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Taman opinnaytetydn tarkoituksena oli kuvata yli 40 vuotta toimineen yrityksen
ensimmaista strategiaprosessia. Tavoitteena oli selvittdd, miten strategiaproses-
siin ensimmaista kertaa osallistuneet henkildkunnan edustajat kokivat prosessin ja
samassa yhteydessa toteutetun strategiatietoutta syventédvan ohjauksen seka mil-
laisena he nakivat strategian merkityksen yritykselle ennen prosessia ja sen jal-
keen. Lisaksi tutkittiin mik& yrityksen hallituksen ndkemys oli strategiasuunnittelu-
prosessin toteutuksesta ja valmistuneesta strategiasta.

Teoriaosassa tarkasteltiin yritysten strategiakasitettd ja -prosesseja sekd BSC-
menetelmad. Aineistona kaytettiin kirjallisuutta ja Internet-1&hteita.

Empiirinen osa toteutui kahdessa vaiheessa. Ensimmaisessé vaiheessa toteutet-
tiin varsinainen strategiasuunnittelu ja -ohjaus. Tydéryhman muodostivat toimitus-
johtajan johdolla kolme palvelupaallikkda ja kaksi tuotantohenkilékunnan edusta-
jaa. Ryhma kokoontui kahdeksan kertaa opiskelemaan eri strategiakokonaisuuksia
ja pohtimaan niita yrityksen kannalta. Ennen kokoontumisia ryhmalaiset perehtyi-
vat teemoihin ennakko-ohjeiden pohjalta. Ryhma raportoi prosessin aikana edis-
tymisestaan yrityksen hallitukselle. Toisessa vaiheessa tyéryhmalle ja yrityksen
hallitukselle tehtiin erilliset kyselyt liittyen strategian suunnitteluprosessiin, oppimi-
seen seka prosessin tuloksena syntyneeseen strategiaan. Kyselylomakkeet olivat
puolistrukturoituja sisaltden seka strukturoituja etta avoimia kysymyksia.

Tuloksista voidaan havaita, ettd strategiaprosessin suunnittelu ja toteutus seka
syntynyt strategiasuunnitelma ylittivat kaikkien osapuolten odotukset. Strategian
suunnittelu yhdessa henkilokunnan edustajien kanssa on hyva tapa loytaa yhtei-
nen suunta yrityksen toiminnalle, saada osallistujat perehdytettyd yrityksen liike-
toimintaan ja strategiseen ajatteluun seka néin edesauttaa strategian toteuttamista
ja juurruttamista yrityksessa.

Avainsanat: strategia, strategiaprosessi, Balanced Scorecard
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The purpose of this thesis was to describe the process of the company’s first
strategy and how the staff, who participated in the strategy planning for the first
time, felt the strategy and the training process which deepened their knowledge of
the strategy planning. The aim of this thesis was also to examine how the
participation in the planning and the training process affected to the persons
perception of the firm’s strategy.

The theoretical section explores the meaning of strategy, the phases of strategy
process and the basis of the Balanced Scorecard. Sources of the theoretical part
include literature and Internet material.

The empirical part was carried out in two periods. In the first period it was carried
out the firm’s strategy process and the strategy training process. The working
group led by the Managing Director consisted of three service chiefs and two
production staff representatives. The group met eight times to study the various
strategy sets and to think about them for the company. Before the meetings the
group members became familiar with the themes of pre-guidelines. In the second
period the separated inquiries were sent to the members of the working group and
the company’s Board of Directors. The inquiries related to the strategy planning
and the learning process. The questionnaires were semi-structured and they in-
cluded both open-ended and closed questions.

In the results of the thesis it becomes apparent that the strategy process and the
strategy exceeded the expectations of all parties. It can be seen that the strategic
planning together with the company management and the employees is an effec-
tive way to find the common direction for the company's functions, to get the
participants familiarized with company business and strategic thinking and thereby
promote the implementation of the firm’s strategy.
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1JOHDANTO

Taman opinnaytetydn tarkoituksena oli kuvata yli 40 vuotta toimineen yrityksen
ensimmaistd strategiaprosessia. Tavoitteena oli selvittdd, miten strategiaproses-
siin ensimmaista kertaa osallistuneet henkildkunnan edustajat kokivat prosessin ja
samassa yhteydessa toteutetun strategiatietoutta syventavan ohjauksen seka mil-

laisena he nakivat strategian merkityksen yritykselle.

Haluttiin myds selvittdd miten suunnitteluprosessiin osallistuminen vaikutti henki-
I6iden kasitykseen yrityksen strategiasta. Lisaksi tutkittin mika yrityksen hallituk-
sen nakemys oli strategiasuunnitteluprosessin toteutuksesta ja valmistuneesta

strategiasta.

1.1 Opinnaytetyon taustaa

Organisaatiolle luodaan strategia, jotta se menestyisi voittoa tuottaen ja olemas-
saolonsa tarkoitusta toteuttaen. Organisaation strategiaprosessi muodostuu stra-
tegian laatimisesta ja toteuttamisesta. Laatiminen katsotaan yleensa ylimman joh-
don tarkeimmaksi tehtavaksi. Toteuttamisongelman ydin on siina, etteivat strategi-
an laatijat ja toteuttajat yleensa kohtaa. He toimivat eri asioiden parissa, ajattelevat
eri tavoin ja puhuvat eri kieltd. Toteuttajat ovat muun muassa tuotannon, hallinnon
ja myynnin asiantuntijoita, paallikdita ja tyontekijoita, mutta eivat strategian asian-
tuntijoita. (Mantere, Aaltonen, lkavalko, Hamalainen, Suominen & Teikari 2006, 9
-10.)

Nakodkulmat strategian merkittdvyyteen, mielenkiintoisuuteen ja toteuttamistoi-
menpiteisiin eroavat laatijoiden ja toteuttajien kesken valtavasti. Laatijalle strategia
edustaa organisaation keskeisimpia valintoja, ja monelle strategian toteuttajalle se



on lahinn& “kiusallista taustamelua”. Laatijasta tuntuu, ettei toteuttaja kuuntele tai
ymmarrd kuulemaansa. Toteuttaja ymmartaa kuulemansa, muttei koe kuulleensa
mitdan tarkeda. Silti molemmat osapuolet haluavat kuulla, minne organisaatio on
menossa. (Mantere ym. 2006, 9 — 10.)

Strategian laatijoiden ja toteuttajien valissd on kuilu, jonka ylitse tarvitaan silta.
Siltaa ei rakenneta, elleivat organisaation jasenet kuilun molemmin puolin ymmar-
ra toisiaan ja tulkitse strategiaa yhtenevaisella tavalla ja omaksu tulkitsemaansa.
(Mantere ym. 2006, 9 — 10.)

Strategiaprosessin perustana olevassa strategia-ajattelussa erotetaan usein kolme
eri tasoa: yritysstrategia koko organisaatiota varten, liiketoimintastrategia bis-
nesyksikoille ja funktionaalinen strategia, joka voidaan laatia eri toiminnoille.

Kasitteellisesti strategia voidaan nahda kuudesta eri ndkdkulmasta:

integroiva paatésmalli: organisaation yhteisen suunnan nayttaja ja yrityksen
toimintalogiikan hahmottaja

- mission varmistaja pitkélla tdhtayksella

- kilpailullisen toiminta-alueen maarittaja

- operatiivinen vastaus SWOT -analyysiin

- jasentelysysteemi yritys-, liiketoiminta- ja funktiotasojen johtamiselle

- toiminnan vuorovaikutusmalli omistajien ja muiden sidosryhmien kanssa.

Nakodkulmat ovat osin paallekkaisia ja toisiaan tdydentavia ja joista voidaan valita
kaikki tai vain osa strategiaa laadittaessa. (Nasi & Aunola 2001, 10 — 11.)

Useille pienyrittajille strategia on ollut lahinna strateginen maailmankuva. He ovat
voineet parjata puoli vuosisataa ilman ensimmaistakaan sivua strategista suunni-
telmaa. Heille on riittanyt kokemuksiin perustuva johtamisen periaatesysteemi.



Suunnitelman muodossa strategia 16ytyy jo kaikista suuryrityksista ja myds erittain
monista keskisuurista firmoista. (Nasi & Aunola 2002, 14)

Yli 40-vuotiaan historian aikana Seindjoen Keskuspesulalle ei ole aiemmin laadittu
strategiasuunnitelmaa. Asiaa selittdnee osaltaan se, ettd pesula on alkujaan pe-
rustettu Seindjoen sairaalapesulaksi. Siité toiminta on laajentunut ja kasvanut vuo-
sikymmenten varrella uusien kunta- tai kuntayhtymaomistajien mukaantulon myo-
ta, ja yritys on kasvun my6ta yhtiditynyt kunnallisessa omistuksessa olevaksi osa-
keyhtioksi.

Vaikka Seindjoen Keskuspesula on kunnallisessa omistuksessa ja pyrkii palvele-
maan paaasiassa omistajiaan, tarvitsee se koko organisaatiota késittavan strate-
gian, jolla luodaan yrityksen toiminnalle eri osapuolten yhteisesti hyvaksymat tule-
vaisuuden ja toiminnan suuntaviivat, joka vahvistaa sovittua toiminta-ajatusta,
maarittdd Kkilpailullisen toiminta-alueen, toimii operatiivisena vastauksena laadit-

tuun SWOT -analyysiin ja toimii vuorovaikutusmallina eri sidosryhmien valilla.

1.2 Opinnaytetyon tavoitteet ja rajaus

Kehittdmistehtavan tavoitteena oli laatia ensimmainen strategia Seindjoen Kes-
kuspesulalle toteuttamalla strategiaprosessi siten, ettd mukana olivat toimitusjoh-
tajan lisaksi paallikkdtaso ja henkilokunnan edustajat. Tavoitteena oli saada ai-
kaan strategia, jonka toteuttamiseen henkildkunta oli saatu sitoutettua jo prosessin
aikana. Nain pyrittiin torjumaan mahdollisuus, etta strategia jaa vain paperipinoksi,
jota toteuttava porras ei ymmarra, eika siten tunne kiinnostusta sen toteuttami-
seen. Tavoitteena oli myds juurruttaa strategiatydskentely pysyvéksi osaksi yrityk-

sen toimintaa.

Strategiaprosessi kasittdd sekd suunnittelun ettd toteutuksen. Kehittdmistydssa
prosessi taytyi rajata strategian suunnitteluun, jonka kokonaiskesto oli noin vuoden
mittainen. Jos tydéhdn olisi sisallytetty myds strategian toteutus seurantoineen ja



analyyseineen, olisi aikaa tarvittu lisda vahintdan vuosi tai kaksi, eikd se tdaman

opinnaytetydn puitteissa olisi ollut mahdollista.

Koska vakavarainen Seindjoen Keskuspesula oli vasta juurruttamassa strategia-
prosessia osaksi yrityksen pysyvaa toimintaa, ei syntyneella ensimmaisella strate-
giasuunnitelmalla pyritty merkittaviin muutoksiin yrityksen toiminnassa. Strategia
toimii ensisijaisesti organisaation yhteisen suunnan nayttajana, yrityksen toiminta-
logiikan hahmottajana ja strategisen ajattelun avaajana. Sen toteutus ei aiheuta
yhta suuria haasteita kuin merkittdvia muutoksia sisaltavat strategiat. Onnistumi-
nen strategian toteuttamisessa on joka tapauksessa koko strategiaprosessin on-
nistumisen tarkein mittari, ja sita tullaan yrityksessa seuraamaan tarkasti ennalta

laaditun suunnitelman mukaisesti.

1.3 Tutkimusmenetelma ja lahdeaineisto

Tutkimusmenetelmana kaytettiin toimintatutkimusta. Toimintatutkimus on paaosin
kvalitatiivisen tutkimuksen suuntaus, jolla pyritdan kehittamaan kohteena olevaa
organisaatiota vaikuttamalla yrityksen toimintatapoihin. Vaikuttamispyrkimyksen
lisdksi toimintatutkimuksessa on keskeistd, ettéd tutkija osallistuu toimintaan ja on
mukana organisaation arkipdivassa. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)
Teoriaosuuden aineistona on kaytetty aiheeseen liittyvaa kirjallisuutta ja Internet-
lahteita.

Empiriaosuuden aineisto syntyi Seindjoen Keskuspesulan strategiaprosessin ku-
luessa ja prosessin jalkeen, jolloin tutkimusaineistoa kerattiin kahdella puolistruktu-
roidulla kyselylla. Toinen kyselyistd kohdennettiin strategiatyéryhman jasenille ja
toinen paattajille eli yrityksen hallituksen jasenille.

Tutkimuksen tekija toimi yrityksen toimitusjohtajana, strategiaprosessin kouluttaja-
na ja vetajana, joten empiriaosuuden aineisto pohjautui myés hanen omiin havain-

toihin.
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1.4 Opinnaytetyon rakenne

Opinnaytetyd rakentuu johdannosta, teoriaosuudesta, empiriaosuudesta ja yh-
teenvedosta. Teoriaosuuden muodostaa toinen luku, jossa kasitellaan strategiaa
kasitteena ja erilaisia ndkdkulmia strategiaprosesseihin.

