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THVISTELMA

Tama opinnaytetyon tarkoituksena on tuottaa Salpausselén Kisoille tydvaline uu-
den strategian luomista varten. Tyon lahtokohtana oli kisaorganisaation tarve luo-
da uusi strategia Jesse Kiurun vuonna 2004 laatiman Salpausseldn Kisojen toimin-
tastrategia 2010 pohjalta. Tyoni lahtee liikkeelle teoriaosuudesta, jossa esitellaan
alan kirjallisuuteen viitaten uuden strategian rakentaminen aina suunnitte-
luvaiheesta toteutuksen kautta seurantaan. Empiriaosuudessa puolestaan kartoite-
taan itse Salpausselan Kisojen nykytilaa ja tulevaisuuden tahtotiloja uutta strate-
giaa varten.

Jotta organisaatiot voivat menestya, pitaa heilld olla olemassa toteuttamiskelpoi-
nen strategia, jonka puolesta tyoskentelee koko henkiléstd. Strategian suunnittelu
lahtee liikkeelle nykytilan kartoittamisesta. Organisaation tulee tuntea omat sen
hetkiset vahvuudet ja heikkoudet seka mahdollisuudet ja uhat suhteessa kaikkiin
sidosryhmiin. Namé voidaan esittda tutun SWOT-analyysin avulla. Kun lahdetdén
suunnittelemaan tulevaa, on ensin maariteltava selkeésti strategian kulmakivet
missio, visio ja arvot. Kun perusteet ovat selvilld, voidaan luoda erindisia vélita-
voitteita, joiden avulla saavutetaan madritelty visio. Tavoitteiden toteutumista
voidaan seurata esimerkiksi Balanced Scorecard-menetelmén avulla.

Empiriaosuudessa suoritetaan kvalitatiivinen tutkimus, jossa tehdaan Salpausselan
Kisojen uuden strategian mahdollistavia selvityksia haastattelujen avulla. Aluksi
kartoitettiin nykytilaa ja vanhan strategian toteutumista yksilohaastattelujen avul-
la. Haastateltavia oli yhteensa 9, joista kaksi vastasi haastattelukysymyksiin Kirjal-
lisesti. Naistd saatujen tulosten perusteella toteutettiin ryhméhaastattelu, jossa
puolestaan keskityttiin enemman tulevan strategian luomiseen. Kaikki haastatte-
luihin osallistuneet kuuluvat Salpausseldn Kisojen kisaorganisaatioon.

Teoria- ja empiriaosuuden pohjalta luotiin Salpausselén Kisoille endotelmia uutta
strategiaa varten, joiden on tarkoituksena toimia virallisen strategian pohjana. Té&-
mé& opinndytetyd on tarkoitettu kisaorganisaation k&yttéon apuvalineeksi myos
tulevien strategioiden luomiseen. Teoriaosuus sellaisenaan toimii myos ohjekir-
jana uusien strategioiden laatimiselle.

Asiasanat: strategia, missio, visio, arvot, SWOT-analyysi, Balanced Scorecard,
Salpausselan Kisat
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ABSTRACT

The purpose of this thesis is to create a tool for Lahti Ski Games to build a new
strategy. The administration and organizing committee of Lahti Ski Games needed
to create a new strategy that would be based on the previous strategy 2010 created
by Jesse Kiuru in 2004. First my thesis describes how a new strategy should be
planned, implemented and measured in theory. The aim of the empirical part was
to examine the present state of Lahti Ski Games and the new vision for the new
strategy.

If an organization wants to succeed it should have an achievable strategy that the
whole personnel work for. The planning of the strategy starts from the survey of
the present state. The organization has to be aware of its present strengths, weak-
nesses, possibilities and threats relative to all interest groups. These can be sum-
marized with a SWOT analysis. When we start to plan the future we have to clear-
ly specify the basis of strategy: mission, vision and values. When these are clear
we can create smaller goals that help to achieve the aim of the vision. The goals
can be followed and measured for example with Balanced Scorecard.

The empirical part performs a qualitative survey that examines the facts that are
needed in the new strategy of Lahti Ski Games. The data was obtained by inter-
views presented to the staff of the administration and organizing committee of
Lahti Ski Games. At first seven persons were interviewed individually. In addition
two persons answered the questions in writing. These interviews focused on the
past and present. Another part of this survey was a group interview that was based
on the results of the previous interviews. The group interview focused on the fu-
ture of Lahti Ski Games.

A proposal for the new strategy of Lahti Ski Games was created. The purpose of
this proposal is to work as a tool and a basis for the current official strategy. This
thesis was also written to help Lahti Ski Games to create future strategies. Espe-
cially the theoretical part of the thesis is a very useful manual for that.

Key words: strategy, mission, vision, SWOT analysis, Balanced Scorecard, Lahti
Ski Games
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1 JOHDANTO

Tassa opinnaytetydssa tavoitteena on luoda tydvaline uuden strategian rakentami-
seksi. Opinndytetyon case-osuus tehdaan Salpausselan kisaorganisaatiolle. Tarkoi-
tuksena on luoda kisaorganisaatiolle ehdotelma uudesta strategiasta, jota he voivat

kayttaa virallisen strategian pohjana.

Olemassa oleva teoria hyvasta strategiasta ja sen rakentamisesta antaa evaat Sal-
pausselan kisojen strategian luomiselle ja sille, kuinka strategian toteutumista voi-
daan seurata ja mitata. Tyon teoriaosuus esittelee uuden strategian rakentamista

vaihe vaiheelta aina strategian suunnittelusta seurantavaiheeseen.

Vuonna 2004 Lahden ammattikorkeakoulun opiskelija Jesse Kiuru laati Salpaus-
selén kisoille toimintastrategian vuodelle 2010. (Kiuru 2004). Nyt on jélleen aika
katsoa kohti tulevaisuutta ja luoda uusi strategia vuodelle 2015 ja ndin ollen taata

jatkumo jo vuodesta 1923 jarjestetylle kansainvéliselle hiihtotapahtumalle.

1.1 Tavoitteet ja tutkimusongelmat

Tyodn empiirisen osuuden tavoitteena on selvittdd, mihin suuntaan Salpausselan
Kisoja halutaan lahteé kehittdmaan. Jotta voidaan suunnata katse tulevaisuuteen,
on ensin selvitettdvd, missé ollaan nyt ja miten td4hén hetkeen on péasty. Toisin
sanoen tutkimuksen toisena tehtdvané on kerété tietoa siitd, miten edellinen strate-
gia on toteutunut, ja mika on Salpausselan Kisojen asema télla hetkell& verrattuna

esimerkiksi muihin maailmancupin kisoihin maailmalla.

Tyon empiirisen osuuden padongelmana on Salpausseldn kisojen tulevaisuus.

¢ Millaiset ovat Salpausseldn kisat vuonna 2015? (visio)

Tahan ongelmaan etsitdén vastauksia alaongelmien avulla:

e Miten toimintastrategia 2010 on toteutunut?



e Mitkd ovat tdman hetken vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat?

e Milla toimenpiteilld visio saavutetaan?

Tutkimus toteutetaan kahdessa eri osassa. Ensin toteutetaan yksilohaastattelut
kisaorganisaatioissa tyoskentelevien henkildiden kanssa. Yksilohaastattelujen tar-
koituksena on selvittad kisojen menneisyytta ja nykytilaa. Toisessa osiossa teh-
daan ryhmahaastattelu, jonka on tarkoitus keskittya tulevaisuuteen ja strategian
toteutukseen. Kaikki haastattelut nauhoitetaan. Molemmat haastattelut ovat puoli-
strukturoituja eli haastattelija luo haastattelurungon, joka johdattaa keskustelua

sulavasti aiheesta toiseen.

Yksilohaastatteluja on tarkoitus toteuttaa noin 20. Yksilohaastattelu luo haastatel-
tavalle vapaan sanan mahdollisuuden. Kenenkaan mielipiteita ei julkaista nimella
ilman heiddn omaa suostumustaan. Haastattelurunko lahetd&n haastateltaville sah-
kopostilla, jotta haastateltava voi tutustua keskusteltaviin aiheisiin etukateen. Yk-

sil6haastattelut tuottavat selvityksen kisojen menneisyydesté ja nykytilasta.

