Ei kovin tarkeasa Erittdin tarkeda

. Kuratoidut ryhmanayttelyt (esimerkiksi Dialogi, Kuopion taidemuseo)?
(1 = Ei kovin tarkeda, 3 = En osaa sanoa, 5 = Erittain tarkeaa) *

Ei kovin tarkeasa Erittdin tarkeda

. Art Swap - teosten myynti- ja vaihtotapahtuma (Galleria Ars Libera)?
(1 = Ei kovin tarkeda, 3 = En osaa sanoa, 5 = Erittain tarkeaa) *

Ei kovin tarkeasa Erittdin tarkeda



97 (107)

10. Yhteistyokumppaneiden kanssa yhteistydssa jarjestettava koulutus-,
tapahtuma- ja nayttelytoiminta (esimerkiksi Anti - Contemporary Art
Festival, Omeising Reis, Meididn Kuopio - festivaali ja Kuvataideseura
Arttiimi ry:n kritiikki-illat)?

(1 = Ei kovin tarkeaa, 3 = En osaa sanoa, 5 = Erittdin tarkeaa) *

Ei kovin tarkeaa Erittain tarkeda

11. Jasenten tukeminen osallistumisessa liittojen vuotuisiin
teosvalitystapahtumiin?
(1 = Ei kovin tarkeaa, 3 = En osaa sanoa, 5 = Erittdin tarkeaa) *

Ei kovin tarkeaa Erittain tarkeaa

12. Jasenistolle jarjestettdva koulutustoiminta?
(1 = Ei kovin tarkeaa, 3 = En osaa sanoa, 5 = Erittdin tarkeaa) *

Ei kovin tarkeaa Erittain tarkeaa

13. J3senistolle jarjestettavat jdsenillat?
(1 = Ei kovin tarkeaa, 3 = En osaa sanoa, 5 = Erittdin tarkeaa) *

Ei kovin tarkeaa Erittain tarkeaa
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14. Miten tapahtuma-, nayttely- ja koulutustoimintaa voitaisiin mielestasi

15.

16.

kehittdaa tulevaisuudessa?

Tyotiloihin liittyva toiminta (Ars Libera on mukana monialaisessa
tilatydryhmassa, joka pyrkii edistamaan taiteilijoiden tyoétiloihin liittyvia
asioita Kuopiossa. Ars Libera yllapitaa galleriatilaa Kuopion
keskustassa. Ars Liberalla on myos jasenten tyotiloja Puijon koulun
tiloissa)?

(1 = Ei kovin tarkeda, 3 = En osaa sanoa, 5 = Erittdin tarkeaa) *

Ei kovin tarkeda Erittdin tarkeaa

Miten yhdistyksen tyétiloihin liittyvaa toimintaa voitaisiin mielestasi
kehittaa tulevaisuudessa?
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ARS LIBERAN TOIMINTA-AJATUS

17. Ars Liberan toiminta-ajatus on;

"Kuopion kuvataiteilijat ry eli Ars Libera on ammattitaiteilijoiden
etujdrjestd. Yhdistyksen tarkoituksena on taiteen, erityisesti kotiseutunsa
kuvataiteen tunnetuksi tekeminen ja sen edistiminen, yksityisen ja
yleisen ndyttelytoiminnan tehostaminen sekd keskindisen
yhteistoiminnan ja ammattitaidon kehittdminen.”

Miten Ars Liberan toiminta-ajatusta tulisi mielestasi uudelleen
muotoilla? Vai tulisiko sita lainkaan uudelleen muotoilla? *

ARS LIBERAN ARVOT

18. Ars Libera pyrkii noudattamaan alla lueteltuja arvoja toiminnassaan.

Taiteen itseisarvo,

tasa-arvo (ei syrjintaa, tapahtumien maksuttomuus, tapahtumat eri
kohderyhmille),

kestdva kehitys (paikallisuus, vastuullisuuteen pohjaavat valinnat,
taiteilijoiden toimeentulon kehittaminen) seka

turvallisemman tilan periaatteet.

Kuvastavatko ylla mainitut arvot mielestasi Ars Liberan toimintaa
hyvin? Pitdisikod arvoja mielestasi jotenkin muuttaa? *



19. Miten taiteen itseisarvo nakyy / tulisi ndkya mielestasi Ars Liberan
toiminnassa?

20. Miten tasa-arvo nakyy / tulisi nakya mielestasi Ars Liberan
toiminnassa?

21. Miten kestava kehitys nakyy / tulisi nakya mielestasi Ars Liberan
toiminnassa?

22. Miten turvallisemman tilan periaatteet nakyvat / tulisi nakya
mielestdsi Ars Liberan toiminnassa?
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ARS LIBERAN TOIMINNAN TULEVAISUUDEN TAVOITTEET JA
KEHITTAMINEN

23. Miten toivoisit, ettd Ars Liberan toimintaa kehitettaisiin
tulevaisuudessa?

Sana on vapaa.