Kolmas ja neljas kappale muodostavat empiriaosuuden. Kolmannessa kappalees-
sa keskitytddn strategiasuunnitteluprosessin kuvaamiseen ja kyselytutkimusten
toteuttamiseen. Neljannessa kappaleessa perehdytaan kyselytutkimusten tulok-
siin. Viimeisessa eli viidennessa kappaleessa on tutkimuksen yhteenveto.
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2 STRATEGIAPROSESSIT

2.1 Yrityksen arvot, toiminta-ajatus ja visio

Yrityksen toiminnan perustan muodostavat arvot, toiminta-ajatus ja visio. Kun na-
ma kolme perusasiaa on maaritelty, voidaan yritykselle laatia strategia, joka ker-
too, miten toiminta-ajatuksen pohjalta perusarvoja noudattaen edetdan kohti visio-
ta. Strategia asettaa suuntaviivat ja kehykset, jotka ohjaavat toimintaa sekd maa-
rittaa yrityksen ydinosaamisen lisaksi kriittiset menestystekijat ja kilpailuedun.

Arvot, maarittavat, milla ehdoilla pyrimme kohti yritykselle asetettuja tavoitteita. Ne
nostavat esille tarkeita asioita, joiden edistdminen tuottaa hyotya yritykselle ja sen
sidosryhmille. Arvot eivat saa olla jeesustelua, vaan rehellisia asioita, joihin yrityk-
sessa halutaan aidosti sitoutua. Niitd taytyy myds voida mitata. Jolleivat ne ole

mitattavissa, ne on viisainta unohtaa. (Vuori 2009, 1 — 4.)

Toiminta-ajatus eli missio kertoo yrityksen olemassaolon syyn. Se liittyy olennai-
sesti yrityksen perustarkoitukseen ja ydintoimintaan. Toiminta-ajatus vastaa kysy-
mykseen, mita yrityksessa halutaan pysyvasti tehda. Se kertoo yrityksen roolista ja
tehtavasta ympardivassa yhteiskunnassa. (Vuori 2009, 1 —4.)

Toiminta-ajatuksessa ja visiossa tulee nakya organisaation arvot. Arvot ovat tyéyh-
teison omaksumia hyvia ja tarkeita toimintaperiaatteita, joista ndkyy organisaation
olemassaolon tarkoitus. Ne auttavat ja tukevat yksildiden ja ryhmien yhteisty6ta.
Organisaation perustehtava ja tarkoitus kuvataan toiminta-ajatuksessa. Visiossa
kuvataan organisaation toivottu tulevaisuuden tila, johon halutaan pyrkia. Sen on
oltava haastava, mutta ei mahdoton toteuttaa. Hyva visio luo selkeat suuntaviivat

helpottaen strategiaan kytkeytyvien mittareiden valintaa. (Opetushallitus 2010.)

Arvojen ja toiminta-ajatuksen on siis oltava samassa linjassa vision ja strategian
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kanssa. Yksikdan naista neljasté ei ole yksindinen saareke, vaan ne yhdistyvat
strategiasuunnitelmassa yhdeksi kokonaisuudeksi. Arvot ja toiminta-ajatus ovat
suhteellisen selkeasti maariteltavissa. Visiolle, strategialle ja strategiaprosessille
I6ytyy edellisia runsaammin maaritelmia ja niitd maarittelevia koulukuntia, kuten

seuraavista maaritelmista voimme todeta.

Visio saa ihmiset saman tavoitetilan taakse, yhdistaa ihmisia, tukee paatéksente-
koa, muodostaa perustan liiketoiminnan suunnittelulle, helpottaa viestintaa ja va-
hentaa kitkaa, asettaa vallitsevan tilanteen kyseenalaiseksi ja lisdad tarmokkuutta
seka nostaa poikkeavat toimintamallit esiin. Uskottavalla visiolla voi olla strategia-
prosessissa uskomattoman suuri merkitys. Kun visio on laadittu, samalla on tehty
paatés organisaation pitkan aikavalin kehittamisen suuntaviivoista. (Karl6f 2004,
64 — 65.)

Visio muodostaa yhden strategisten tavoitteiden lahtékohdista. Hyvin rakennettu
visio kertoo, mille osa-alueille strategiset tavoitteet asettuvat. Strategisten tavoit-
teiden kautta voidaan maaritella, mihin yrityksessa sitoudutaan ja mita painotetaan
lahivuosien toiminnassa, jotta vision saavuttaminen olisi mahdollista. (Hakanen
2011, 1.)

Pentti Sydanmaanlakka (2006, 118) pukee vision sanoiksi seuraavasti: ” Visio ku-
vaa organisaation tahtotilan tiettyna aikana. Visio ja tavoitteet ovat johtamispro-
sessin alku, ne luovat johtamisprosessin perustan.” Ja Syddnmaanlakka (2007,
61) jatkaa samasta aiheesta: "Yhteinen visio varmistaa, ettd olemme menossa
samaan suuntaan. Vision pitda sisaltéda tietynlainen tunnelataus ja se tulee jakaa
koko organisaation kanssa.”

Vision konkreettisen olemuksen puolesta puhuu Bengt Karléf (2004, 64) toteamal-
la, ettd visiointi on usein johtanut vain viehattaviin sanakaanteisiin, joilla ei ole mi-
taan tekemista ihmisten paivittaisen tyodtilanteen kanssa. Tydntekijdiden kasitys

todellisuudesta voi olla vision olemassaolon oikeutuksen pikatesti.
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Ylla kuvatut arvojen, toiminta-ajatuksen ja vision maaritelmat olivat pohjana kehi-
tettdessa Seindjoen Keskuspesula Oy:n strategiaa. Tyén perustaksi hallitus maa-
ritteli yrityksen arvot. Ennen varsinaisen strategian suunnittelua tyéryhma maaritti
yrityksen toiminta-ajatuksen ja vision.

2.2 Strategia

Implisiittinen strategian kasite lienee yhta vanha ilmié kuin ihmisten yhteenliittymi-
sen ajatus, jolloin he alkoivat rakentaa joko yhteisten tai joukon vahvimpien hah-
mojen asettamien padmaarien mukaan toimivia organisaatioita. Eksplisiittisen stra-
tegian historiakin voidaan jaljittda aina Antiikin Kreikkaan, Kleisteneksen aikaan (n.
510 eaa), jolloin han rakensi Ateenaan kymmenen heimodivisioonan sotaorgani-
saation, jossa kunkin johdossa oli "strategos” eli strategi. Jo tuolloin strategiaperi-
aatteista kirjoitettiin oppirakennelmaa. (Nasi & Aunola 2002, 10.)

Strategian késite ja ajatus otettiin vakavassa mielessa liikkeenjohtoajatteluun vas-
ta 1960-luvulla. Vuosikymmenten saatossa strategia-ajattelun rooli on vakiintunut
ja jopa vallannut dominoivan aseman liike-elamassa. On syntynyt lukemattomia
erilaisia koulukuntia, joiden teoriat ovat ideoiden ja lausumien joukkoja edustaen
sisdisesti valjaa yksimielisyytta, ollen muihin joukkoihin nahden erilaisia muun mu-
assa ahaa-elamysten, terminologian tai 16yddsten osalta. Koulukunnat ovat kau-
kana toisistaan ja kullakin on oma kannattajakuntansa. Yhteinen perusajatus kui-
tenkin 10ytyy: strategia on seka tarkea etta vaikea asia. (Nasi & Aunola 2002, 11 —
12.)

Strategialle ei 16ydy yhdestakdan teoriasta yksiselitteista, kaikkien hyvaksymaa
maaritelmaa. Yleisesti ajatellen strategialla tarkoitetaan tiettya suunnitelmaa, jolla
pyritddn saavuttamaan asetettu tavoite. Se on matka lahtopisteesta strategian laa-
timishetkelld maériteltyyn maaliin.
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Myds strategiatutkimuksissa on lukuisia tutkimuksellisia ndkdkulmia: strategialdh-
téinen, strategisen johtamisen nakdkulma tai strategiaprosessindkdékulma. Jokai-
sella vuosikymmenelld on ollut omat nakdkulmansa ja suosikkiteoriansa, ja uusia
nakdkulmia syntyy koko ajan lisda. Seuraavassa on esitelty eri asiantuntijoiden

maaritelmid ja ndkdkulmia strategialle ja strategiselle ajattelulle.

Strategia sisaltda nakemyksia toimintaymparistén ja toimialan tulevaisuuden haas-
teista. Se on pitkan tdhtdimen nakemys siitd, milla tavoitteilla ja keinoilla visio, toi-
minta-ajatus ja arvot toteutuvat. Strategia voidaan ndhda organisaation suunnan
valinnan ohella myds menettelytapana, jonka avulla pyritdan kohdentamaan re-
surssit oikeisiin kohteisiin, torjumaan uhkia ja hyddyntamaan antautuvia mahdolli-

suuksia vision ja tavoitteiden suunnassa. (Opetushallitus 2010.)

Nasi ja Aunola (2001, 12) toteavat ytimekkaasti, etta strategia tarkoittaa yrityksen
toiminnan juonta ja sen tapahtumien punaista lankaa. Karl6fin (2004, 19) mielesta
strategia tarkoittaa sita, ettd nykyhetkessa tehtavat paatdkset ja toimenpiteet var-

mistavat tulevaa menestysta ja mahdollisuuksien hyddyntamista.

Samoilla linjoilla ovat my®s seuraavat tutkijat, jotka toteavat strategian olevan tar-
koitettu luomaan jarjestysta ja antamaan yhteisia tavoitteita, joiden avulla organi-
saatio voi menestya toimintaymparistossaan. (Mantere ym. 2006, 11.)

Strategia on ennakointia. Paattgjat eivat innostu ennakoinnista ja strategian laati-
misesta silloin, kun liilketoiminta sujuu, koska ilman tyolaita ennakkosuunnitelmia-
kin parjaa hyvin. Kun asiat kaantyvat huonolle tolalle, on suunnitelmien laatiminen
myOhaista, koska vain pikaiset toimenpiteet voivat pelastaa. Ennakointi ei ole kui-
tenkaan itse tarkoitus, mutta lyhyella tahtaimella toivottavaa ja pitkalla téhtaimella
valttamatdnta. llman tavoitteita yrityksen toiminta on merkitykseténta. Ennakoinnin
avulla 16ytyvat yrityksen nakdkulmasta parhaat toimintatavat, jotka luovat sekad
merkityksen ettd suunnan yrityksen toiminnalle. (Godet 2000, 3 — 4.)
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Strategia on prosessi, jossa maaritellddn keinot yrityksen mission ja tavoitteiden
saavuttamiseksi. Yrityksen strategiaa voidaan tarkentaa laatimalla erikseen mark-
kinointi-, tuotanto-, rahoitus- ja henkil6stOstrategiat, jotka tasmentavat paastrategi-
aa ja nain varmistavat osaltaan sen toteutumista. (Puiu, Stanciu & Sirbu 2009, 68
-69.)

Strategia on yrityksen tietoinen keskeisten tavoitteiden ja toiminnan suuntaviivojen
valinta muuttuvassa maailmassa. Strategian avulla yritys hallitsee ymparist6a, tie-
toisesti ulkoisia ja sisaisia tekijéita seka niiden valisia vuorovaikutussuhteita siten,
etta yritykselle asetetut kannattavuus-, jatkuvuus- ja kehittdmistavoitteet pystytaan
saavuttamaan. (Kamensky 2008, 19.)

Puhuttaessa strategiatasoista ja strategisen johtamisen tasoista térmatdan kol-
meen kasitteeseen: yritysstrategiaan, liikketoimintastrategiaan ja funktionaaliseen
strategiaan. Yritysstrategia on yrityksen strateginen sateenvarjo, joka sisaltaa mo-
nialayrityksessa liiketoimintayksikdiden portfolion johtamisen, synergioiden kehit-
tamisen, investointien ja resurssien priorisoinnin seka arkipaivan strategiapaatok-
set. Liiketoimintastrategia siséltaa strategisten bisnesyksikditten tasot. Se on hyvin
konkreettista kilpailuedun etsintda ja lapivientia toimialan omassa ymparistdssa.
Funktionaalinen strategia on toimintokohtainen, keskittyen muun muassa tutkimus-
ja kehitystydhon, valmistukseen, markkinointiin tai rahoitukseen. Poikkeuksena
ovat yksibisnesyritykset ja pienyritykset, joissa yritysstrategia ja liiketoimintastrate-
gia ovat yhta ja samaa. Pienyrityksissa kaikki kolme edella esitettya strategiakasi-
tettd saattavat olla sulautuneita toisiinsa, jolloin ei ole nahty tarpeelliseksi jasennel-
| strategioita eri tasoihin. (Nasi & Aunola 2001, 66-67.)