Toisessa osiossa haastatellaan ryhmaég, jota kutsutaan strategiatiimiksi. Strate-
giatiimin kasaa kilpailupaallikko Leila Lepistd. Ryhmahaastattelun tarkoitus on
olla enemmaén keskustelevampi kuin yksilohaastattelun. Haastattelua varten luo-
daan runko, joka johdattelee keskustelua, mutta se on paljon I6yhempi kuin yksi-
I6haastatteluissa. Haastattelu alkaa yksilohaastatteluista saatujen tulosten esittelyl-
l4. Keskustelun p&ateemana on kuitenkin kisojen tulevaisuus. Tarkoituksena on
luoda visio ja tavoitteet seka keskustella keinoista saavuttaa namé. Liséksi laadi-
taan kisoille selked missio (miksi kisat ovat olemassa?) seké toimintaa tukevat

arvot.

Tutkimusta tukevat aiemmin toteutetut tutkimukset: Nora Kiurun ja Riitta Koivis-
ton Kyselytutkimus Salpausselédn Kisojen tunnettuudesta (2010), Kati Paasirannan
ja Suvi Rantalan Asiakastyytyvaisyyskysely Salpausselan Kisoille 2010 (2010),
Jenni Salmen ja Essi Sandbergin opinnéytetyd Asiakastyytyvaisyystutkimus —
Salpausselan Kisat 2008 (2008), Johanna Meron ja Maiju Vironméen VIP-



tutkimus (2007), Jesse Kiurun opinnaytetyo Palveluiden kehittdminen ja lanseera-
us urheilutapahtumassa — Salpauseldn kisojen VIP-palvelut 2004 (2003) sek& Jes-

se Kiurun laatima Salpausselédn Kisojen toimintastrategia 2010 (2004).

1.2 Teoreettinen viitekehys

| MENNEISYYSi ;TULEVAISUUSi ;TOTEUTUS i ;SEURANTA i

L STATESIANRAKENTAMNEN

KUVIO 1. Viitekehys. (Karlof 2004, 7. mukailtu)

Tyon teoriaosuus lahteekin liikkeelle strategian méaritelmasta. Tamén jalkeen
siirrytadn strategian suunnitteluvaiheeseen, jonka ensimmainen askel on nykytilan
kartoittaminen. Taytyy selvittdd, miten mahdollinen vanha strategia on toteutunut
ja jaiko viela jotain saavutettavaa. Lisaksi on selvitettdva, mika on organisaation

asema talla hetkell& suhteessa ymparistoon ja asiakkaisiin.

Kun nykytila on selvillg, voidaan alkaa pohtia tulevaisuutta. Mihin haluamme
paasta? Mitd tulemme olemaan? Miten ndihin tavoitteisiin p&d&stdan? Strategian
kulmakiviné voidaan pitd4 missiota, visiota ja arvoja. Jokaisen tyontekijankin tuli-
si olla selvilld siit4, miksi organisaatio on olemassa ja mik& on h&nen tyopanok-
sensa merkitys. Liséksi jokaisen tulisi tietdd, mitd varten han ty6taan tekee. Mité
organisaatio tavoittelee? On olemassa vielé arvot, joiden mukaan organisaatio ja
sitd kautta koko henkildstod toimii. Kun perusteet ovat selvilld, voidaan luoda véli-
tavoitteita, joiden avulla pyritdén saavuttamaan méaritelty visio. Visiota ja muita
tavoitteita laadittaessa, on syytéd ottaa huomioon erilaiset ympéristotekijat. Nama

tekijat yhdessé organisaation resurssien kanssa luovat strategialle tietoperustan,



joka madrittelee tietynlaiset raamit ja rajat strategialle.

Strategian toteutus on strategian rakentamisen haasteellisin vaihe. Tarkeinta on
saada koko henkildsto tydskentelem&an strategian puolesta. Lisaksi on luotava
mittareita, jotka auttavat strategian toteutumisen seurannassa. Yksi hyvéksi todettu
mittarivéline on tuloskortti-menetelmé eli Balanced Scorecard, jonka avulla stra-
tegian toteutumista voidaan seurata neljésté eri ndkdkulmasta (taloudellinen néko-
kulma, asiakasnédkokulma, siséisten prosessien nakokulma sek& oppimis- ja kas-

vunakokulma).

1.3 Opinndytetyon rakenne

Taman luvun tarkoituksena on esitella lukijalle tyon tarkoitus, tavoitteet ja teo-
riapohja. Toisessa luvussa tarkastellaan strategian rakentamista, toteutusta ja seu-
rantaa aiemmin esitellyn tyon teoreettisen viitekehyksen mukaisesti. Luku perus-
tuu olemassa olevaan alan kirjallisuuteen, jonka pohjalta laaditaan ja toteutetaan
empiirinen tutkimus kisaorganisaation sisalla. Kolmannessa luvussa paneudutaan
Salpausselan Kisoihin tapahtumana ja organisaationa. Lisaksi toteutetaan tutki-

musta varten tarvittavat haastattelut ja esitelldan tutkimuksesta saadut tulokset.

Neljas luku sitoo teorian ja empiriaosuudet yhteen ja esittelee Salpausselan kisoil-
le asioita, jotka olisi hyva huomioida uudessa strategiassa. Viidennessé luvussa
tehdaén yhteenveto koko tutkimuksesta sekd annetaan toimeksiantajalle ehdotuk-

sia jatkotoimenpiteiksi.

1. 2. 3. 4. 5.
JOHDANTO STRATEGIAN CASE: EHDOTUKSIA YHTEENVETO
RAKENTA- SALPAUS- TOIMINTA-

MINEN SELAN KISAT STRTEGIAAN

KUVIO 2. Opinnaytetydn rakenne



2 STRATEGIAN RAKENTAMINEN

2.1 Strategian méaritelma

Strategia on suunnitelma, jolla tavoitellaan tahtotilaa, joka halutaan saavuttaa pit-
kalla aikavalilla. Strategiaa suunniteltaessa on otettava huomioon neljé seuraavaa

nakokulmaa:

1. Strategialla tavoitellaan parasta mahdollista tulevaisuutta. Tulevaisuuden

ei tule olla itsestaan selvaa, eika sen pida vain paattaa jotain mennytta.
2. Sen taytyy olla saavutettava.
3. Taytyy olla olemassa selkeé suunnitelma tahtotilan saavuttamiseksi.

4. Lopuksi, siita on tiedotettava ymmarrettavasti koko organisaatiolle, jotta

strategiasta voi tulla totta.

(McKean 2009, 5-6.)

Strategian madritelméa koostuu visiosta (=mihin menemme), missioista (=miksi
juuri sinne) ja tavasta, jolla tavoitteisiin paastdan. Toisin sanoen strategia kertoo
”mihin menemme, miksi juuri sinne ja miten”. Térked4 on, ettd strategia eld4 ja on
mukana jokapaivéaisessa tyossa. Liséksi sen tulisi olla jatkuvaa vuoropuhelua joh-
don, henkiléston, omistajien, asiakkaiden ja partnereiden valilla. (Ahlman & Ru-
nola 2006, 25.)

Strategioita on kolmenlaisia: portfolio-, liiketoiminta- ja toimintostrategia. Portfo-
liostrategiaksi - tunnettu my6s nimelld konsernistrategia - nimitetddn suurten yri-
tysryhmien strategioita, jotka laaditaan omistustasolla. Portfoliot voivat olla joko
hajautettuja tai synergisia, riippuen siitd, kuinka paljon portfolioon kuuluvilla yri-
tyksill& on yhteistd. Esimerkki hajautettuja porfolioita ovat konsernit, jotka koos-
tuvat rahoituksellisesti tai poliittisesti yhtendisista liiketoimintayksikoistd, jotka

ovat muuten toiminnaltaan itsenaisia.



Liiketoimintastrategia koskee puolestaan juuri naita yksittéisia liiketoimintayksi-
koitd, jotka madrittelevét liikeideansa ja kasittelevat strategiaansa viiden seuraa-

van osatekijan perusteella:

=

tarpeet ja kysynta

2. asiakkaat

3. tuotteiden ja palveluiden tarjonta
4. ydinosaaminen

5. Kkilpailuetu

Liséksi on viel& toimintostrategia, joka tarkoittaa tapaa, jolla organisaatio on jaettu
eri toimintoihin, prosesseihin ja yksikoihin kuten, henkil4sto- tai markkinointiyk-
sikdihin. Nama yksikdt luovat puolestaan omat strategiansa, jotka ovat yhteisym-
marryksessé koko organisaation strategian kanssa. (Karl6f 2004, 10-13.) Alla ole-

va kuvio havainnollistaa eri organisaatiotasoilla tehtdvia strategioita:

o
=

KUVIO 3. Strategioiden perustyypit: portfolio- liiketoimintayksikko ja toimintos-
tartegia (Karlof 2006, 11, mukailtu)



2.2  Strategian suunnittelu

Strategian suunnitteluprosessia voidaan kuvata esimerkiksi seuraavanlaisella kaa-
violla: (Rope 2003, 34.)

r—
| Staegialina

KUVIO 4. Strategiansuunnitteluprosessi (Rope 2003, 34.)