24. Mita tavoitteita asettaisit Ars Liberan toiminnalle tulevaisuudessa?

Sana on vapaa.
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OLETKO HALUKAS OSALLISTUMAAN ARS LIBERAN
STRATEGIAN MAARITTELYTYOHON?

Strategian maarittely toteutetaan strategiatydpajatydskentelyn muodossa.
Strategiatydpajoja jarjestetdan yhteensa kaksi kappaletta, joiden sisalto linkittyy vahvasti toisiinsa.

Toiveena olisi, ettd mahdollisimman moni osallistujista pystyisi osallistumaan molempiin
tydpajoihin.

Jos kuitenkin pystyt osallistumaan vain toiseen tybpajaan, niin se ei kuitenkaan ole osallistumisen
esteend.

25. STRATEGIATYOPAJA 1

Aika: Maanantai 29.5.2023 klo: 12.00 - 16.00
Paikka: Kuopiossa, tarkempi sijainti ilmoitetaan ennen tapaamista.

Haluan osallistua 29.05.2023 jarjestettavaan strategiatyopajaan? *

() Kyl
O En

26. STRATEGIATYOPAJA 2

Aika: Perjantai 2.6.2023 klo: 12.00 - 16.00
Paikka: Kuopiossa, tarkempi sijainti ilmoitetaan ennen tapaamista.

Haluan osallistua 2.6.2023 jarjestettavaan strategiatyopajaan? *

() Kyl
O En

27. Jos vastasit KYLLA, niin kirjoita nimesi ja sahkopostiosoitteesi alla
olevaan kenttaan.



ARS LIBERAN JASENYYS

Jotta voimme edelleen kehittad Ars Liberan jasenyyteen liittyvid asioita tulevaisuudessa, niin
toivomme, ettd vastaat vield seuraaviin kysymyksiin.

28. Saatko mielestdsi jasenena riittavasti tietoa Ars Liberan toiminnasta
jasenkirjeen, sahkopostitiedotteiden, verkkosivujen ja sosiaalisen
median kautta?

29. Kuinka usein seuraat jasentiedottamista? *

O Koko ajan
O Joskus
O Harvain

O En allenkaan

30. MIta jasentiedotuskanavia * ) seuraat eniten? Ja mita vahiten?

*) Jasenkirjeet, sahkopostitiedotteet, verkkosivustot ja sosiaalinen
media.
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31.
Ars Liberan jasenedut ovat

* Kuukausittainen jasenkirje, sahkopostitiedotus, erilainen
jasentoiminta ja produktiotuet.

* Vapaa paasy Kuopion taidemuseoon (ndyttelyt, Kuopio) *)

https://kuopiontaidemuseo.fi/

* Vapaa paasy VB-valokuvakeskukseen (nayttelyt, Kuopio) *)

https://vb-valokuvakeskus.fi/

Jasenalennukset hinnoista, Kehysliike Sallinen, Kuopio *)

https://kehystys.fi/

Mormaalihintaisista tuotteista -20%
Normaalihintaisesta tyosta -10%

*) Kerro kassalla, etta olet Ars Liberan jasen. Toistaiseksi ei tarvita
jasenkorttia tms.

Ovat Ars Liberan jasenedut mielestasi hyvidt ja riittavat? *

() Kylla
() E

32. Minkalaisia jasenetuja toivoisit tulevaisuudessa?
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33. Miten arvioisit Ars Liberan nykyista toimintaa kokonaisuutena?
Minka kouluarvosanan annat Ars Liberan toiminnalle arvoasteikolla 1-
107

*

KIITOS KYSELYYN VASTAAMISESTA!



LIITE 3: ARS LIBERA — VISUAALINEN STRATEGIA (STRATEGIATAULU)

ARS LIBERAN STRATEGIA

MISSIO

VISIO
Elakoon kuvataide! Pohjoissavolaisen

A ammattikuvataiteen
Yhdistystoiminnan pydrittdminen edist.’ijé

ja kehittdminen

= Hallitustyd ja henkilostg
= Strategia
» Ohjesaannot
= Henkiléstahallinto
= Jasentoiminta ja tiedottaminen
» Verkkosivu, some
+ Jasenkirje kerran kuussa
- Muu sshképostitiedottaminen

Kuopion taidelainaamo

- Jasenedut
- Taloudenhallinta, rahoitus ja tilitoimistoyhteistyd
= Arkistot

Galleriatoiminta

isty6 ja inen / lobbaus

« Galleria Ars Libera

- Galleria Nayttelytoiminta

. Jasenndyttelyt

« Kuratoidut ja kansainvaliset
nayttelyt
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LITTE 4: ARS LIBERAN STRATEGIATYORAPORTTI (SISALLYSLUETTELO)
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SISALTO
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