Seinajoen Keskuspesula on Pk-sektoriin kuuluva yksibisnesyritys, joten strategian
jaotteleminen eri tasoihin ei ollut tarpeellista eikéd kaytanndn kannalta ajatellen jar-
kevaa.
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2.3 Strategiaprosessit

Vaikka "strateginen johtaminen” kasitteena on varsin vakiintunut sisalléltaan, silla
tarkoitetaan usein samaa kuin ilmauksella "strategiaprosessit”, joka voidaan ym-
martad suppeassa tai laajassa merkityksessa. Strategiaprosessin suppean maa-
ran kannattajien tulkinta siséltda pelk&n laadinnan tai laadinnan ja budjetoinnin.
Laajan kasityksen tukijat ndkevat asian nimensa mukaisesti laajassa muodossa el
prosessi sisaltdd edelld mainittujen lisdksi myds organisoinnin, viestinnan, moti-
voinnin ja raportoinnin. (Nasi & Aunola 2002, 20.) Kuviossa 1 erottelu on konkreti-

soitu.

Strategiaprosessit suppeassa mielessa

»
> |

Strategian | Strategian | Organisointi | Viestinta Motivointi Raportointi
laadinta budjetointi

"Strategiaprosessit laajassa merkityksessa” eli strategisen johtamisen kasite

v

Kuvio 1. Suppea ja laaja tulkinta yrityksen strategiaprosessien sisallosta (Nasi &
Aunola 2002, 20.)

Strateginen johtaminen, strateginen ajattelu, strategiaprosessi; useita ilmauksia,
joilla voidaan ymmartaa samaa asiaa tai sitten ei. Jos on strategia -kéasitteella mo-
nenlaisia tulkitsijoita ja koulukuntia, riittda niitd vahintaankin yhta paljon myds stra-
tegiaprosessille — tai mita nimitysta siitd kukin kayttdakin. Ylla oleva tulkinta on
yksi. Seuraavassa on lueteltu muutamien muiden asiantuntijoiden nakemyksia

asiasta.
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Ihmisen ymmarryksen paradoksi on se, ettd ihminen ymmartaa oikeasti vain sen,
mitd han on henkilékohtaisesti kokenut. Hyvan strategian luominen vaatii yleensa
paljon kasitteellistéa ajattelua ennen kuin paastaan hyviin kaytannén tuloksiin. Hy-
vin suuri osa organisaatiosta osallistuu vasta kaytannén toimenpiteisiin eikd pysty
ilman henkildkohtaista kokemusta ymmartamaan kasite- ja kaytdnndénmaailman

vélisia riippuvuussuhteita. (Kamensky 2008, 14.)

"Strategiaprosessin alussa on hyddyllista vastata seuraaviin kysymyksiin:

Miksi teemme tdman tyén?

Ketk& osallistuvat tdhan tydhén?

Miten ty6ta tehdaan?

Milloin saavutamme vélitavoitteemme ja saamme tydmme valmiiksi?”

(Karléf 2004, 38)

Strategiaprosessissa erotetaan nelja kokonaisuutta: mission ja strategisten tavoit-
teiden maarittdminen, nykytila- ja ymparistdanalyysit, strategian kehittdminen seké
sen toteuttaminen ja seuranta. Seurannassa strategian toteutumista arvioidaan ja
tarvittaessa tehdaan korjauksia varsinaiseen strategiasuunnitelmaan. (Puiu ym.
2009, 70.)

Strategiaprosessi rakentuu monimutkaisesta, ristedvien tekojen kudoksesta. Stra-
tegiaprosessia voi kutsua naytelmaksi, joka toteutuu lukuisina perakkaisina kohta-
uksina ja voi nayttdytya monimutkaisena ja odottamattomanakin esityksena. Nayt-
telij6itd ovat organisaation eri jasenet toimien eri rooleissa, strategian laatijoina ja
toteuttajina. (Mantere ym. 2006, 11.)

Strategisessa ajattelussa kaivataan kykya kayttdad mielikuvitusta siten, etta kye-
tdan haastamaan ilmeisiltd tuntuvat vaihtoehdot, kéyttdmaan strategisen johtami-
sen tyOkaluja uudella tavalla, ja vaihtoehtoja punnitsemalla hahmotetaan organi-
saatiolle oma suunta. (Santalainen 2006, 25.)
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Kirjallisuudessa on kuvauksia ammattitaitoisesti laadituista strategiasuunnitelmis-
ta, jotka ovat jaaneet toteutumatta, koska samaa kieltd strategian laatijoiden ja
toteuttajien valilla ei ole 16ytynyt. (Mantere ym. 2006, 9 — 10.)

Yksi strategiatydn suurista ongelmista on pitaa se erilldan paivittaisesta toiminnas-
ta, jolle ovat tyypillisia akuutit ongelmat ja nopeat paatdkset. Strategiatydssa on
tarkeaa tydskennelld seka strategian sisallén ettd sen prosessin parissa. Taytyy
siis kiinnittdd huomiota seka kysymykseen "mitd” ettd kysymykseen "miten”. (Kar-
16f 2004, 19.)

Tieto- ja informaatiojarjestelmien koko ajan kiihtyva kehitys nopeuttaa reagointiai-
kaa lilke-elamassakin. On reagoitava entistd nopeammin markkinoiden ja lainsaéa-
dannén muutoksiin, asiakkaiden tarpeisiin ja kilpailijoiden toimenpiteisiin. Onnis-
tuminen strategian toteuttamisessa on suoraan verrannollinen sen toteuttamisno-
peuteen, joka nahdaan yhdeksi keskeiseksi tekijaksi yrityksen menestymiselle.
Edellakavijan asema, liikevaihdon ja tuoton maksimointi, imagon kohottaminen ja
kilpailuedun saavuttaminen houkuttelee useimpia yritysjohtajia, mutta onnistumi-
nen vaati strategian laatimista ja toteuttamista kilpailijoita nopeammin. Hitaasti to-
teutettua strategiaprosessi ndhdaan yhta epaonnistuneena kuin virheellinen stra-
tegia. Taytyy kuitenkin muistaa, ettd nopea toteutusaika ei ole itseisarvo, vaan ai-
noastaan hyva lisatyOkalu toteutettaessa onnistunutta strategiaprosessia. (Morag
& Barakonyi 2010, 36 — 39.)

Useilla johtajilla on jatkuvasti huono omatunto, koska he eivat kayta strategiaky-
symyksille niin paljon aikaa kuin ne ehk& ansaitsisivat. Operatiiviset ongelmat vaa-
tivat yleensa nopeita toimia vieden johtajien huomion ja ajan. Strategiakysymykset
eivat ole akuutteja, vaan vaativat pitkajanteista ty6ta ja ylimaaraista aikaa. Monet
johtajat ovat epétietoisia siitd, miten tehokasta strategiaty6ta olisi tehtava, miten
kayttaa resursseja taloudellisesti ja miten arvoja voidaan tuottaa ilman suuria kus-
tannuksia. Tarkein syy on se, etta strategiatydn palkitseminen on vaikeaa. Usein
palkitaan muita kuin niita, jotka varsinaista strategiaty6td ovat tehneet. (Karlof
2004, 22.)
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Professori Lawrence Hrebiniak on todennut: "Useimmat yritykset eivat saavuta
liiketoiminnallisia tavoitteita puutteellisen implementoinnin vuoksi. K&éntden, ne
yritykset, jotka toteuttavat menestyksellisesti keskitasoista strategiaa, menestyvat
paljon paremmin kuin yritykset, jotka epaonnistuvat huippustrategian implemen-
toinnissa”. (Salminen 2008, 13.)

Kehittamistydbn kohteena olevassa yrityksessd, Seindjoen Keskuspesulassa, on
otettu kayttddn laaja strategiaprosessi, joka pyritdan juurruttamaan osaksi yrityk-
sen normaalia liiketoimintaa. Tasséa tutkimuksessa kasitelladn suppean koulukun-
nan mukaisesti pelkastaan strategiasuunnitteluprosessia.

2.4 Tasapainotettu mittaristo

Tasapainotetut mittaristot luotiin Yhdysvalloissa ja Kanadassa sijaitsevissa suuryri-
tyksissa, joissa haluttiin kehittdd yritysten suoritusta keskittyen lahinna taloudelli-
siin seikkoihin. Naiden kokemusten perusteella Robert S. Kaplan ja David Norton
loivat 90-luvun alkupuolella menestystekijamittariston, Balanced Scorecardin
(BSC), joka huomioi talouden lisaksi myds yrityksen kyvyn kayttdd aineetonta
padomaa kuten henkildstdn osaamista, prosessien tehokkuutta seka asiakassuh-
teita. Suomessa menetelma on yleistynyt 1990-luvun lopun ja 2000-luvun alun
aikana. (Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 16 - 17.)

Organisaatioiden on kyettdva navigoimaan monimutkaisessa, paljon kilpailijoita
sisaltdvassa ymparistéssa. Balanced Scorecard on menetelma, jolla organisaation
visio voi saada mitattavan muodon. Sen avulla on myés mahdollista saavuttaa
taloudelliset tavoitteet ja 16ytda niiden takana olevat tekijat. (Kaplan & Norton
1996, 2.)



TALOUS

Millaiselta meidén on nay-
tettdva omistajien silmissa
menestyaksemme

taloudellisesti?

ASIAKKAAT

Miltd meidan
on naytettava

asiakkaiden silmiss&?

VISIO JA STRATEGIA

A 4

A 4

OPPIMINEN JA
KEHITTYMINEN
Miten meidén on
kehitettava oppimista ja
uudistumiskykya

saavuttaaksemme vision?

SISAISET PROSESSIT
Missa prosesseissa
meidan on oltava
erinomaisia
tyydyttddksemme seké
omistajat ettd asiakkaat?

Kuvio 2. Balanced Scorecardin periaate (Kaplan & Norton 1996, 9.)
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Kaplanin ja Nortonin BSC -mallissa keskidssa ovat visio ja strategia, joista l1ahde-

tédan ja joihin palataan (kuvio 2). Keskiéta ympardi nelja erilaista ulottuvuutta: asi-

akkaat, talous, sisaiset prosessit sekad oppiminen ja kehittyminen. Asiakasnaké-

kulmassa on pohdittava, miltd meidan on naytettava asiakkaiden silmissa vision

saavuttamiseksi. Taloudellinen ulottuvuus vaatii vastausta kysymykseen millaiselta

meidan on naytettava omistajien silmissd menestydksemme taloudellisesti. Sisais-

ten prosessien kohdalla on l6ydettava vastauksia ajatukseen, missé prosesseissa

meidan taytyy olla erinomaisia tyydyttddksemme sekd@ omistajat ettd asiakkaat.
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Neljantend ndkdékulmana Kaplan ja Norton esittelevat oppimisen ja kehittymisen:
miten meidan on kehitettdva oppimista ja jatkuvaa uudistumiskykyd saavuttaak-
semme vision. (Kaplan & Norton 1996, 47 - 146.)

Kaplan ja Norton ovat vuosien saatossa kehittdneet teoriaansa edelleen ja koros-
taneet mittaristojen kaytt6a strategisena johtamisjarjestelmana. Tasapainotetun
mittariston avulla pyritdan muuttamaan yrityksen strategia toteutettavissa olevaksi
toiminnaksi: miten strategiset tavoitteet aiotaan saada aikaiseksi. Kun yritykselle
on méaaritelty visio, strategiset tavoitteet ja keinot eli strategia, milla ne aiotaan to-
teuttaa, ryhdytdan marittelemaan visioon ja strategiaan sidoksissa olevia mittarei-
ta. Usein yksityissektorin yritysten mittarit ovat viime kadessa taloudellisia, kun

taas julkisella sektorilla painottuvat palveluiden laatu ja maara.

Tasapainotettu mittaristo on siis yrityksen strategian toteuttamiseen ja seurantaan
tarkoitettu tyékalu, jolla visio ja strategia saadaan muutettua konkreettisiksi tavoit-
teiksi, mittareiksi, toimintasuunnitelmiksi ja toiminnaksi. Hyvin laadittuna se on yri-

tyksen strategian kuvaus kaytannon toteutustasolle saakka.

Kriittisilla menestystekij6illa ymmarretaan tekijoitd, joissa yrityksen on oltava hyva,
jotta organisaatio kehittyisi haluttuun suuntaan kyseisen nakékulman osalta. Kriit-
tisten menestystekijdiden optimaalinen maara on kolmesta kuuteen. Kasitteen si-
sallon hamartymisen liséksi ongelmaksi saattaa muodostua mittareiden paljous.
Mikali kriittisida menestystekijéitd on maaritelty useampia kullekin nakdkulmalle ja
jokaisella menestystekijalle on asetettu useita mittareita, myds toteuman seuraa-

minen voi hankaloitua. (Malmi ym. 2006, 73.)