Kuvatussa prosessissa on oleellista sen jatkuvuus. Seurantavaiheesta on suora
jatko seuraavaan suunnitteluprosessin analyysivaiheeseen. Edellisen vaiheen tu-
lokset toimivat pohjana seuraavalle vaiheelle. Suunnitteluprosessin ei tulisi péat-
tyd milloinkaan vaan se on tarkoitettu “ikuisesti kiertdviksi”. (Rope 2003, 34.)
Strategiatyon tulee olla jatkuvaa. Aika ajoin on jokaisen organisaation hyvé tarkis-
taa, onko olemassa oleva strategia tarpeeksi laadukas, jota voi hallinnoida ja péi-

vittaa, vai olisiko aika luoda aivan uusi strategia. (Karlof 2004, 26.)

Strategian perus lahtokohtina ovat yksinkertaisuus, ihminen ja ymmarrys. On tar-
kedd esittad asiat yksinkertaisesti ja kdytdnnon esimerkein. lhmiset ovat niitd, jot-
ka ymmarrettydén strategian saavat asiat tapahtumaan tai sitten eivat. ”Ymmarrys
tulevaisuudesta toivottavasti auttaa tekemaén hyvia paétoksia tdnadn.” Strategia
on kuollut, jos se ei kiinnosta ketaan. Jotta yritys voi muuttua ja menestya, on sen
saatava strategia elamaan. Kuollutta ja elavaa strategiaa voidaan verrata seuraa-
vasti: (Ahlman & Runola 2006, 12.)



KUOLLUT STRATEGIA ELAVA STRATEGIA
‘ Hankala hahmottaa Ymmarrettavé ja konkreettinen

Ei merkitse mitddn, on mitddn sanomaton Tuo merkityksen tunnetta omalle tyolle

On vain vuosittainen standardiprosessi Tehd&én tarpeen eiké saantdjen mukaan

‘
Yllapitad pysyvyytta toimintavoissa Saa aikaan muutosta

Ylapitédé olemassa olevaa ajattelua Edistad uutta ajattelua ja kyseenalaista-

mista

Kuvataan faktoilla ja numeroilla Linkittyy tarinoihin, vertauskuviin ja kay-

tannon esimerkkeihin

e
Latistaa tunnelmaa Herattaa intohimoa ja innostusta

On pelkastaan rationaalinen Vaatii myos intuition ja hiljaisen tiedon
hyddyntamisté ja tunnelman merkityksen

ymmartamista

Ymmartdminen vaatii pitkdn koulutuksen On mahdollista viestitta4 edelleen koh-

tuullisella perehdyttamisella.

KUVIO 5. Kuolleen ja eldvin strategian vertailua. (Ahlman & Runola 2006, 16.)



2.2.1 Menneisyys ja nykytila

Jotta voidaan lahted luomaan jotain uutta, on syytd ensin pohtia missé ollaan nyt ja
miten t&han tilaan on péésty tai jouduttu. Jokaisen organisaation historiaan mahtuu
niin onnistumisia kuin tappion hetkiékin. Koska henkilGston vaihtuvuus on orga-
nisaatioissa nykypéivéana suurta, haviaa paljon niin sanottua hiljaista tietoa kuin
tuhkana tuuleen. Nykypéivén strategiatyon tulisi k&sittad koko henkildstoa eiké
vain pientd johtoryhmaéa, jotka tekevét paatoksia suljettujen ovien takana. Taman
vuoksi strategian luomista varten tulisi keraté tiimi, joka kasitta4 henkil6ita niin
johtoportaasta kuin “tyomyyritasoltakin”. Ryhméd voidaan tiydentdd henkilGilla,
joilla on pitka tyohistoria ja tuntevat néin ollen hyvin organisaation historian. Kun
laaditaan kuvaa organisaation menneisyydestd, on térkeaa ottaa huomioon seuraa-
vat nakokulmat (Karlof 2004, 50-51.):

1. térkedt asiakassuhteet

2. avainhenkilot

3. tuloskehitys

4. tuotteiden ja palveluiden kehittdminen

5. arvot

6. tdrkeéat tapahtumat ja valintatilanteet

Kun menneisyytta ruoditaan, ei ole syytd menna liian kauas historiassa. Todenné-
koisesti kannattavampaa on tutkia lahihistoriaa yksityiskohtaisemmin ja kaivaa
esiin onnistumisen hetket ja ennen kaikkea ne epaonnistumiset. Usein ep&onnis-
tumiset unohdetaan, mika lisaa riskid ajautua samoihin ansoihin uudestaan. (Kar-
16f 2004, 48-50.) Historia opettaa: miksi aikanaan onnistuimme? Entd mika meni

silloin pieleen?

Kun menneisyys on selvilld, siirrytddn pohtimaan nykytilaa. Tunnetuimpia ja hel-

poimpia tapoja listata faktoja nykytilasta on SWOT-analyysi. SWOT-analyysissa
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listataan organisaation vahvuuksia ja heikkouksia, jotka voidaan ajatella nykyhet-
keen ja yrityksen sisélle kohdistuvia faktoja. Liséksi luetellaan organisaation mah-
dollisuudet ja uhat, jotka puolestaan ajatellaan liittyvén tulevaisuuteen ja organi-
saation ulkoisiin asioihin. (Karlof 2004, 50-51.)

STRENGTHS (vahvuudet)
NyKkyisyys/siséinen
WEAKNESSES (heikkoudet)

OPPORTUNITUES (mahdollisuudet)
Tulevaisuus/ulkoinen
THREATS (uhat)

SWOT-analyysi esitetdan usein nelikenttdisena taulukkona, mutta se voidaan laa-
jentaa kahdeksankenttéiseksi, jossa analysoidaan, kuinka kaantaa heikkoudet ja
uhat vahvuuksiksi ja mahdollisuuksiksi. SWOT- analyysi voi kuitenkin helposti
jaada hyvin pinnalliseksi, silla usein omia vahvuuksia yliarvioidaan tai vastaavasti

aliarvioidaan Kilpailijoiden mahdollisuuksia. (Karl6f 2004, 50-51.)

Organisaation tarkeimpié sidosryhmia ovat asiakkaat, omistajat (rahoittajat) ja
tyontekijat. Yritykset ja organisaatiot keskittyvét entistd enemman omaan ydin-
osaamiseen, joka on lisénnyt erindisten toimintojen ulkoistamista. Tamé on lisén-
nyt kumppaneiden ja tavarantoimittajien maéraé ja ndin ollen naihin pidettavien
suhteiden merkitysta. Heista on tullut tarkeimpié sidosryhmié. Strategiaprosessissa
on tarked& muodostaa yhteinen kasitys siitd, mitka ovat organisaation sidosryhmia
ja mikd on niiden merkitys organisaation toiminnalle. Toisin sanoen luodaan si-
dosryhmaanalyysi. (Karlof 2004, 54-56.) Tamé auttaa myds hahmottamaan nyky-

tilaa ja paljastaa mahdolliset puutteet tai ylikuormitukset sidosryhmissé.

Yksi keino selvittaa yrityksen nykytilaa on pyytaa johtoryhméaé tai strategiatiimia
kertomaan organisaation tarina. Tarinan kerronta l&htee liikkeelle nykytilan, vision

ja haasteiden kuvaamisella joko sanoin tai kuvin. Tamén jalkeen naitd analysoi-
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daan pidemmalle esimerkiksi seuraavin kysymyksin: Mité toimijoita, haastajia,
kumppaneita ja asiakkaita ndaihin kuuluu ja millaisia tekoja edelld mainitut teke-
vat? Millaiset ovat organisaation voimavarat? Mitka ovat merkittavia tapahtumia

organisaation historiassa?