Strategiaprosessissa on valittava tekeekd yritys strategiatyéta siten, etta toimintaa
jatketaan paaosin nykyisella mallilla ilman suuria laajentamissuunnitelmia vai pyri-
taadnkd kasvattamaan markkinaosuuksia ja kohdemarkkinoita kehittamalla uusia
tuotteita ja palveluita. (Karléf 2004, 18.)
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Kuntien ja kuntayhtymien omistamalla Seindjoen Keskuspesula Oy pyrkii ensisi-
jaisesti kehittdmaan palvelujen laatua ja kumppanuutta omistaja-asiakkaiden
kanssa, jotta asiakkuuksista saataisiin mahdollisimman pitk&aikaisia. Nakdpiirissa
ei siis ole suuria laajentumissuunnitelmia, vaan yritys keskittyy kehittamaan uusia
tuotteita ja palveluja asiakasomistajilleen. Tama oli myds strategiasuunnittelun
lahtékohta.
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3 STRATEGIAPROSESSIN TOTEUTUS

3.1Seindjoen Keskuspesula Oy

Vuonna 1969 perustettu Seindjoen Keskuspesula Oy on harjoittanut ymparistoys-
tavallista pesulatoimintaa ja tekstiilien vuokrausta jo yli 40 vuotta. Pesulassa huol-
letaan vuosittain yli kaksi miljoonaa tekstiilikiloa noin 60 ammattilaisen voimin.
Yhtion osakkaita ovat Etela-Pohjanmaan sairaanhoitopiirin kuntayhtyma, Vaasan
sairaanhoitopiirin kuntayhtymd, Eskoon sosiaalipalvelujen kuntayhtymd, Seingjoen
kaupunki, Kauhavan kaupunki ja Seingjoen koulutuskuntayhtyma. Liikevaihto on

noin nelja miljoonaa euroa.

Huollettavien tekstiilien hygienialaatuvaatimusten varmistamiseksi yrityksessa
noudatetaan standardin EN-SFS 14065:2003 vaatimuksia. VTT on myéntanyt mik-
robiologisen puhtauden hallintajarjestelméan sertifikaatin Seindjoen Keskuspesula
Oy:lle. Sertifikaatti kattaa terveydenhuollon, farmasian, elintarvike- ja kosmetiikka-

alan tekstiilihuollon.

Seindjoen Keskuspesula Oy tarjoaa kokonaisvaltaisia tekstiilihuoltopalveluja yri-
tyksille ja yhteisdille vuokraamalla, huoltamalla ja kuljettamalla tekstiilit laaduk-
kaasti ja sovittujen aikataulujen mukaisesti. Runsas 80 % pesulassa huolletuis-
ta tekstiileistd on vuokratekstiilejd, jotka pesula hankkii ja vuokraa edelleen asiak-
kailleen, jolloin he voivat keskittyd omaan ydintoimintansa toteuttamiseen ja kehit-
tamiseen. Vuokratekstiilivalikoimaan kuuluvat terveydenhuolto- ja sosiaalialan
tekstiilit sisaltden liina- ja potilasvaatteet sekd henkildbkunnan suojavaatteet ja sii-
voustekstiilit. Lisaksi vuokrataan suojavaatteita teollisuudelle ja palvelualoille, ho-

tellitekstiileja ja vaihtomattoja.

Vuokrattavien tekstiilien lisdksi huolletaan asiakkaiden omia tekstiileita. Vesipesun
ja jalkikasittelyn lisaksi tuotteita korjataan ja merkitdan. Henkildkunta antaa tarvit-
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taessa asiantuntija-apua asiakkaille tekstiilivalinnoissa. Palvelukonseptiin kuuluvat
myds kuljetukset, jotka ostetaan yksityiselta kuljetusyritykselta alihankintana.

P&aasiallisen asiakaskunnan muodostavat yrityksen omistaja-asiakkaat. Liséksi
asiakkaita on muista terveydenhuolto- ja sosiaalialanpalveluyrityksista, elintarvike-
teollisuudesta ja muista teollisuusyrityksista sekd majoitusalan yrityksista. Maan-
tieteellisesti toiminta ulottuu Eteld-Pohjanmaan ja Pohjanmaan lisaksi Pirkanmaal-

le ja Keski-Pohjanmaalle.

Seindjoen Keskuspesula kuuluu valtakunnalliseen vuonna 2000 perustettuun
myynti- ja markkinointiyhtioén Puhdaspalvelu Fi Oy. Ketjuun kuuluu yhdeksan
keskisuurta tekstiilihuoltoyritysté eri puolilta Suomea. Kattavan palveluverkoston
avulla on mahdollista palvella valtakunnallisia asiakkaita ja saastaa hankintakus-
tannuksissa yhteisostojen avulla. Sairaalatekstiilien ja terveydenhuollon tekstiilien

huoltajana Puhdaspalveluketju on markkinajohtaja Suomessa.

Julkisen hankintalain 10 §:ssd ja EY:n tuomioistuimen paatéksessa C-295/05 on
annettu maaritelma sidosyksikkbasemasta (in house -asema), jolloin palveluja os-
tettaessa ei hankintalakia tarvitse soveltaa. M&aritelmien mukaan sidosyksikdn,
jolta voidaan tehda suorahankintoja ilman kilpailutusta, muodostaa kunnan tai kun-
tien taysin omistama osakeyhtid, joka tuottaa palveluja paaasiassa omistajilleen.
Sidosyksikén tulee olla erillinen ja paatéksenteon kannalta itsendinen yksikkd, jota
hankintayksikké valvoo samalla tavalla kuin omia toimipaikkojaan.

Ey -tuomioistuimen paatdksessa on katsottu, ettd noin 90 % palveluista on tuotet-
tava omistaja-asiakkaille ja noin 10 % palveluista voidaan myyda ulkopuolisille.
Seindjoen Keskuspesulan yhteistyd tarkeimpien omistaja-asiakkaiden kanssa tayt-
taa sidosyksikdille asetetut maaritelmat, eika kilpailutusta tarvitse néilta osin tehda.
Tama tuo vakautta Seindjoen Keskuspesulan toiminnalle ja mahdollistaa yrityksen
liiketoiminnan kehittdmiseen jatkossa. Sidosyksikkbasema on siis mahdollisuus
pesulalle, mutta lainsdddannén mahdollisesti muuttuessa se voi muodostua myds

uhaksi.
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3.2 Strategiasuunnitteluprosessin taustaa

Seindjoen Keskuspesulan strategia oli yrityksen ensimmainen kirjoitettu strategia.
Strategiasuunnitelmaan haluttiin siséllyttdad seuraavat Kuviossa 3 esitetyt, suunnit-
telujéarjestyksessa nimetyt kokonaisuudet. Kuvion toisessa osassa on avattu kriit-

tisten menestystekijdiden toteutuman ja seurannan suunnittelu tarkemmin.

Yrityksen Toiminta- Visio Strategia, Kriittiset Seuranta,

arvot ajatus strategiset menestys- arviointi,
tavoitteet tekijat paivitys

Kriittiset Mittarit Mittareiden Seuranta- Vastuu- Toimenpiteet

menestys- tavoitetasot | valit henkil6t

tekijat

Kuvio 3. Seindjoen Keskuspesula Oy:n strategiasuunnitelman runko ja kriittisten

menestystekijdiden kuvaus.

Seindjoen Keskuspesula Oy maaritti julkisiksi tiedoiksi yrityksen arvot, toiminta-
ajatuksen, vision ja strategian seurantamenetelméat. Strategiset linjaukset, tavoit-
teet ja niiden toteutumiseen tahtaavat toimenpiteet sekd niiden seuranta ovat yri-
tyksen sisaista, ei-julkista tietoa, eika niita niin ollen julkaista tassa tutkimuksessa.
Kuviossa 3 on merkitty sinisella varilla ne suunnitelman kohdat, jotka julkaistaan ja
oranssilla yrityksen siséiset tiedot, joista kerrotaan suunnitteluprosessin etenemi-

nen, muttei varsinaista sisaltoa.

Seindjoen Keskuspesulan valitsi strategiatyénsa perustaksi Kaplanin ja Nortonin
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luoman kriittisiin menestystekijéihin pohjautuvan tasapainotetun mittaristomene-
telman, joka tuntui parhaalta tydkalulta mahdollisimman konkreettisen strategian
laatimiseen.

Tasapainotetun mittariston avulla pyritddn muuttamaan yrityksen strategia toteu-
tettavissa olevaksi toiminnaksi. Sen jalkeen kun yritykselle on maaritelty visio, stra-
tegiset tavoitteet ja keinot eli strategia, ryhdytdan marittelemaan visioon ja strate-
giaan sidoksissa olevia mittareita. Usein yksityissektorin yritysten mittarit ovat vii-
me kadessa taloudellisia, kun taas julkisella sektorilla painottuvat palveluiden laatu
ja maara. Tasapainotetusta mittaristomenetelmastda on tarkempi kuvaus luvussa
2.4.

Koska Seindjoen Keskuspesula Oy on kuntien ja kuntayhtymien omistama osake-
yhtid, tehokkain mittaristo 16ytyy palvelujen laadun ja maaran korostamisesta ta-
louden kannattavuutta unohtamatta. Yrityksen padmaéarana ei ole tuottaa voittoa
omistajilleen, vaan taata heille laadukkaat ja toimintavarmat tekstiilivuokraus- ja
huoltopalvelut. Kapasiteetin rajoissa palveluja voidaan tarjota myds ulkopuolisille
yrityksille. Yksityisille henkilbille palveluja ei tarjota. Vaikka voittoa ei tavoitella,
toiminnan tulee olla niin kannattavaa, ettd kustannusten liséksi tarvittavat laite- ja

tekstiili-investoinnit kyetaan liiketoiminnalla kattamaan.

Seinajoen Keskuspesula Oy:lla ei ole suuria laajentumispyrkimyksid, vaan ensisi-
jaisesti pyritdan kehittdmaan palvelujen laatua ja kumppanuutta omistaja-
asiakkaiden kanssa, jotta asiakkuuksista saataisiin mahdollisimman pysyvia ja
kaikkia osapuolia tyydyttavia.

3.3 Strategiasuunnitteluprosessi

Pontimena strategiaprosessin kaynnistamiselle Seindjoen Keskuspesulassa oli se,
etta yrityksen eri toimijoitten, sek& johdon etta tuotannon, taholta kaivattiin enem-

man yhteen hiileen puhaltamista tuotannon, huollon, taloushallinnon, myynnin,
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asiakaspalvelun, johdon ja muiden toimintojen valille. Nahtiin, ettd strategian
suunnittelu ja toteutus yhdessé eri toimijatahojen kanssa olisi hyva tyékalu yhtei-
sen punaisen langan léytymiseen. Todettiin, ettd strategiaprosessi toimii ensisijai-
sesti organisaation yhteisen suunnan nayttajana, yrityksen toimintalogiikan hah-

mottajana ja strategisen ajattelun avaajana.

Tutkimuksen tehnyt toimitusjohtaja oli tyéskennellyt ennen prosessin aloitusta yri-
tyksessd noin vuoden ajan. Ennen hanen toimikauttaan yrityksessa oli toteutettu
autoritaarista johtamismenetelmad, eivatka tydnjohtajat olleet perilla yrityksen liike-
toiminnasta oman tehtavansa ulkopuolella, vaikka osallistuivat yrityksen yhteisiin
viikoittaisiin palavereihin. Niiss& kasiteltiin vain yrityksen jokapaivaisiin kaytantoihin

liittyvid asioita.

Toimitusjohtajan vaihduttua vaihtui myds johtamismenetelma. Tehdyn organisaa-
tiouudistuksen my6td tydnjohtajista tuli palvelupdallikéité ja viikkopalaverit muut-
tuivat johtoryhmapalavereiksi. Uudessa johtamismenetelm&ssa oli selvaa, etta
johtamista ja vastuita tuli hajauttaa yhdelta useammalle henkil6lle. Jotta maaratty-
jen tehtavien delegointi palvelupdallikoille onnistuisi, taytyi paallikkdtason olla tie-
toinen yrityksen toiminnasta laajemmin, ei pelkdstaan tekstiilien huoltamisen tasol-

la.

Koska yrityksella ei mydskaan ollut kirjoitettua strategiasuunnitelmaa, tuntui luon-
nolliselta ratkaisulta yhdistda nama kaksi tarkead asiaa. Yritykselle paatettiin laatia
strategia yhdessa henkilokunnan kanssa, jolloin Idydettéisiin yhteinen suunta yri-
tyksen toiminnalle, ja saataisiin paallikkotaso perehdytettya yrityksen lilkketoimin-
taan seka strategiseen ajatteluun, joka yrityksen esimiestasolla on valttamaténta
onnistuneen tehtavanhoidon kannalta.
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3.3.1 Suunnitteluprosessin aikataulu

Kun hallitus paatti kaynnistaa yrityksessa toimitusjohtajan esittdman strategiapro-
sessin vuonna 2010, se maaritti yrityksen arvot ja tarkeimmat strategiset linjaukset
suunnittelutyén perustaksi. Toimitusjohtaja kokosi tyéryhman, suunnitteli koulutus-
ja tydskentelyohjelman aikatauluineen seka luonnosteli pohjaa strategiasuunnitel-
malle kevaan 2010 aikana.

Varsinaisen suunnitteluprosessin kesto oli noin nelja kuukautta elokuun puolesta
vélista joulukuun puoleenvaliin 2010. Intensiivisen ty6ryhmatydskentelyn kesto oli
noin kolme kuukautta: elokuusta lokakuuhun 2010. Marras — joulukuun aikana
toimitusjohtaja viimeisteli suunnitelman valmiiksi. Seindjoen Keskuspesulan halli-
tus tdsmensi ja hyvaksyi strategian joulukuussa 2010, jolloin se myds esiteltiin
suurimmille omistajille, Etela-Pohjanmaan ja Vaasan sairaanhoitopiirien johtajille ja

hallitusten puheenjohtajille. Henkildkunnalle strategia esiteltiin helmikuussa 2011.