Lopulta saadaan aikaan strategiatarina nykyhetkesta tulevaisuuteen, jossa pédéosaa
esittdvat: organisaation toimijat, haastajat, kumppanit, asiakkaat, teot, historia ja
voimavarat sekd ndiden osien ominaisuudet. Téllaisessa menetelméssa jokainen
ryhmaén tai tiimin jasen péaasee osallistumaan strategiakeskusteluun eika jaa alta-
vastaajaksi. (Mantere, Aaltonen, Ikdvalko, Hadmaldinen, Suominen ja Teikari
2006, 23-28.)

2.2.2 Tulevaisuus

Mihin pyrimme? Mitd haluamme olla? Miksi? Miten? Siina kysymyksid, joiden

vastaukset kuvaavat ja méérittelevat organisaation tahtotilaa.

Strategian sanotaan koostuvan visiosta ja missiosta, mutta my6s arvoista. Néaiden
tekijoiden tulisi yhdessa ohjata organisaation toimintaa. Niiden ja koko strategian
tehtavana on: (Ahlman & Runola 2006, 66-72.)

1. Luoda ja selkeyttad liiketoimintaa.
2. Inspiroida ihmisid tydskentelemé&én tulevaisuutta varten.
3. Ohjata ihmisia paatoksenteossa.

4. Toteutuessaan kehitt&4 yrityksen brandia.

Missiolle, visiolle ja arvoille on olemassa useita eri maaritelmia ja kriteereja. Alla

muutamia esimerkkeja niista: (Ahlman & Runola 2006, 66-72.)
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MISSIO

o Maédrittelee organisaation olemassaolon syyn

e Kertoo, mika merkitys organisaation tyontekijoiden ty6ll& on
o Pitkaikainen

e Rajaa organisaation toimintaa

VISIO

e Tulevaisuuden tavoite, joka antaa suuntaviivat organisaation toiminnalle

e Kuvaus siitd, kuinka asiat tulevat olemaan ja missa, kenen kanssa ja mita

tullaan tekemé&an
e Helppo muistaa, mukaansatempaava, innostava
e Realistinen, mitattava, kéyttdytymisté ohjaava

ARVOT

e Ohjaavat organisaation toimintatapoja

e Nakyvat organisaation kayttaytymisessa

e Kaytannonlaheisia ja jokapaivaisia

e Yrityskulttuurin ydin

e Nakyy ja tuntuu kommunikoinnissa mm. asiakaspalvelussa ja viestinnassé

(Ahlman & Runola 2006, 66-72.)

SMART-menetelma madrittelee tavoitteille tietynlaisia kriteereja. Kriteerien mu-
kaan tavoitteiden tulee olla spesifisia (specific), mitattavia (measurable), saavutet-
tavissa oleva (achievable), realistisia (realistic, relevant) ja ajallisesti mééaratty

(timed). N&mé4 kriteerit tulisikin ottaa huomioon jo tavoitteita laadittaessa. (Mc-
Kean 2009, 62.)
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Spesifinen tarkoittaa, etta tavoitteen tulee olla tarkoin méarétty. Sen tulee kertoa,
keitd ja mitd aluetta tavoite koskee. Lisaksi siitd pitd4 kayda ilmi, mitd vaikutuksia
silld oletetaan olevan tulevaisuudessa. Tavoitteen toteutumista taytyy pystya seu-
raamaan jollakin tavoin, siksi tavoitteen tulee olla mitattava. (Karlof 2004, 103—
104.) Jarkeva tavoite on saavutettavissa olevia, realistinen ja relevantti. Ei ole
jarked tavoitella jotain sellaista, mik& on mahdotonta saavuttaa tai jotain sellaista,
mika ei ole kyseiselld hetkella ajankohtaista tai ylipaatansa olennaista. (McKean
2009, 62, 161.) Lopuksi tavoitteelle madritelldan aika, johon mennessa tavoite on
saavutettu. (Karlof 2004, 104).

Tulevaisuuden strategia paatoksiin vaikuttavat myos seuraavat osa-alueet: bu-
siness-/taloustilanne, markkinatilanne, ymparisto- ja kilpailutilanne seké johdon
tahtotila. Taloustilanne kertoo, millaiset rahalliset resurssit liiketoiminnalla on.
N&ma resurssit saattavat antaa kapasiteettia ja edesauttaa organisaatioita ottamaan
suurempia taloudellisia riskejd. Toisaalta resurssien vahéaisyys saattavat rajoittaa ja
jopa estdd halutun strategian toteutumista. Markkinatilanne tarjoaa myos rajoittei-
ta ja mahdollisuuksia. Noususuhdanteessa markkinat kasvavat vahvasti ja antavat
nain mahdollisuuksia strategisiin irtiottoihin. Elettdessd lamaa tai muuten kysyn-
nan ollessa heikko, ei suuriin siirtoihin ole varaa. Ympaéristétekijat ja niiden muu-
tokset luovat organisaation ulkopuolelta tulevia uhkia ja mahdollisuuksia. YKksi
tarkeimmista ymparistotekijoista on Kilpailutilanne, joka selvittdd myds oman
organisaation asemaa vallitsevalla kentélla. Muita tarkeitd ymparistotekijoita ovat
esimerkiksi poliittiset tekijat, infrastruktuuri, kansainvélistyminen ja teknologia.
Toki tahan vaikuttaa myos organisaation johdon tahtotila eli visio; mihin suuntaan
yritystéd halutaan vied&. (Rope 2003, 40-41, 58.)
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KUVIO 6. Strategiapaatoksiin vaikuttavat osa-alueet. (Rope 2003, 40)

2.2.3 Strategiakartat ja mittarit

Yhé useammat organisaatiot hyodyntavat strategiakarttoja strategian rakentami-
sessa. Strategiakartta toimii organisaation strategian viitekehyksena. Strategiakar-
tan avulla seurataan eri nakokulmista strategisten tavoitteiden toteutumista opera-
tiivisten toiminnan mittareiden avulla. (Lindroos & Lohivesi 2004, 179). Balanced
Scorecard-mittaristo (BSC) tarjoaa strategiakartalle nelja eri ndkdkulmaa: talou-
dellinen ndkékulman, asiakas- ja prosessindkokulman ja oppimisen ja kasvun na-

kdkulman.

Organisaation tarkein padmaaré on olla taloudellisesti kannattava seké tuottaa
pitkaaikaista arvoa omistajille ja sidosryhmille. Organisaatioarvo kasvaa tyyty-
vaisten asiakkaiden kautta. Toisin sanoen asiakkaalle luvattu arvolupaus tayttyy.
Organisaation siséiset prosessit tuottavat toiminnallaan asiakkaille arvoa. Lisaksi

prosessit vaativat tiettyja kuluja, jotka puolestaan vaikuttavat taloudellisiin tuotta-
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vuustavoitteisiin. Oppimisen ja kasvun ndkokulma késittdd organisaation aineet-
toman padoman kuten osaamisen, jarjestelmat ja kulttuurin, jotka omalta taholtaan
tukevat koko arvonluomisprosessia. (Kaplan & Norton 2009, 123-125.) Alla ole-

va kuvio havainnollistaa naiden neljan nakékulman syy-seuraussuhdetta.

pd

TALOUS

ASIAKAS

e

SISAISET PROSESSIT

e

OPPIMINEN JA KASVU

aika

KUVIO 7. Tuloskortin nakokulmien syy-seuraussuhde.

( http://fi.wikipedia.org/wiki/Tiedosto:Syyseurauskuva.png)

BSC méérittelee organisaatiolle kaksi taloudellista strategiaa: kasvustrategian ja
tuottavuusstrategian. Kasvustrategian ldhtékohtana ovat yksinkertaisesti rahanléh-
teet eli asiakkaat. Se keskittyy esimerkiksi uusien asiakkaiden hankkimiseen tai/ja
vanhojen asiakkaiden sitouttamiseen tarjoamalla heille lisdarvoa. Tuottavuusstra-
tegia puolestaan pyrkii maksimoimaan resurssien hyodyntdmistd mahdollisimman
pienin kustannuksin. (Lindroos & Lohivesi 2004, 184-185.)

BSC:n asiakasnakokulma késittad erilaisia kilpailustrategioita organisaation eri
osa-alueilla. Kilpailustrategiat voivat tavoitella operatiivista erinomaisuutta”,
keskittyé tuote- ja palvelujohtamiseen tai pyrkié tarjoamaan “parhaan asiakasrat-
kaisun”. ”Operatiivinen erinomaisuuden” padsaanto on tarjota laadukkaita tuottei-
ta tai palveluja mahdollisimman edullisesti. Tdma saéntd noudattelee pitkalti
markkinointimixia: eli madritelladn tuote, hinta ja saatavuus. Tuote- ja palvelujoh-
tajuus puolestaan haluaa tarjota mahdollisimman ainutlaatuisia tuotteita ja palve-

luita. ”Paras asiakasratkaisu-strategia pyrkii tarjoamaan asiakkaalle parhaimman
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kokonaispaketin, joka on niin kattava, ettei asiakkaan kannata menna muualle.
(Lindroos & Lohivesi 2004, 185-188.)

Sisaisissé prosesseissa pyritdédn luomaan sellaisia toimintoja, jotka ohjaavat kilpai-
lustrategioissa esitettyja tavoitteiden toteutumista. Osa toiminnoista on kytkoksis-
sé kilpailustrategioihin ja osa puolestaan kytkeytyvét yleensa suoraan tuottavuus-
strategiaan hypaten asiakasndkdkulman yli. (Lindroos & Lohivesi 2004, 189.)
Esimerkkejé erilaisista prosesseista ovat seuraavat: operatiiviset johtamis-, asia-

kashallinta-, innovaatio ja sosiaaliset prosessit. (Kaplan & Norton 2009, 125).

Oppimisen ja kasvun nakokulma taiteilee kolmen eri aineettoman paaoman valil-
I4. Niita ovat inhimillinen pd&doma, informaatiopddoma ja organisaatiopadoma.
Taman ndkdkulman ydinajatuksena on tarjota henkildstélle mahdollisimman hy-
vat tyovélineet, mahdollisuus kehittdd osaamistaan ja nauttia hyvasta tydyhteisos-
ta. (Kaplan & Norton 2009, 125.)

OMISTAJA-ARVON
PARANTAMINEN

KASVUSTRATEGIA
uudet asiakkaat

TUOTTAVUUSSTRATEGIA
nykyisten pienemmat

asiakkaiden

tehokkaampi
padaoman

sitouttaminen
KILPAILUSTRATEGIAT

operatiivinen
erinomaisuus

hinta, laatu, saatavuus
OPER. JOHTAMINEN
hankinta

valmistus
riskienhallinta

INHIMILLINEN
PAAOMA
osaaminen

tuote-/palvelu-
johtajuus

ASIAKASHALLINTA
asiakasvalinta
asiakashankinta
sdilyttdminen
sitouttaminen
INFORMAATIO-
PAAOMA

tekniikka

tietojarjestelmat

KUVIO 8. Balanced Scorecard.
(Kaplan & Norton 2009, 125, Lindroos & Lohivesi 2004, 185.)

INNOVAATIO
tutkimus-ja tuotekehitys
suunnittelu

uudet mahdollisuudet

ORGANISAATIO-
PAAOMA
kulttuuri
johtajuus
hteistyd

SOSIAALISET
ymparisto
tyollistaminen
yhteis6
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Jokaiselle strategiakartassa esitellylle tekijalle tulisi pyrkia esittdmaan jokin mitta-
ri. Mittareita on erilaisia. Taloudellisia mittareita ovat perinteisesti liikevaihto ja
kannattavuuslaskelmat. N&iden toteutumista on helppo seurata numeerisesti.
Asiakasnakokulman mittarina toimivat usein asiakastyytyvaisyysmittaukset. Li-
séksi puhutaan innovatiivisuuden mittareista, jolla mitataan esimerkiksi, kuinka
monta uutta tuotetta tai palvelua on kehitetty strategiakauden aikana. Tarkemman
tuloksen saa, kun vield laskee uusien tuotteiden osuuden liikevaihdosta. Lis&ksi
voidaan tutkia henkil0ston tyytyvaisyyttd yms. organisaation sisisid asioita. Huo-
noja mittareita ovat esimerkiksi sellaiset, joilla mitataan vain onko jokin asia tehty
vai ei. Mittareiden tulee osoittaa selkedsti miten tavoiteltava asia on kehittynyt.
(Lindroos & Lohivesi 2004, 191-194.)

2.3 Strategian toteutus

Strategian toteuttaminen tai toimeenpaneminen on yhta kuin johtaminen. Organi-
saation johto on kuitenkin keskeisimmassa roolissa strategioiden luomisessa, mut-
ta itse toteutukseen he tarvitsevat nimenomaan koko henkilstod. Téssé kohtaa
tarvitaan johdolta hyvaa ja selkedd johtamista. Koska uuden strategian toimeenpa-
no tarkoittaa usein jonkin asteista muutosta organisaatiossa, johtaminen tulee
olemaan hyvin haastavaa. Yhtend haasteena voidaan pitdd kommunikointia. Miten
uusi strategia dokumentoidaan? Miten uudesta strategiasta kerrotaan henkildstolle
niin, ettd jokainen ymmart&a sen samalla tavalla? Entd miten tyontekijat saadaan

tyoskenteleméén strategian puolesta? (Lindroos & Lohivesi 2004, 159-164.)

Strategiaa laadittaessa kohdataan usein vastoinkdymisié. Jotta ongelmiin voitaisiin
reagoida ajoissa, on hyva tunnistaa ja tiedostaa muutamia seikkoja, jotka usein
vaikuttavat strategian epdonnistumiseen. Strategiaa pidetddn usein liian luotta-
muksellisena asiana. Vain péattavat elimet ovat mukana suunnittelussa ja saatuja
tuloksia pidetdan lahes salassa. Usein pelataan, ettd tulevaisuuden strategiset me-
nestyksen avaimet paatyvat kilpailijoiden tietoisuuteen. Luottamuksen tulisi kui-
tenkin koskea koko organisaatioita. Jotta strategia voi toteutua, sen tulee olla mu-

kana kaikkien jokapéaivaisessa tydssa. Jokaisen tyontekijan tulee tietdd kaytannos-
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s, mité hdnen odotetaan tekevan strategian eteen. Tama vaatii selkeéa viestintaa
johdon ja tyontekijoiden vélilla. (McKean 2009, 9-12.)

Yhtend ongelmana uuden strategian luomiselle saattaa olla organisaation hyva me-
nestys. Talléin strategian laatiminen koetaan turhana. Tulokset osoittavat, etté jo
olemassa oleva konsepti toimii ja ndin ollen ei osata kyseenalaistaa menestyksen
jatkuvuutta. Markkinat ja teknologia kuitenkin muuttuvat ja kehittyvat jatkuvasti.
Jos ympériston muutoksiin ei ole varauduttu, menestys ajautuu vaakalaudalle.
Monet menestyvat organisaatiot kylla laativat sadnnollisesti strategioita, mutta ne
helposti noudattavat samaa kaavaa ja menetelmid. Maailman muuttuessa on kui-
tenkin syyta pohtia, ovatko kaytettavat menetelmat tarpeeksi hyddyllisid. Toisaalta
monet organisaatiot puolestaan sortuvat siihen, etté ne tavoittelevat liikaa. Hyva
strategia on selkedsti ja saavutettavissa oleva. Organisaation taytyy olla realisti-
nen. Pitdd tuntea omat resurssit: kdytdssa oleva budjetti, henkiloston osaaminen ja
tyovélineet. (McKean 2009, 9-12.)

Yhtena suurimmista ongelmista strategian laatimisessa on kuitenkin ajanpuute.
Tyypillisesti kokouksissa operatiiviset padtokset vievat kaiken ajan eika organi-
saatiolle jaa aikaa miettia tulevaisuutta. Taméan vuoksi strategiset kokoukset tulisi
pitd&d omanaan. Strategiaa pitada pystyd muuttamaan tarvittaessa strategiakauden
aikana. Siksi sitd tulee seurata saannollisesti. Seurantaa helpottavat erilaiset mitta-
rit, joiden avulla voidaan tarkistaa tavoitteiden toteutumista. (McKean 2009, 9-
12.)