3.3.2 Strategiatyé6ryhma

Strategian suunnitteluprosessia pohdittaessa toimitusjohtajalla oli selked nédkemys
siitd, ettd "johto ja konsultti” -pohjalta tehtédvaa ei lahdeta toteuttamaan, vaan mu-
kaan laadintaan haluttiin henkildkunnan edustajia. Hallitus tuki tata ndkemysta yk-

simielisesti.

Henkildkunnan edustus nahtiin tarkeaksi, jotta tyéryhmatydskentelyyn osallistu-
malla voitaisiin toteuttajat tutustuttaa konkreettisesti strategia-ajatteluun ja sisaltoi-
hin seka jo ennalta sitouttaa heita strategian toteuttamiseen. Strategiasuunnittelun
lisdksi kokonaisuus sisélsi siis myds oppimisprosessin, joka strategiaprosessin
jatkuvuutta ajatellen nahtiin erittéin tarkedna osana kokonaisuutta.

Strategiatyéryhman tydskentelyssa matka oli vahintdankin yhta tarkea kuin paa-

maara. Viimeistddn matkan aikana avautuivat strategiak&sitteet suunnitelman
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tuleville toteuttajille, ja koko suunnitelma muuttui huomattavasti konkreettisem-
maksi. On selvaa, ettéd suunnitelmat, joita on itse saanut olla synnyttdmé&ssa, ovat
myOs mielekkaimpia toteuttaa. Yrityksen nykytila ja toimintaymparistd oli yhteis-
tuumin kartoitettu, pddmaarat ja tavoitteet oli yhdessé asetettu, samoin kaytetta-

vissd olevat resurssit ja keinot, joilla tavoitteisiin voitiin paasta.

Tulevien tehtavakokonaisuuksien vastuuttaminen kavi suunnitteluprosessin aikana
helpommin, kun kukin tulevista toteuttajista sai itse olla pohtimassa kokonaisuuk-
sien sisaltéa ja asettamassa mittareita, tavoitetasoja ja aikataulutuksia.

Strategiatyé6ryhmaan kuuluivat toimitusjohtajan lisaksi yrityksen palvelupaallikét
seka tuotantohenkildkunnan edustajina luottamus- ja varaluottamushenkild. Halli-
tus maaritti strategisen paalinjauksen ja arvot, mutta ei halunnut osallistua varsi-

naiseen ryhmatydskentelyyn, vaan halusi pysya paattajan roolissaan.

Ty6ryhmaan kuuluvista palvelupaallikbista yksi oli tydéskennellyt Seindjoen Kes-
kuspesulassa yli 25 vuotta edeten tuotannon eri tehtavien kautta nykyiseen ase-
maan. Han vastasi tuotannosta yhdessa kahden muun palvelupaallikén kanssa ja
toimi myds toimitusjohtajan sijaisena. Han tunsi lapikotaisin tuotannon lisaksi asia-
kaspalveluun ja logistiikkaan liittyvat asiat. Yrityksen johtaminen ja siihen liittyvien
tyokalujen suunnittelu oli hanelle ennalta uutta asiaa, johon perehtyminen oli kui-

tenkin jo toimitusjohtajan tulevien sijaisuuksien vuoksi erittdin tarkeaa.

Kaksi muuta palvelupdéllikkba olivat tyoskennelleet yrityksessd kumpikin noin
kymmenen vuotta ja my6s he olivat aloittaneet ensin tuotannon tehtavissa. Aiem-
paa kokemusta strategisesta suunnittelusta ei heillakdan ollut, mutta johtoryhman
jasenind ja strategian toteutuksen avainhenkildina osallistuminen prosessiin koet-
tiin tarkeaksi ja jopa valttamattémaksi. Toinen naista palvelupaallikdista oli siirtynyt
tuotannosta nykyiseen tehtdvaan vasta muutamaa kuukautta ennen strategiapro-

sessin alkamista.
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Henkildkunnasta mukaan pyydettiin luottamus- ja varaluottamushenkild. Heilla
kummallakin oli pitkd palvelusuhde Seindjoen Keskuspesulassa ja kaikki tuotan-
non tehtavat hallinnassa. Luottamushenkildind heilla oli suuri merkitys mielipide-
vaikuttajina tuotantohenkilbkunnan keskuudessa. Heidan toivottiin tuovan tuotan-
non nakemys suunnittelutydéhén ja toimivan “strategiatulkkeina” tyéryhman ja tuo-
tannon valilla. Heidan kauttaan toivottiin suunnitelman termien ja sisallén avautu-
van koko henkildkunnalle, ja strategian jalkauttamisen onnistuvan tuotantohenkil6-

kunnan keskuudessa helpommin.

laltdan tydéryhman jasenet olivat 40 — 50 -vuotiaita poikkeuksena ainoa miespuoli-
nen jasen, joka oli ialtaan alle 30-vuotias. Pohjakoulutuksena ryhmalaisilla oli pe-
ruskoulu, yhdella oli ylioppilastutkinto. Jokaisella oli ammatillinen koulutus, ja kah-
della jasenistd ammattitutkinnon lisdksi myds kaupallinen toisen asteen tutkinto.

3.3.3 Kuvaus strategiatyoryhman ty6skentelysta

Perehtyminen strategiasuunnitteluun. Strategiatydéryhma kokoontui tydstamaan
suunnitelmaa kaiken kaikkiaan kahdeksan kertaa. Ensimmaisella tapaamiskerralla
kaytiin 1&pi strategiaan liittyvaa terminologiaa seka varsinaista strategiaprosessia.
Koska tyérynmaan kuuluvista viidesta henkildkunnan edustajasta ei kukaan ollut
aiemmin osallistunut strategian laatimiseen, oli tarkeaa aloittaa suunnitteluprosessi
ihan perusasioista. Strategiasuunnitteluprosessia on tassa opinnaytteessa kasitel-

ty tarkemmin luvussa 2.3.

Ohjaus aloitettiin siis "strategian aakkosista” eli termeihin tutustumisesta ja strate-
giakokonaisuuden ymmartamisesta. Sen jalkeen etsittiin vastauksia muun muas-
sa seuraaviin kysymyksiin: Miksi strategia laaditaan? Mita silla tavoitellaan? Mita
lisdarvoa se antaa meidan yritystoiminnalle? Miten tavoitteet asetetaan ja miten

niiden toteutumista seurataan?
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On korostettava, ettd strategiasuunnittelun asiantuntemusta henkilékunnan osal-
listumisesta ei haettukaan, vaan asiantuntemusta ja ndkemysta yrityksen eri toi-
mintoihin liittyvistd kaytanndn asioista. Suunnitteluprosessi oli samalla myo6s
oppimisprosessi ja my0s keino sitouttaa toimijat jo ennakolta strategian
toteuttamiseen. Ryhman vetdjana toiminut yrityksen toimitusjohtaja ja taméan
tutkimuksen toteuttaja oli aiemmin osallistunut strategiaprosesseihin suunnittelusta

toteutukseen. Han myoés toimi ryhman perehdyttgjana strategian saloihin.
Yrityksen strategiset linjaukset ja arvot. Ensimmaisella tapaamiskerralla kes-

kusteltiin hallituksen suunnittelutydn perustaksi maarittamista tarkeimmista strate-

gisista linjauksista seka yrityksen arvoista, jotka on kuvattu Taulukossa 1.

Taulukko 1. Seindjoen Keskuspesula Oy:n arvot

1. Asiakaslahtdisyys Tuotetaan palvelut asiakaslahtdisesti ja kehitetdan
yhteisty0ssa asiakkaiden kanssa.

2. Osaaminen Varmistetaan prosessien laatu ja logistinen suju-
vuus toteuttamalla sertifioitua hygienialaatujarjes-

telmaa.

Turvataan henkil6kuntaa kouluttamalla ja jarkevilla

investoinneilla korkeatasoiset palvelut.

3. Kestava kehitys Toimitaan vastuullisesti kestavan kehityksen peri-
aatteita noudattaen.
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Koska asiakastyytyvaisyys on Seindjoen Keskuspesulan toiminnan ydin, tyéryh-
man mielesta oli tarkedd, etta asiakaslahtdisyys oli asetettu ensimmaiseksi arvok-

Si.

Mybs osaamisen kautta tuleva laatu, toimintavarmuus, tarvittavat investoinnit ja
henkildkunnan ammattitaito koettiin tyéryhmassa korkean laadun takeeksi. Todet-
tiin, etta jo Iahtétilanne oli yrityksessa hyvalla tasolla, silla hygieenista laatua var-
misti sertifioitu hygienialaatujarjestelma ja henkilokunnan oppisopimuskoulutuksia
tuettiin yrityksen taholta. Jo 14 tuotantohenkildkuntaan kuuluvaa oli suorittanut
oppisopimuksena tekstiilihuoltajan perustutkinnon ja kahdella urakka oli meneil-

l&an.

Kestavaa kehitysta haluttiin myds korostaa, ja todettiin, ettéd se oli luonnollinen osa
yrityksen jokapaivaista toimintaa, silla Seindjoen Keskuspesulalla oli ymparistdon-
suojelutason jatkuvan parantamisen varmistamiseksi kaytéssa ISO 14001:2004 -
standardin vaatimukset tayttava ymparistéasioiden hallintajarjestelma.

Yrityksessa oli myds kehitetty prosesseja siten, ettd veden, hdyryn ja sah-
kon kulutusta pestya pyykkikiloa kohti oli kyetty vuosittain vahentdamaan. Koneiden
ja laitteiden seka pesukemikaalien kehittyessa oli ollut mahdollista laskea kaytetyn
veden maaraa, pesulampodtiloja ja vahentdd kemikaalien kayttomaaria hy-
gieniavaatimuksista tinkimatta. Prosesseja luonnollisesti kehitetdan edelleen entis-

takin ymparistdystavallisempéaéan suuntaan.

Jokaisen strategiatydryhman kokouksen lopuksi kaytiin 1api seuraavan kokouksen
aiheet, joihin jokainen ryhman jasen perehtyi itsendisesti ennen seuraavaa koko-
usta. Seka palvelupaallikdille ettéd tuotantohenkildkunnan edustajille varattiin ty6-
ajan puitteissa mahdollisuus tutustua syvemmin annettuun aihepiiriin.

Seuraavien kokousten alussa kaytiin uudelleen lapi edellisen kokouksen keskuste-
lujen ja paatdsten pohjalta laaditut yhteenvedot ja tehtiin tarvittaessa tdsmennyk-
sid ja korjauksia. Tydryhma raportoi edistyksestaan yrityksen hallitukselle saannél-
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lisin valiajoin.

Yrityksen nykytilan ja toimintaympariston maarittaminen. Toisessa kokouk-
sessa keskityttiin nykytilaan SWOT -analyysin (nelikenttdanalyysin) pohjalta. Nyky-
tilan ja toimintaymparistén arvioinnissa nelikenttadanalyysi oli hyva tyokalu. Siséi-
siin tekijoihin, vahvuudet ja heikkoudet, yritys voi vaikuttaa itse omalla toiminnal-
laan. Mahdollisuudet ja uhat ovat ulkoisia, ympardivasta yhteiskunnasta tulevia
tekijoita, joihin ei suoranaisesti itse pysty vaikuttamaan, mutta jotka taytyy ehdot-
tomasti huomioida strategisia paatodksia tehtaessa.

Kukin ryhméan jasenistd oli laatinut oman nédkemyksensa asiasta edelliselld kerralla
annetulle pohjalle. Kokouksessa ryhma keskusteli yrityksen

sisaisista, kehitysta edistavista tekijoista eli vahvuuksista

sisaisista alivoimatekijoista, jotka voivat vaikeuttaa toimintaa ja hidastaa kehitysta

eli heikkouksista
yrityksen ulkoista kehitysté edistavista tekijdista eli mahdollisuuksista

ulkoisista, paamaarien saavutettavuutta hidastavista tekijoista, jotka voivat olla

riski yrityksen tulevaisuudelle eli uhista.

Keskustelujen pohjalta saavutettiin ryhman yhteinen ndkemys nelikentédn kautta
muodostuneesta yrityksen nykytilasta ja toimintaymparistésta. Luotiin katsaus yri-
tyksen historiaan, laadittiin kuvaus yrityksen sen hetkisesta toiminnasta seka laa-
tu- ja ymparisténakdkulmaan liittyvista faktoista. Kuvattiin yrityksen palvelut, asia-
kaskunta, muut sidosryhmat, fyysiset ja henkiléresurssit seka toimialalla vallitseva
Kilpailutilanne.

Yrityksen toiminta-ajatus ja visio. Kolmannessa tapaamisessa keskityttiin poh-
timaan yrityksen toiminta-ajatusta eli missiota seka visiota. Suunnittelun perustana
olivat luonnollisesti yrityksen arvot seka edellisessa kokouksessa laaditut nykytilan
ja toimintaymparistén kuvaukset. Toiminta-ajatusta, arvoja ja visiota on tarkasteltu
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teoreettisesta ndkdkulmasta luvussa 2.1.

Etukateen ryhmaldiset olivat saaneet pohdittavaksi toiminta-ajatukseen liittyvia
kysymyksia: Missa olemme nyt? Mitd teemme talla hetkella? Mité ja kenen tarpeita
toimintamme tyydyttaa? Tulevaisuuden toiminnan maarittelevaa visiota varten oli
viritelty kysymyksia: Minne haluamme paasta? Millaiseksi organisaatio aikoo tulla?

Mitk& ovat tarpeet, jotka tulevaisuudessa tyydytetaan?

Toimitusjohtajan laatiman luonnoksen, ryhman jasenten etukateispohdintojen ja
keskustelun yhteistuloksena saatiin muovattua sanalliseen muotoon seka yrityk-

sen toiminta-ajatus etta visio.

Seindjoen Keskuspesula Oy:n toiminta-ajatus sai muodon: "Kuntien ja kuntayhty-
mien omistama Seindjoen Keskuspesula Oy on tayden tekstiilihuoltopalvelun yri-
tys, jonka tehtdvana on tarjota asiakaslahtoisia, korkealaatuisia ja kokonaiskus-
tannuksiltaan edullisia palveluja ensisijaisesti omistajilleen. Antamalla kokonais-
vastuun tekstiilihuollosta Seindjoen Keskuspesula Oy:lle asiakas voi keskittya

oman ydintoimintansa toteuttamiseen ja kehittamiseen.”

Seindjoen Keskuspesula Oy:n visio tiivistyi sanalliseen muotoon seuraavasti:
"Ymparistdn huomioonottavan tuotannon ja asiantuntevan henkiléstén avulla Sei-
najoen Keskuspesula Oy on toimialueensa sosiaali- ja terveysalan johtava tdyden
tekstiilipalvelun toimittaja, jonka tuottamat vuokratekstiiliratkaisut ja tekstiilien huol-

topalvelut ovat korkealaatuisia hyddyttden seka omistajia ettd muita yhteis6ja”.

Strategiset tavoitteet ja kriittiset menestystekijat. Neljattd tapaamista varten
tyéryhman jasenille oli annettu pohdittavaksi kysymys: Mitk&d ovat keskeisimmat
liketoiminnan osa-alueet, joissa meidan on onnistuttava, jotta visio pystytaan to-

teuttamaan? Miten ne voidaan toteuttaa?
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Strategiatyébn ensimmaisen vaiheen jalkeen tiedettiin millaiseen ymparistéén stra-
tegiaa oltiin luomassa. Toisessa vaiheessa maariteltiin yrityksen strategia, joka
tarkoitti yrityksen strategisten tavoitteiden maarittelyd. Tavoitteena oli maarittaa
Seinadjoen Keskuspesulan visiota konkretisoivat strategiset tavoitteet ja niitd edel-
leen avaavat kriittiset menestystekijat eli kilpailu- ja suorituskykykykytekijat seka
miettid, milla keinoilla pddmaarat voidaan saavuttaa. Strategiset tavoitteet pohjau-
tuvat hallituksessa yritykselle jo maariteltyihin arvoihin ja strategisiin linjauksiin
seka tydryhmassa maariteltyihin toiminta-ajatukseen ja visioon.

Strategisten tavoitteiden toteuttamiseksi jokainen tavoite konkretisoitiin Kriittisiksi
menestystekijéiksi, joissa onnistuminen on yrityksen vision toteutumisen kannalta
ratkaisevaa. Tyoryhma maaritti Keskuspesulalle nelja strategista paamaaraa ja
niille jokaiselle kahdesta kolmeen kriittistd menestystekijad. Maariteltiin keinot ja
toiminnot, joihin yritys panostaa tavoitellessaan strategisten tavoitteiden ja kriittis-
ten menestystekijdiden toteutumista. Strategia -kasitettd on kuvattu tarkemmin

luvussa 2.2.

Mittarit, tavoitetasot, seurantavalit, vastuuhenkil6t, toimenpiteet. Varsinaisek-
si strategiamenetelmaksi Seinajoen Keskuspesulalle oli maaritelty kriittisiin menes-
tystekijéihin pohjautuva tuloskorttimenetelmd, josta on tarkempi kuvaus luvussa
2.4 Tasapainotettu mittaristo.

Tuloskortin tarkeys nakyi strategiatyéryhman tydskentelyssa. Suunnitteluryhméa
tyéskenteli tuloskortin kimpussa kolmen kokouksen ajan. Sen lisédksi kokousten
vélissa kukin perehtyi itsenaisesti tuloskortin laatimiseen, jotta tulos vastasi mah-
dollisimman hyvin Seinajoen Keskuspesulan tavoitteiden saavuttamista.

Jokaiselle kriittisille menestystekijalle maariteltin kahdesta kolmeen mittaria, joi-
den avulla menestystekijdiden toteutumista voitiin seurata. Mittarit asetettiin mah-
dollisimman konkreettisiksi. Jokaiselle mittarille asetettu tavoitetaso maariteltiin

realistiseksi, mutta samalla tavoitteelliseksi. Seurantavéli asetettiin mittarista riip-
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puen viikosta vuoteen. Yrityksen johtoryhma kokoontuu viikoittain, jolloin asetettuja

tavoitetasoja voidaan joustavasti seurata.

Jokaiselle kriittiselle menestystekijalle maariteltin myds toimenpiteet, joilla menes-
tystekijat pyritdan toteuttamaan seka vastuuhenkild tai vastuuhenkil6t, jotka orga-
nisoivat toimenpiteiden toteutuksen, vastaavat niiden toteuttamisesta ja raportoivat

tuloksista organisaation sisélla.

Strategian seuranta, arviointi ja paivitys. Strategian toteutumista seurataan vii-
koittaisissa Seindjoen Keskuspesulan johtoryhman kokouksissa. Johtoryhmaan
kuuluvat toimitusjohtajan lisaksi palvelupaéllikét ja huollon edustaja. Puolivuosit-
tain johtoryhma arvioi strategian toteumaa ja tekee mahdolliset kurssia korjaavat
ehdotukset yhtidn hallitukselle.

Hallitus seuraa strategian toteutumista ja paattdd siihen mahdollisesti tehtavista
muutoksista. Paivitetty strategiasuunnitelma kasitellaan hallituksessa kerran vuo-

dessa.

Tyoryhmatyoskentelyn yhteenveto. Viimeisessa kokouksessa kaytiin viela |api
valmis, yrityksen hallituksen hyvaksyma strategiasuunnitelma ja keskusteltiin ty6-
ryhman lapikdymasta suunnitteluprosessista ja sen herattamista ajatuksista.

Ennen kokousta oli tyéryhmalle jaettu henkilokohtaisesti suunnitteluprosessiin liit-
tyva kyselylomake, jonka jokainen oli tayttanyt valmiiksi ja jatti kokouksen jalkeen
ryhman vetgjalle.

3.4Kysely tyoryhmalle

Tybéryhmalle laaditussa puolistrukturoidussa kyselyssa (liite 1) pyrittiin selvitta-

maan ryhman jasenten aiempaa tietdmysta strategioista ja strategian suunnittelu-
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prosesseista. Siind selvitettin myds vastaajan ndkemysté strategian tarpeellisuu-
desta yritykselle ja sen mahdollisesta vaikutuksesta yrityksen toimintaan.

Liséksi haluttiin saada tietoa siitd, miten tydryhman jasenet kokivat strategiatyds-
kentelyn ja mika heiddn oma panoksensa tydryhman tyéskentelyyn oli ollut. Kyse-
lyssa tiedusteltin myds henkildn kiinnostusta strategian toteutumisen seurantaan

ja vuotuiseen paivittdmiseen jatkossa.

Lopuksi vastaajia pyydettiin arvioimaan asteikolla yhdesta viiteen strategiatydpro-
sessin seka tuloksena syntyneen yrityksen strategian onnistumista. Kaikkien ky-
symysten kohdalla oli mahdollisuus vapaasti kertoa omia ndkemyksiaan kustakin
aiheesta.

3.5 Kysely hallitukselle

Hallitukselle tehtiin oma kysely (lite 2), joka toimitettiin heille sdhkdpostina. Kyse-
lyssa pyrittiin selvittamaan paattajien nakemys suunnitteluprosessin, tydéryhman
kokoonpanon ja ryhman tyéskentelyn tuloksena syntyneen strategiasuunnitelman
onnistumisesta. Hallituksen jasenia pyydettiin arvioimaan asteikolla yhdesta vii-
teen strategiatydprosessin organisointia ja varsinaista yrityksen strategiaa.

Kaikkien kysymysten kohdalla oli mahdollisuus omin sanoin kertoa mielipiteitdan ja
kyselyn lopussa oli viela tilaa vapaalle sanalle.
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4 KYSELYN TULOKSET

Suunnitteluryhmassa oli viisi ja hallituksessa kuusi kyselyyn osallistunutta jasenta.
Yhta hallituksen jasenta lukuun ottamatta kaikki kyselylomakkeen saaneet vasta-
sivat. Halu olla aidosti mukana kehittamassa yritysta joko toimijan tai paattajan

roolissa kuvastuu vastauksien maarasta ja saaduista kommenteista.

4.1 Tyoryhma

Suunnitteluryhmassa tydskenteli toimitusjohtajan johdolla kolme palvelupaallikk6a
ja kaksi tuotantohenkildkunnan edustajaa. Koska toimitusjohtaja oli myds taman
tutkimuksen laatija, han ei vastannut kysymyksiin. Kaikki kyselyyn osallistuneet

tyéryhman jasenet jattivat vastauksensa.

Ensimmaiseksi kysyttiin henkildiden aiempaa kokemusta strategian laatimisesta.
Kenellakdan ei ollut kokemusta varsinaisesta strategiatydsta. Yksi vastaajista ol

opiskelujensa yhteydessa pintapuolisesti tutustunut strategiasuunnittelun teoriaan.

Seuraavaksi tiedusteltiin vastaajien tietdmysta strategioiden sisalldista ja tarkoi-
tuksesta. Yhdella vastaajista ei ollut lainkaan aikaisempaa tietamysta tiedustelluis-
ta seikoista. Muilla oli hajanaista tietoa termistdsta kuten toiminta-ajatus, arvot ja
visio, mutta ei kasitystd sanojen merkityksesta. Nelikenttdanalyysi ja tuloskortti

olivat termeinakin aivan outoja.

Tybéryhman jasenilla ei siis ollut etukateen kokemusta vastaavanlaisista suunnitte-
luprosesseista eikd edes teoreettista perustietoutta siitd, mita strategia tarkoittaa
tai mita se sisaltaa. Joillekin jotkut termit olivat tuttuja, mutta eivat termien sisallét.
Yksi vastaajista oli kuitenkin perilla siita, etta strategiaan sisaltyi ainakin tavoittei-
den asettaminen tietylle aikavélille.
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Ryhman strategiatietdmyksen taso oli tiedossa jo ennen strategiaprosessin alkua,
ja se olikin yksi ponnin tutkimuksen kohteena olleen ohjaus- ja suunnitteluproses-
sin kaynnistamiselle. Asian taustoja on kasitelty tarkemmin luvussa 3.3 Strategia-
prosessisuunnittelu.

Kolmanneksi kysyttiin saivatko ryhmaldiset prosessin aikana uutta tietoa strategian
tarkoituksesta ja sisalldsta ja jos, niin millaista. Vastausten perusteella kaikki koki-
vat saaneensa uutta tietoa. Vastaajat kommentoivat asiaa seuraavasti: "kokonais-
kasitys laajeni huomattavasti” ja "saatiin paljon tietoa menetelmista, joilla yritysta
kehitetadn edelleen”.

Neljanneksi tentattiin vastaajien mielipidetta strategian tarpeellisuudesta yrityksel-
le. Kaikki vastaajat kokivat strategian tarpeelliseksi ja olivat sitd mielta, etta kirjoi-
tettu strategia loi pohjan ja tavoitteet koko yrityksen toiminnalle. Tuloskortin mittarit
helpottavat toteuman seuraamista ja toimivat hélytysrajoina mahdollisia kurssin
korjausliikkeitéd mietittaessa.

Seuraavassa kysymyksesséa tiedusteltiin vastaajien nakemysta siitd, voidaanko
strategialla vaikuttaa yrityksen liiketoimintaan ja miten se tapahtuu. Yhtenevainen
nakemys oli, ettd strategian avulla voidaan yhdessa asetetut tavoitteet saavuttaa,
ja siten kehittaa yrityksen lilkketoimintaa haluttuun suuntaan. Toteuman seurannas-

sa oivana apuna toimii tasapainotettu tuloskorttimenetelma.