Usein keskitytéan liikaa hyvan ja tehokkaan strategian luomiseen ja kehittdmiseen,
itse toteutus ja4 taka-alalle. Viimeisimmaét tutkimukset kuitenkin osoittavat, etta
tarkedmpaa on strategian toteutus kuin sen ominaisuudet. Muutenkin strategiat
ovat muuttuneet. Ennen strategiat keskittyivat padasiassa aineellisen pddoman
hallintaan. Strategian tuloksia oli helppo mitata tuloslaskelman avulla. Strategia
oli onnistunut, kun kulut olivat pienet ja kéteen jadva voitto oli suuri. Nykyaan
aineettomat padomat (esim. henkildston osaaminen, asiakassuhteet) ovat nousseet
yhdeksi tarkeimmista kilpailutekijoista, silla ne luovat yrityksen tuotteille ja pal-

veluille arvoa.
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Strategiat kuuluvat entistd enemmaén koko organisaatiolle eika vain yritysjohdolle.
Useat organisaatiot ovat kokeneet, etté tyontekijoilta saatu tieto sekd heidén osaa-
misensa ja suhteensa tuottavat suurempaa Kilpailuetua kuin suuret aineelliset sijoi-
tukset. Nama organisaatiot ovat jakaneet henkildstonsa erillisiksi litketoimintayk-
sikodiksi ja tiimeiksi. Jotta strategiat voivat toteutua, se edellyttaa jokaiselta yksi-
kolta ja tiimilta strategian mukaista tyoskentelyd. Lisaksi menestymisen takia on
tarkedd, ettd jokainen tyontekija ymmartéa ja omaksuu organisaation strategian.
(Kaplan & Norton 2002, 1-3.)

Uudesta strategiasta on ehdottomasti laadittava selked asiakirja, jossa strategiaa il-
mennetadn kuvin ja tekstein. Asiakirjasta tulee kayda selkeésti ilmi, mita ollaan
muuttamassa, miksi ja miten. Asiakirja itsesséan pitaa olla koko henkiloston luet-
tavissa joko intranetissd tai muussa helpossa paikassa. Strategia usein esitellaan
koko henkilostolle esimerkiksi erillisend seminaarina, jossa edellda mainittu asia-
Kirja on referoitu Power Point -esitykseksi. Mikéli tallainen esitys toteutetaan, sen
on oltava hyvin selkedlld ja kaikille ymmarrettavélla kielell& kirjoitettu ja esitetty.
Erilaisille tulkinnoille ei voi jattaa tilaa. Toisaalta suuret seminaarit eivat ole ide-
aalein tilaisuus keskusteluille. Helpommin strategia ymmarretaan ja siita uskalle-
taan keskustella, jos sita ruoditaan pienemmisséa ryhmissa esimerkiksi osastopala-
verissa tai muissa vastaavissa. Talloin jokainen osasto voi tulkita yhdessa uutta
strategiaa ja keskustella siitd, miten se vaikuttaa juuri kyseisen osaston toimintaan.
Néin jokainen tyontekija ymmartadad helpommin, mit& uusi strategia tarkoittaa juuri
hé&nen jokapaivaisessa tyossédan. Taman jalkeen vasta strategiaa paastaan testaa-
maan asiakaspinnassa. (Lindroos & Lohivesi 2004, 159-164, 172.)

Edelleen ihmiset ovat niit4, jotka strategian toteuttavat. Vaikka nykyaén strategi-
oissa huomioidaan entistd enemman tyontekijéiden osaamista, motivaation ja tah-
totilojen kehittdminen on jadnyt kuitenkin taka-alalle. Ihmisen suoritustasoon vai-
kuttavat hanen osaaminen, kdytdssa olevat resurssit (esim. tyovélineet) ja ennen
kaikkea tahto tehda kyseista ty6ta. Henkiloston osaamisen kehittdminen nousee
usein ajankohtaiseksi uuden strategian yhteydessa. Jarkevaa on ensin kartoittaa,
mité henkildstén osaamisen taso talla hetkelld. Koulutustarpeet yleensa vahenevat,

kun sijoitetaan ihmiset osaamistaan vastaaviin tyotehtaviin. Ty tuntuu paljon
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mielekkdadmmaltd, kun tydntekija paasee hyddyntdmaan kokonaisvaltaisesti osaa-
mistaan. Motivaation lahteend pidetddn myos yhteenkuuluvuuden tunnetta. Esi-
merkiksi tiimityoskentelyssd méaéritelladn yhteiset tavoitteet koko tiimille ja onnis-
tuessaan koko tiimi palkitaan. Jotta tiimi voisi onnistua, on heidan tydskenneltava
yhdessa yhteisen tavoitteen hyvaksi. Yhteenkuuluvuuden tunne tai ylipaatansa
johonkin yhteis66n kuuluminen luo ihmiselle tietynlaista turvaa ja vahvuutta. (
Lindroos & Lohiméki 2004, 164-169.)

2.4  Seuranta

Strategian toteutumista tulee seurata koko strategiakauden ajan. Vuosittain strate-
giaa voidaan tarkastella esimerkiksi 2-3 kertaa erillisissé strategiapalavereissa.
Jokaisessa palaverissa ei tarvitse késitella kaikkia asioita vaan kussakin palaveris-
sa tulisi olla omat teemansa. N&in jokaiselle strategiselle seikalle jaa tarpeeksi
aikaa tarkasteluun. (Harward Business Review on Strategic Renewal 2008, 160
161.)

Johdon tarkoituksena on seurata niin operatiivisia kuin strategisia toimintoja. Mo-
lemmista toiminnoista tulee kuitenkin pitaa erilliset kokoukset. Akuutimmat ope-
ratiiviset kysymykset koetaan yleensa tarkedmpind ja ne jattavét strategiset kysy-
mykset varjoonsa. Todellisuudessa strategiset kysymykset olisivat tarkedmpia,
vaikka niihin ei tarvitsekaan 10ytaa vastausta heti. Strategiset pohdinnat vaativat
luovempaa ympaéristo4, siksi strategiapalaverit olisi hyvé pitaa jossain muualla

kaukana siita paivittaisesta operatiivisesta ymparistosta. ( Karlof 2004, 115-116.)

Johdon pitdmét seurantakokoukset, joissa on tarkoituksena seurata, oppia, paran-
taa ja paivittd, voidaan jakaa kolmeen eri kokoustyyppiin: operatiivisen toiminnan

seurantakokous, strategian seurantakokous ja strategian testaus- ja péivityskokous.

Operatiivisen toiminnan seurantakokouksessa tavoitteena on seurata ja ohjata ly-
hyen aikavalin taloudellisia ja operatiivisia tuloksia. Liséksi kasitelladn mahdolli-

sia kiireellisia ongelmia, joihin on I6ydettava ratkaisu heti. Tallaisia kokouksia
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pidetdédn noin kerran kuukaudessa. Monet yksikot tai osastot pitdvat vastaavia

palavereita keskenadén viikoittain. (Kaplan & Norton 2009, 259-260, 262.)

Strategian seurantakokous puolestaan keskittyy strategisten hankkeiden ja tulos-
kortin (BSC) seurantaan ja ohjaukseen. Tavoitteena olisi arvioida strategian to-
teuttamiseen liittyvid edistysta, esteitd ja riskejd. Organisaatiosta riippuen néiden
kokousten jarjestamistiheys vaihtelee kuukausittaisesta neljannesvuosittaiseen.

(Kaplan & Norton 2009, 259-260, 271-272.)

Strategian testaus- ja paivityskokouksissa pohditaan, onko strategia toimiva ja
tarkastellaan strategiakartassa tai tuloskortissa esitettyja strategisia olettamuksia ja
niiden paikkansa pitavyytta. Jos kokouksessa todetaan strategian olevan edelleen
patevé, paivitetdan vain tavoitearvoja ja mahdollisesti laitetaan hankkeita uuteen
tarkeysjarjestykseen seké kehitetd&n uusia mittareita. Toisaalta joskus joudutaan
toteamaan, ettei strategia enad palvele tarkoitustaan. Naita kokouksia puolestaan
olisi hyva jarjestaé joko vuosittain tai useammin kuten neljannesvuosittain. (Kap-
lan & Norton 2009, 259-260, 293-294.)
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3 CASE: SALPAUSSELAN KISAT

Salpausselan Kisoja on jarjestetty aina vuodesta 1923 lahtien. Kisojen isané pide-
tddn Lauri "Tahko” Pihkalaa, joka kirjoitti Suomen Urheilulehdessd 13.3.1922,
ettd Suomessa tulisi jarjestaa jokavuotiset kansainvéliset suurhiihdot. Kolmen
viikon kuluttua kirjoituksesta perustettiin Lahteen Lahden Hiihtoseura, jonka tar-
koituksena oli jarjestaa tasavertaiset hiihtokisat Holmenkollenin kanssa. Salpaus-
selan Kisoista kasvoi kansainvélisesti arvostettu urheilun suurtapahtuma. Kisat on
jouduttu perumaan kolmesti. 1930 kisoja ei voitu jarjestdd lumenpuutteen vuoksi,
javuosina 1940 ja 1942 kisat jouduttiin perumaan sodan takia. Kuudesti Salpaus-
selén Kisat ovat kantaneet MM-kisojen arvoa: 1926, 1938, 1958, 1978, 1989 ja
2001. Seuraavia kisoja haetaan vuodelle 2017.