Edelld kuvattuun viiteen ensimmaiseen kysymykseen annettuja kirjallisia vastauk-
sia kokonaisuutena tarkasteltaessa l6ydettiin pala palalta strategian tarkeimmét
elementit. Kaikki vastaajat kokivat strategian tarkeaksi yritykselle ja vastauksista
voitiin paatelld, ettd osa naki strategiasuunnitelman oivana tapana vaikuttaa yrityk-
sen liiketoiminnan kehittdmiseen. Tuloskortti oli strategiasuunnitelman konkreetti-
sin osuus ja se naytti konkreettisuutensa vuoksi jaaneen parhaiten ryhman jasen-
ten mieleen. Toteuttamisen kannalta se oli erinomainen asia, koska tuloskortti si-

salsi strategisten tavoitteiden konkreettisen toteuttamis- ja seurantasuunnitelman.
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Suunnitteluprosessissa ja keskusteluissa mukana olleena olen vakuuttunut siita,
ettd tietdmys todella lisdantyi kirjallisista kommenteista saatavaa informaatiota
enemman. Kaikille ryhmaan kuuluneille henkildille kirjallinen ilmaisutapa ei ollut

kovin luontevaa, mika oli huomioitava vastauksia tulkittaessa.

Seuraavaksi vastaajia pyydettiin arvioimaan ryhman tyéskentelymenetelmia ja
omaa panosta siihen. Heitd pyydettiin myds tekemaan parannusehdotuksia ryh-
matybdskentelyyn. Vastauksista kavi selvasti ilmi, ettd tyéryhmén jasenten mielesta
tyéskentely parani loppua kohden, kun termien merkitys selkiytyi ja kokonaisuus
alkoi hahmottua. Opiskelundkdkulma korostuu vastauksissa, ja myods ilahduttava
asenne: ”...ensi kerralla rynma iskee taysilla tuttuun hommaan” ja ”...tunnen, etta

seuraavalla kerralla minulla on paljon enemman annettavaa”.

Mybs ryhman vetdjan nakokulmasta tydoryhman ensimmaiset pari kokousta olivat
raskaita. Koska strategia ja sen suunnittelu olivat osallistujille 1ahes kokonaan uusi
asia, ei keskustelua juurikaan syntynyt, vaan kokouksen kulku oli luennoivaa yk-
sinpuhelua. Ryhman vetajan usko menetelman toimivuuteen toimi pontimena jat-
kaa prosessia eteenpain. Tarkein ponnin oli kuitenkin se, ettd ryhman paallikkbta-
so oli erittain motivoitunut oppimaan strategiasuunnittelun saloja ja ottamaan sen
omaksi johtamisen tydkaluksi. Henkilokunnan edustajista toinen oli heti innolla
mukana ja toinenkin lampeni asialle tietdmyksen lisaannyttya.

Seuraavissa kolmessa kohdassa tiedusteltiin ryhman jasenten kiinnostusta strate-
gian toteutumisen seurantaan, halusta osallistua strategian vuotuiseen paivittami-
seen ja toimimiseen tyéryhman jasenena. llahduttavaa oli, ettd kaikki ryhman
tydskentelyyn osallistuneet halusivat osallistua strategian toteutumisen seurantaan
ja paivitykseen my@s jatkossa eika vastaavanlaisen urakan aloittaminen uudelleen
heitd mydskaan nayttanyt pelottavan. Lisdksi nahtiin, ettd strategia ja sen laati-
misprosessi olivat tarkeé osa yrityksen liikketoimintaa. Ryhmassa tyéskentelemisen

koettiin myds lisddvan omaa ammattitaitoa ja oman tydn arvostusta.
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Ryhman jasenet arvioivat myds numeraalisesti sekd suunnitteluprosessia etta
valmistunutta strategiaa. Suunnitteluprosessin keskiarvoksi muodostui asteikolla
yhdesta viiteen hyva 3,25 ja strategiasuunnitelmalle saatiin erinomainen lukema
4,2. Tuloksista oli havaittavissa, etta lopputulokseen oltiin selvasti tyytyvaisempia
kuin suunnitteluprosessin kulkuun. Vastaajat eivat olisi muuttaneet prosessissa
mitadan, mutta olivat tyytyméattémia siihen panokseen, jonka itse pystyivat proses-
siin antamaan. Omaa roolia ryhmassa kuvattiin "tietamattémaksi’, “pelkastaan
kuuntelevaksi” ja “hiljaiseksi analysoijaksi”. Roolit muuttuivat rohkeammiksi tyén
edetessd: “asioiden avautuessa rohkeus ottaa osaa keskusteluihin kasvoi” ja
“alussa olin hieman hukassa, mutta asenne oli koko ajan hyva ja motivoitunut”.
Eras vastaajista ilmaisi asian nain: "Tyéryhméana olimme taysi raakile. Opettaja
ohjasi oppilaitaan, mutta saimme hyvia keskusteluja aikaan ja alun haparoinnin

jalkeen tyd alkoi sujua”.

Ryhman vetdjan ndkdkulmasta ryhmalaisten itsekritiikki oli liian ankaraa. Ryhman
jaseniltd odotettiin ja toivottiin motiivia ja innostusta uuden asian oppimiseen. Ku-
kaan ei odottanut heiltd valmista asiantuntemusta, jota tdss& prosessissa nimen-

omaan opeteltiin.

Lopuksi vastaajat saivat vapaasti kertoa, millaisia ajatuksia suunnitteluprosessi oli
kaiken kaikkiaan heissa herattanyt. Vapaassa sanassa korostui uuden oppimisen
ilo. Suunnitteluty® koettiin kiinnostavaksi ja toivottiin mahdollisuutta olla mukana
ryhméan toiminnassa myds jatkossa. Suunnitteluprosessin hyvan lopputuloksen
mahdollistaneena seikkana koettiin ensimmaisilla tapaamiskerroilla toteutettu ter-
mien “tulkkaus” ja siten strategiaprosessin kokonaisuuden avaaminen ryhman ja-

senille.

Ryhman into uuden oppimiseen seka liikketoiminnan suunnitteluun ja syvempaan
ymmartamiseen tuli vastauksien kautta selkeésti esiin. Ryhman jasenet olivat an-
taneet, ja halusivat antaa jatkossakin sen, mita heilta oli odotettu strategiaproses-

sia suunniteltaessa.
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4.2 Hallitus

Hallitus maaritteli ennen strategiaprosessin alkua suunnittelun perustaksi yrityksen
arvot ja strategiset paélinjaukset. Toimitusjohtaja raportoi hallitukselle suunnittelu-
tydbn etenemistd hallituksen kokouksissa koko prosessin ajan. Hallitus hyvéksyi

lopullisen strategiasuunnitelman joulukuussa 2010.

Hallituksen kuudelle jasenelle kysely lahetettiin sdhkdpostilla. Kuudesta vastaajas-
ta varsinaiseen kyselyyn vastasi nelja jasenta. Puheenjohtaja oli kommentoinut
sahkopostilla strategiaa jo ennen kyselya. Kaiken kaikkiaan satiin kommentit vii-

deltd kuudesta jasenesta.

Ensimmaiseksi paattgjilta kysyttiin mielipidetta suunnitteluprosessin organisoinnis-
ta ja ehdotuksia siitd, mité olisi voitu tehda toisin. Kaikkien vastauksista valittyi tyy-
tyvaisyys prosessin organisointiin. Erds vastaajista muotoili ajatuksensa seuraa-
vasti: "Onnistuminen pohjautui siihen ettd organisaation kaikki tasot olivat mukana
alusta asti. Ei olisi ollut syyta tehda toisin.” Yksi hallituksen jasenista kertoi, etta
"Strategiaprosessin organisointi oli hyva. Hallitus antoi sopivasti paélinjaukset ja
yksittaisille toimijoille jai tilaa osallistua aidosti prosessiin.” Samoilla linjoilla oli
my0s seuraavan vastauksen antaja: "Aikaisemminhan ei talla tavalla ole mietitty
keskuspesulan strategiaa. Organisointi oli ok. Hallitus otti kantaa keskeisiin asioi-
hin ja sen jalkeen varsinaiset tekijat miettivat, miten hallituksen ajatukset istutetaan
strategiaan. En osaa sanoa, miten olisi tehty toisin.”

Seuraavaksi vastaajia pyydettiin ottamaan kantaa strategiatydryhman kokoon-
panoon. Yksi vastaajista olisi kaivannut ryhmaan paria tuotannon henkil6a lisaa,
muutoin kokoonpanoon oltiin tyytyvaisia: "Tyéryhman kokoonpano oli ok. Kun toi-
mitusjohtajan lisdksi lahiesimiehet olivat valmistelussa, heillekin varmaan aukeni
paremmin, mitd muuta kuin pyykin peseminen liittyy pesulan menestykseen. Tama
nakokulman laajeneminen ja kokonaisuuden nakeminen varmaan auttaa heita
tyéssaan. Hallituksella oli mahdollisuus ottaa kantaa ennen strategian kirjoittamis-
ta ja sen jalkeen, mik& on mielestani hyva jarjestys.”
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Hallituksen jasenid pyydettiin arvioimaan suunnitteluprosessia ja tydn tuloksena
syntynytta strategiaa samalla asteikolla tydryhman kyselyn kanssa eli yhdesta vii-
teen. Molemmissa kategorioissa keskiarvoksi saatiin huikeat 4,5 pistetta. Hallituk-
sen jasenet olivat hiukan tyytyvaisempia strategiasuunnitelmaan kuin tyéryhman
jasenet. Hallituksen jasenista kaikki olivat itse olleet mukana erilaisissa strategia-
prosesseissa joko toimijoina tai paattajina, jolloin arvioinnin Iahtékohdat olivat hy-

vin erilaiset kuin tyéryhman jasenilla.

Kaiken kaikkiaan hallitus oli siis erittdin tyytyvainen seka suunnitteluprosessin or-
ganisointiin ettd syntyneeseen strategiaan. Se nakyi myds annetuista kommenteis-

ta: “ylitti odotukseni...”, ” ...selked ja lukijaystavallinen. BCS -osuus oli erittain hy-

vin laadittu ja mittarit hyvat”, ”...yksi selkeimmista ja jasennellyimmista strategiois-
ta, joita olen kasitellyt”.

Seka kyselytutkimusten vastauksiin ettd tutkimuksen tekijan omiin havaintoihin
perustuen voitiin todeta, ettd prosessin suunnittelu, ohjaus ja toteutus seka pro-
sessin tuotoksena syntynyt strategiasuunnitelma tyydyttivat kaikkia osapuolia ja
jopa ylittivat ennakko-odotukset. Ryhman jasenet olivat motivoituneita ja innostu-
neita kehittyen pitkdn harppauksen strategiasuunnittelun tarkealla mutta myés vai-
kealla saralla.

Hyva suunnitelma antaa hyvan pohjan tyén toteuttamiselle, mik& strategiatydssa
on onnistumisen kannalta ratkaisevin vaihe. Hyvdkaan suunnitelma pélyttyneenad
tydpoydan uumenissa ei kehita yritysta, joten tarkein vaihe koko strategiaproses-
sin onnistumista arvioitaessa oli tutkimuksen paatyttya vasta alkamassa. Kehitta-
misen kohteena oli nimenomaan suunnitteluvaihe, siihen liittyva, kaytannén kautta

uuden ajattelun ja toimintatavan oppiminen, seka lopputuloksena syntynyt strate-

gia.
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5 YHTEENVETO

Tassa tutkimuksessa selvitettiin, miten vuonna 1969 perustetun Seindjoen Kes-
kuspesula Oy:n ensimmaisen kirjoitetun strategian suunnitteluprosessiin osallistu-
neet henkildkunnan edustajat kokivat prosessin ja samassa yhteydessa toteutetun
strategiatietoutta syventavan ohjauksen sekd millaisena he né&kivat strategian
merkityksen yritykselle. Heistd kukaan ei ollut aiemmin osallistunut vastaavanlai-
siin prosesseihin ja heidan etukateistietamyksensa strategiasta kasitteenakin oli

hyvin ohutta.

Haluttiin myds selvittdd miten ohjaus- ja suunnitteluprosessiin osallistuminen vai-
kutti henkil6iden kasitykseen yrityksen strategiasta. Lisaksi tutkittiin mika yrityksen
hallituksen nakemys oli strategiasuunnitteluprosessin organisoinnista ja suunnitte-

luryhman tydn tuloksena valmistuneesta strategiasta.

Pontimena strategiaprosessin kaynnistamiselle oli se, ettd yrityksen eri toimijoitten,
seka johdon etta tuotannon, taholta kaivattiin enemman yhteen hiileen puhaltamis-
ta. Nahtiin, ettd strategian suunnittelu ja toteutus yhdessa eri toimijatahojen kans-
sa olisi hyva tybkalu yhteisen punaisen langan ja suunnan l6ytymiseen, yrityksen
toimintalogiikan hahmottamiseen ja strategisen ajattelun syntymiseen organisaati-

on kaikilla tasoilla.