(http://lahtiskigames.com/historia/.)

Taman péivan kisoissa kilpaillaan kahdeksan (8) maailmancupin osakilpailua:
nelja (4) maastohiihdossa, makihypyssa ja yhdistetyssa molemmissa kaksi (2).

Néiden lisaksi kdydaan FIS Youth Cup — kilpailu HS70-méessa.

Nykyaan Salpausselan Kisojen jarjestamisessa on mukana nelja paatahoa: Lahden
Hiihtoseura (LHS), Lahden Kaupunki, Suomen Hiihtoliito (SHL) ja Kansainvali-
nen Hiihtoliitto (FIS). (Kiuru 2003, 46.) LHS yhdessa kisaorganisaation kanssa
vastaa kisojen koordinoinnista, viestinnastd, sopimuksista ja logistiikasta. Lahden
kaupunki omistaa kisa-alueen ja ndin ollen huolehtii suorituspaikkojen ja muiden
fasiliteettien kunnosta ja niiden yleisilmeestd omien resurssiensa puitteissa. SHL
on kisojen suurin rahoittaja. Se solmii sopimukset YLE:n ja urheilumarkkinoin-
tiyrityksen Infront Finlandin kanssa. (Kiuru 2004, 25). FIS valvoo p&&asiassa sité,
ettd Salpausselan Kisat tayttdvat maailmancup-kisojen edellytykset. FIS:n asema
kuitenkin vahvistuu vuosi vuodelta ja néin ollen se myos rajoittaa kisaorganisaa-

tion toimintaa. (Salmi & Sandberg 2008, 4).

Tarked osa kisojen jarjestdmisessa ovat vapaaehtoiset toimitsijat ja talkootyovoi-

ma. Toimitsijat on jaettu omiin valiokuntiin, joita ovat esimerkiksi huoltovalio-
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kunta, turvallisuus- ja tietoliikennevaliokunta, ohjelmavaliokunta yms.. Seuraava

organisaatiokaavio esittdd, miten eri tahot ovat jakautuneet omiin osa-alueisiin.

KUVIO 9. Salpausseldn Kisojen organisaatio kaavio (Kiuru 2004, 25, mukailtu.)

3.1 Haastattelujen toteutus

Toteutettava tutkimus on kvalitatiivinen. Tdmén tutkimuksen tarkoituksena on
edetd induktiivisesti. Tutkimuksesta ei esitetd mitdan hypoteeseja eli ehdotuksia

tai olettamuksia tutkittavasta aiheesta. Tutkimus itse tuottaa yhdessa muun aineis-
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ton kanssa hypoteeseja, joiden pohjalta voidaan ldhted luomaan Salpausselén Ki-

soille uutta strategiaa.

Yksilohaastattelut toteutettiin kevaalla 2010. Haastattelukutsuja lahetettiin yhteen-
sé 24 henkilélle. Kutsuihin vastasi 9 henkil6d, joista haastatteluihin paatyi 7 hen-
kilod. 2 henkil0d vastasi haastattelurunkoon kirjallisesti. Ryhmahaastattelu toteu-

tettiin lokakuussa 2010. Haastatteluun osallistui 2 henkil6a.

Yksilohaastatteluihin osallistuneet henkil6t ovat Salpausseldn Kisojen vapaaehtoi-
sia toimitsijoita. Haastatteluissa selvitettiin vastauksia erilaisiin teemoihin. Tarkoi-
tuksena oli selvittda kisojen nykytilaa ja menneisyytta. Toisin sanoen haastatteluil-
la etsittiin vastauksia jo edelld mainittuihin tutkimuksen alaongelmiin seka kehi-

tysehdotuksia tuleviin Kisoihin.

Salpausseldn Kisojen strategian 2010 visiona oli ” Salpausseldn Kisat — maailman
paras pohjoismaisten hiihtolajien maailmancup-tapahtuma”. Haastateltavilta ky-

seltiin heidén ajatuksiaan visioista, ja oliko se heidadn mielestaan toteutunut. VVuo-
den 2010 strategiassa oli maéritelty liséksi seitseman strategista paddmaéaraa, joiden

toteutumisesta myds keskusteltiin. (Kiuru 2004, 14).

1. Salpausseldn Kisat on jokavuotinen pohjoismaisten hiihtolajien nayttdmé maa-
ilmancupin osakilpailuilla.

2. Salpausselén Kisat on taloudellisesti kannattava tapahtuma SHL:n, LHS:n sek&
kisaprojektin ndkdkulmasta.

3. Kisaorganisaation toiminta ja yhteisty6 on kiitettavaa kaikilla tasoilla.

4. Lahti ja Salpausselka tarjoavat esimerkilliset olosuhteet tapahtumille ja huippu-
urheilulle.

5. Salpausselén Kisojen yleisomaarét jatkavat kasvua strategiakaudella.

6. Yrityseldman osallistuminen Salpausseldn Kisoihin kasvaa strategiakaudella.

7. Salpausselén Kisat on urheilumedian ykkostuote Kisaviikolla.
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Nykytilan kartoittamisessa kaytettiin hyvaksi markkinointimixia eli haastatteluissa
analysoitiin organisaation tuotetta (tai palvelua), hintaa, saatavuutta ja markki-
nointiviestintid. Haastatteluissa kyseltiin kisojen tuotteiden ja palvelujen toimi-
vuutta ja riittavyytté sekd arvioitiin olemassa olevien erilaisten lipputyyppien sel-
keyttd ja niiden hintoja saatavuutta. Liséksi kyseltiin kisojen tarkeimmistd kohde-
ryhmista ja asiakassegmenteisté ja niihin kohdistuvan markkinoinnin onnistumi-
sesta? Lisaksi pohdittiin syita, miksi asiakas tulee kisoihin tai miksi vastaavasti

jattaa tulematta.

Muita teemoja olivat resurssit ja niiden riittdvyys seké kisojen kilpailijat. Tarkeita
kysymyksia olivat myés SWOT-analyysia varten selvitetyt kisojen vahvuudet,

heikkoudet, uhat ja mahdollisuudet. Lisaksi jokainen haastateltava sai kertoa mie-
leenpainuvimman hetken kisojen historiasta seké ajatuksia siita, miten kisoja tulisi

kehittaa.

Ryhmahaastattelu aloitettiin tutustumalla yksil6haastatteluista saatuihin tuloksiin,
joista haastateltavat saivat esittdd omia ajatuksiaan. Taman jalkeen alettiin keskus-
tella Salpausselan kisojen tulevaisuudesta. Tarkoituksena oli maéritella kisojen
olemassa olon tarkoitus eli missio seké toimintaa ohjaavat arvot. Pohdittiin, oliko
kisojen missio ja arvot muuttuneet edelliseen strategiaan verrattuna. Liséksi kes-
kusteltiin nykyisista asiakasryhmistd, tuotteista ja palveluista, kdytettavista resurs-
seista sekd tavoiteltavasta imagosta. Haastattelussa pyrittiin my6s hahmottelemaan
tulevaa visiota ja siihen liittyvia alatavoitteita ja mittareita, joiden avulla tahtotila
voitaisiin saavuttaa. Naiden liséksi pohdittiin erilaisia operatiivisia kehitysehdo-

tuksia.

3.2 Tutkimustulokset

Haastatteluiden perusteella voidaan pééatelld, etté strategia 2010 on toteutunut mal-

likkaasti. Strategia ei ollut kovin monelle haastateltavalle tuttu, mutta heidan poh-

tiessaan aiemmin mainittua visiota ja strategisia paamaarid, suurin haastateltujen
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mielesta ne olivat toteutuneet ja selkeda kehitysta oli tapahtunut viime vuosien

aikana.

Tuotteisiin ja palveluihin kaivattaisiin selkedmpad ja yhtenaisempéa linjaa. Tuot-
teilla ja palveluilla tarkoitetaan erilaisia lipputyyppeja seka oheistoimintaa/-
palveluja. Muutamat pitivat lipputyyppien ja oheistoiminnan tarjontaa liian Kirja-
vana. Kyse on kuitenkin urheilutapahtumasta. Toisaalta monet olivat kuitenkin
sitd mieltd, ettd oheistoimintaa tulisi lisatd entisestadn. Lippujen hintoja pidettiin
kohtuullisina, ehka jopa liian alhaisina. Hinta ei haastateltujen mielesta voi olla

esteend kisoihin saapumiselle.