Tutkimuksen tekija oli ennen prosessin alkua tydskennellyt yrityksen toimitusjohta-
jana noin vuoden ajan. Aiemmin yrityksessa oli toteutettu autoritaarista johtamis-
tapaa, jolloin tydnjohtajat eivat olleet lainkaan perilla yrityksen liiketoiminnasta.
Toimitusjohtajan vaihdoksen my6ta vaihtui johtamismenetelma. Tehdyn organi-
saatiouudistuksen jalkeen tydnjohtajista tuli palvelupaallikéita ja viikkopalaverit
muuttuivat johtoryhmapalavereiksi. Uudessa johtamismenetelméssa haluttiin ha-
jauttaa johtamista ja vastuita yhdelta henkiléltd useammalle. Jotta maarattyjen teh-
tavien delegointi toimitusjohtajalta palvelupaallikéille onnistuisi, taytyi paallikbiden
olla tietoisia yrityksen toiminnasta laajemmin, ei pelkastaan tekstiilien huoltamisen

tasolla.
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Koska yrityksella ei mydskaan ollut kirjoitettua strategiasuunnitelmaa, tuntui luon-
nolliselta ratkaisulta yhdistdd ndma kaksi tarkeaa asiaa. Yritykselle paatettiin laatia
strategia yhdessa henkilokunnan kanssa, jolloin I6ydettaisiin yhteinen suunta yri-
tyksen toiminnalle, ja saataisiin paallikkdtaso perehdytettya yrityksen lilkketoimin-

taan seka strategiseen ajatteluun.

Joidenkin asiantuntijoiden lausunnot tuntuivat tukevan Seindjoen Keskuspesulas-
sa suunniteltua yrityksen kehittdmismallia. Pentti Syddnmaanlakka on muun mu-
assa todennut, etta johtaja ja alaiset voivat maaritelld yhdessa vision ja paamaa-
rat, jolloin tavoitteisiin sitoutuminen helpottuu. Han nakee tarkeana, etta kaikki ovat
sitoutuneet vision toteuttamiseen, muutoin se ei ohjaa toimintaa. Han jatkaa, etta
on hyvin vaikea saada ryhma tyéskentelemaan tehokkaasti, jos visio on epéaselva,
on ristiriitaisia visioita tai ihmiset eivat tieda visioita ollenkaan. (Syddnmaanlakka
2006, 118.) Sydanmaanlakka on myds lausunut, ettd hyvaan johtamiseen liittyy
paljon piilevaa tietoa, joka siirtyy vain tydskentelemalld yhdessa. (Sydanmaanlak-
ka 2006, 91.)

Saku Mantere yhdessa muiden tutkijoiden kanssa on todennut ettd, laatijoiden ja
toteuttajien ndkemykset strategian merkityksestd, kiinnostavuudesta ja toteutta-
mistavoista eroavat toisistaan usein liian paljon. Laatijalle strategia edustaa orga-
nisaation keskeisimpia valintoja, ja monelle strategian toteuttajalle se on aivan tyh-
janpaivaista puhetta. Kumpikaan ei ymmarra toisen ajattelua eika kielta. Silti kum-
pikin osapuoli on kiinnostunut siitd, minne organisaatio on matkalla. Tarvitaan yh-
teinen, vahva tahtotila, jotta yhteinen kasitys ja ymmarrys voidaan synnyttaa.
(Mantere ym. 2006, 9 — 10.)

Edellda kuvattu tilanne oli todellisuutta myds Seindjoen Keskuspesulan strategia-
ty6té suunniteltaessa ja se asetti tdssékin tapauksessa strategiatydlle kovia haas-
teita. Yrityksessa katsottiin, etta yhteinen kieli ja tahtotila oli mahdollista saavuttaa
vain yhdessa tekemalla seka piilevaa tietoa ryhman sisalla siirtamalla.
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Vaativassa ja tarkedssa tehtavassa onnistuttin hyvin, jopa ennakko-odotuksia
paremmin. Yhteinen kieli ja tahtotila |6ytyivat, ryhmaty® sujui erinomaisesti ja hyva
strategiasuunnitelma yritykselle syntyi.

Tutkimusmenetelmana kaytettiin toimintatutkimusta, joka on padosin kvalitatiivisen
tutkimuksen suuntaus. Silla pyritdan kehittdmaan kohteena olevaa organisaatiota
vaikuttamalla yrityksen toimintatapoihin. Vaikuttamispyrkimyksen liséksi toiminta-
tutkimuksessa on keskeistd, etta tutkija osallistuu toimintaan ja on mukana organi-

saation arkipaivassa. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Seindjoen Keskuspesulan toimintaa pyrittiin kehittdmaan luomalla yritykselle uusi
strategiasuunnittelun ja -ajattelun kulttuuri sek& suunnittelun tuloksena yrityksen
kirjoitettu strategiasuunnitelma. Yrityksen toimitusjohtajana taman tutkimuksen

tekija oli mitd suurimmassa maarin mukana organisaation arkipaivassa.

Yrityksen kehittamistehtavassa onnistuttiin siis erittdin hyvin. Prosessin suunnitte-
lu, ohjaus ja toteutus seka prosessin tuotoksena syntynyt strategiasuunnitelma
tyydyttivat kaikkia osapuolia ja jopa ylittivat ennakko-odotukset. Ryhman jasenten
motivoituneisuus ja innostuneisuus kasvoivat suunnittelu- ja opiskeluvaiheen aika-
na. Heidan tietamyksensa strategiakasitteista lisdantyivat jo ensimmaisilla tapaa-
miskerroilla ja ne loivat pohjan sille, ettd myds strateginen ajattelu alkoi hiljalleen

tydskentelyn jatkuessa orastaa osallistujien mielessa.

Hyva strategiasuunnitelma antaa hyvan pohjan tyon toteuttamiselle, mika strate-
giatydéssd onkin onnistumisen kannalta kaikkein ratkaisevin vaihe. Hyvakaan
suunnitelma, joka ei toteudu, ei kehita yritystd, joten tarkein vaihe koko strategia-
prosessin onnistumista arvioitaessa oli tutkimuksen paatyttya vasta alkamassa.

Jari Salminen siteeraa teoksessaan "7 askelta strategiasta tuloksiin” professori
Lawrence Hrebiniakia seuraavasti: "Useimmat yritykset eivat saavuta liiketoimin-
nallisia tavoitteita puutteellisen implementoinnin vuoksi. Kaantéen, ne yritykset,

jotka toteuttavat menestyksellisesti keskitasoista strategiaa, menestyvat paljon
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paremmin kuin yritykset, jotka epdonnistuvat huippustrategian implementoinnissa”.
(Salminen 2008, 13.) Tama viisaus on syyta pitdd mielessd myds Seindjoen Kes-
kuspesulassa. Strategiasuunnitelman juurruttaminen osaksi yrityksen normaalia
toimintaa on vasta alkamassa. Tulevat vuodet lopullisesti osoittavat, miten hyvin

koko strategiaprosessissa onnistuttiin.

Mielenkiintoinen ja haasteita sisaltanyt suunnitteluvaihe on siis onnistuneesti ohi.
Taman kehittdmistydn toteuttajana ja suunnitteluprosessin aktiivisena toimijana
voin suositella menetelmaa mydés muille yrityksille. Strategiasuunnitelman ei luon-

nollisestikaan tarvitse olla yrityksen ensimmainen.

Strategian paivittdmisty6hdn kannattaa ottaa mukaan seka esimiestason etta hen-
kilbkunnan edustajia eli johtamisen tydkaluja tarvitsevia ja strategiatulkkeina henki-
I6kunnan keskuudessa toimivia henkil6itd. Yhteistyd edistdd yhteisen suunnan
I6ytymisté yrityksessa. Se myos lisdé osallistujien liiketoimintaosaamista ja kehit-
tadd strategista ajattelua sekd edesauttaa strategiasuunnitelman toteuttamista ja

juurruttamista.



48

LAHTEET

Aaltola, J. & Valli, R. (toim.). 2010. Ikkunoita tutkimusmetodeihin Il. Jyvaskyla: PS-

kustannus.

Godet, M. 2000. The Art of Scenarios and Strategic Planning: Tools and Pitfalls.

Technological forecasting and social change 65 (1), 3 — 22.

Hakanen, M. Modulcon Oy. 2011. Strategian konkretisointi. (viitattu 4.3.2011).
Saatavissa:

http://www.modulcon.fi/resources/userfiles/File/Strategian%20konkretisointi-

PDF.pdf

Kamensky, M. 2008. Strateginen johtaminen. Helsinki: Talentum.

Kaplan, R. S. & Norton D. P. 1996. The Balanced Scorecard. Translating strategy

into action. Boston: Harvard Business School Press.

Karléf, B. 2004. Strategian rakentaminen — sisélt6 ja vélineet. Helsinki: Edita.

Laki julkisista hankinnoista, saatavissa:
http://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2007/20070348

Lindroos, J-E. & Louhivesi, K. 2004. Onnistu strategiassa. Helsinki: WSQY.

Malmi, T., Peltola, J. & Toivanen, J. 2006. Balanced Scorecard. Helsinki: Talen-

tum.

Mantere, S., Aaltonen, P., |kdvalko, H., Hamalainen, V., Suominen, K. & Teikari,
V. 2006. Organisaation strategian toteuttaminen. Helsinki: Edita.



49

Morag, O. & Barakonyi, K. 2010. Business at the speed of light — the role of time
and speed on business strategy. Vezetéstudomany Budapest Management Re-
view 41 (6), 36 — 39.

Nasi, J. & Aunola, M. 2002. Strategisen johtamisen teoria ja kaytantd. Helsinki:
MET.

Nasi, J. & Aunola, M. 2001. Yritysten strategiaprosessit. Yleinen teoria ja suoma-
lainen kaytantd. Helsinki: MET.

Opetushallitus. 2010. S&addkset ja ohjeet (viitattu 20.3.2011). Saatavissa:
http://www.oph.fi/saadokset ja ohjeet/laadunhallinnan tuki/leonardo quality in v

et schools/balanced scorecard/bsc prosessi/arvot visiot ja strategiat

Puiu, C., Stanciu, M. & Sirbu, M. 2009. Understanding the Strategic Planning
Process. Revista Academiei Fortelor Terestre 14 (1), 68 — 73.

Saaranen- Kauppinen, A. & Puusniekka, A. 2006. KvaliMOTV - Menetelmaopetuk-
sen tietovaranto [verkkojulkaisu]. Tampere : Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto
[yllapitaja ja tuottaja]. <http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/>.  (Viitattu
06.01.2011).

Salminen, J. 2008. 7 askelta strategiasta tuloksiin. Helsinki: Talentum.
Santalainen, T. 2006. Strateginen ajattelu. Helsinki: Talentum.

Sydanmaanlakka, P. 2007. Alyk&s organisaatio. Helsinki: Talentum.

Sydanmaanlakka, P. 2006. Alykas johtajuus. Helsinki: Talentum.

Vuori, M. 2009. Organisaation arvoista (viitattu 14.3.2011). Saatavissa:
http://www.mattivuori.net/julkaisuluettelo/liitteet/organisaation arvoista.pdf




LITTEET

Liite 1. Kyselylomake |

Liite 2. Kyselylomake Il

50



Liite 1. KYSELYLOMAKE |

SEINAJOEN KESKUSPESULA OY:N STRATEGIAPROSESSI 2010

KYSELY TYORYHMAN JASENILLE

1. Oliko sinulla aiempia kokemuksia strategian laatimisesta?

[] Ei
[ ] Kylla

Kuvaile aiempia kokemuksiasi:
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2. Mita tiesit strategioiden sisallésta ja tarkoituksesta etukateen?




3. Saitko prosessin aikana uutta tietoa edella mainituista seikoista?

[] En
[] Kylla

Jos, niin millaista?
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4. Onko strategia mielestasi tarpeellinen yritykselle?

[] Ei
[] Kylla

Kerro tarkemmin:




5. Voidaanko strategialla mielestési vaikuttaa yrityksen liiketoimintaan?

Jos, niin miten?

3(4)
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6. Kuvaile tydryhman tyéskentelya

7. Kuvaile omaa panostasi tydryhman tydskentelyssa

8. Mita olisi voitu tehda toisin? Miten?




9. Oletko kiinnostunut strategian toteutumisen seurannasta?

[] En
[] Kylla

10. Haluatko osallistua strategian vuotuiseen paivittdmiseen?
[] En

[] Kylla

11. Osallistuisitko uudestaan strategian laadintaan tyéryhman jasenena?

[] En, koska
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[] Kylla, koska

12. Arvosanasi asteikolla 1...5 strategiatyOprosessista

13. Arvosanasi asteikolla 1...5 laaditusta strategiasta

14. Sana on vapaa!

KITOKSET VASTAUKSESTASI!
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Liite 2. KYSELYLOMAKE II

SEINAJOEN KESKUSPESULA OY:N STRATEGIAPROSESSI 2010

KYSELY HALLITUKSEN JASENILLE

1. Mika strategiaprosessin organisoinnissa onnistui? Mika olisi ollut syyta tehda

toisin? Miten?

2. Strategiatyéryhman kokoonpano? Lisaa/pois?

3. Miten valmistunut strategia vastasi odotuksianne? Mita hyvaa? Mita on syyta
parantaa? Miten?

4. Arvosana asteikolla 1...5

— strategiatyOprosessin organisoinnista

— prosessin tuloksena valmistuneesta strategiasta

5. Muita kommentteja

KITOS VASTAUKSESTASI!