Asiakkaisiin kaivattiin selkedmpad segmentointia. Taten markkinointiviestinta
voitaisiin kohdistaa paremmin eri asiakasryhmille. Ehdotuksia segmenteista olivat
mm. nuoret, elékel&iset, perheet ja yritykset. Moni toivoi, ettd paivakohtainen
kohdistaminen eri segmenteille voitaisiin toteuttaa vielé entista tehokkaammin.
Nuorille kohdistuvassa markkinoinnissa ehdotettiin suurempaa Internetin kayttoa.
Paikallinen markkinointi oli haastateltavien mielesta selkeasti parantunut, mutta
edelleen toivottiin parempaa nékyvyytta katukuvaan esimerkiksi erilaisten pieni-
muotoisten tapahtumien muodossa. Liséksi markkinoinnin toivottiin ulottuvan
paremmin muualle Suomeen kuten paékaupunkiseudulle ja Varsinais-Suomeen.
Yhtena ajatuksena oli vieda markkinointia myos Pietariin, josta kisavieraat paasi-
sivat Lahteen kéatevasti junalla ja nain ollen voitaisiin ajatella esimerkiksi yhteis-

ty6td VR:n kanssa.

Resursseista kaikki pitivat talkootydvoimaa tarke&dnd, mutta moni oli jo huolestu-
nut se jatkumisesta. Heid&dn mielestadn asia ei kuitenkaan vield ollut ajankohtai-
nen, mutta asia tulisi ottaa esille ehka jo viiden vuoden péaastd. Suurimpana on-
gelmana resurssien puitteissa pidettiin Lahden ja lahikuntien vahaista majoitustar-
jontaa. Moni ulkopaikkakuntalainen jattaa kisat véliin todennékdisesti juuri majoi-
tuspulan takia. Téssd mielessa saatavuus on erdénlainen ongelma, johon ei kisaor-
ganisaatio kuitenkaan pysty vaikuttamaan. Suorituspaikat ja tekniikka olivat mo-
nen mielestd parannusta kaipaavia kohteita. Naidenkin suhteen kisaorganisaatio on

riippuvainen merkittavastd yhteistyokumppanista Lahden kaupungista.
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Kysymys Kilpailijoista tuntui monelle vaikealta. Kilpailevana tapahtumana voitai-
siin pitaa esimerkiksi Pelicansin pelié tai muuta vastaavaa urheilutapahtumaa,
mutta harvoin vastaavia tapahtumia osuu samalle viikonlopulle. Lopulta tultiin
sithen tulokseen, etté kisojen pahimpia kilpailijoita ovat yleenséd muut aktiviteetit
ja huvit, joita ihmisille tarjotaan. Yksi téllainen Kkilpailija on oma sohva. Miksi
menna ulos rantésateeseen, kun saman ja ehk& jopa paremmin nakee televisiosta?
Saa nousi muutenkin yhdeksi paasyistd, miksi asiakas jattda tulematta kisoihin.
Jotkut sanoivat myds, ettd huono asiakaspalvelu ja ruuhkat olisivat seikkoja, jotka
jattavat ihmiset mieluummin kotiin. Tietysti myds suomalaisten urheilijoiden me-
nestys vaikuttaa asiakaskayttaytymiseen. Monilla saattaa olla edelleen my6s mie-

lessa vuoden 2001 traagiset MM-kilpailut.

Millaiset kisat meill& sitten on vuonna 2015? Monen mielesta kisat muistuttavat
hyvin paljon nykyisia kisoja, jotka tarkoittavat ainakin kisoja kolmessa eri lajissa
(hiihto, makihyppy ja yhdistetty). Kisoja on kuitenkin joka vuosi kehitettava, jotta
ne séilyttavat ajankohtaisen ilmeen. Muutamat ehdottivat markkinoinnin ulkois-
tamista ja muutenkin yritysyhteistyon lisadmista. Lisaksi toivottiin kehitystéa kiso-

jen koordinointiin.
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Seuraava kaavio esittdéd Salpausselan Kisojen tdman hetkiset vahvuudet, heikkou-

det, uhat ja mahdollisuudet:

MAHDOLLISUUDET
MM-kisat
Talviolympialaiset
Kehittaminen
Tunnettuuden kasvattaminen
Markkinoinnin tehostaminen
Uudet tuotteet
Olosuhteet/fasiliteetit Kansainvalisyys
*Lahti Uudet asiakkaat
*Keskustan laheisyys Kavijamaarien kasvattaminen pe ja su
*Suorituspaikat Tuotteen sailyttdminen
Varmat kavijat
Yleisbmaarat

Tunnettuus

HEIKKOUDET UHAT
Talkoolaisten ika Urheiljoiden huono menestys
Hotellitilanne

Talkoovaen poistuminen

->kustannukset
Uudistaminen ->0saamispula
Urheilijoiden menestys Ilmastonmuutos
Resurssien epavarmuus Lahden kaupungin maine
"Nakymatoén" Hiihtoliiton maine
Ennakointi sddolosuhteisiin

KUVIO 10. SWOT-analyysi

Ryhmaéhaastattelusta saadut tulokset jaivat harmittavan suppeiksi. Totesimme niin
nykyisen mission kuin asiakasryhmien, tuotteiden ja palveluiden, resurssien seka

tavoiteltavan imagonkin sdilyneen hyvin pitkélti ennallaan.
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Salpausseldn missiona on ollut aiemmassa strategiassa ” Salpausseldn Kisat kan-
sainvalisesti merkittavana urheilutapahtumana vaalii lahtelaisia perinteité seka
vahvistaa hiihtourheilun asemaa paikallisesti ja valtakunnallisesti.” Pohdimme
kuitenkin, onko Salpausselan Kisat enad vain pelkka urheilutapahtuma, vai pitéi-
sikd se méaritella laajemmin tapahtumaksi tai jopa festivaaliksi. Tdhan muutok-

seen ovat vaikuttaneet oheistapahtumien lisdantyminen.

Aikaisemmassa strategiassa asiakasryhmaét oli jaettu seuraavasti: suuri yleiso, yri-
tyseldma ja media. Uusina asiakasryhminé voidaan pitéé kisoihin saapuvia jouk-
kueita ja sekd talkoovéked. Haastattelussa mietittiin myos suuren yleison jakamis-
ta erillisiin segmentteihin: nuoret (12-17v.), perheet ja varmat kévijat. Yrityksille

suuntautuva myynti puolestaan olisi oma segmenttinsa.

Tuoteryhmiksi luokiteltiin vanhassa strategiassa: lipunmyynti, sopimukset ja kisa-
tori. Aiemmassa strategiassa kisatori késitti kaikki oheisohjelman sekd muun tava-
ra- ja ruokamyynnin. Nykyisessa strategiassa oheisohjelma tulisi kategorioida
omaksi tuotteekseen, jonka alaisuuteen kuuluisivat Lahti Hallin konsertit seka

muut maksulliset lisdtapahtumat.

Resursseja ovat ennestéén olleet talous, osaaminen, fasiliteetit. Talouteen ja fasili-
teettehin liittyvét entistd voimakkaammin kisojen omistajatahot, joita ovat Lahden
Hiihtoseura, Suomen Hiihtoliitto, FIS ja Lahden kaupunki. Namé vaikuttavat ta-
hoiltaan esim. kisojen budjettiin, kisapaikan kunnostukseen ja hankittavaan tek-

niikkaan.

Kisojen imagolla halutaan edelleen luoda kisoista mielikuvia, jotka houkuttelevat
kisoihin asiakkaita. Mielikuvat ja kdvijoiden kokemukset yhdessé lisddvat kisojen
tunnettuutta. Positiiviset kokemukset saavat asiakkaat tulemaan uudestaan ja ndin
ollen synnyttévat asiakasuskollisuutta. Lisaksi tyytyvdinen asiakas lisaa kisojen

tunnettuutta kertomalla kisoista uusille ihmisille.

Vaikeuksia tuotti organisaation arvojen maarittdminen. Kumpikaan haastateltavis-

ta ei pystynyt kertomaan arvoja suoraan. Lopulta tultiin siihen tulokseen, etta Sal-
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pausselan Kisojen arvojen tulisi olla linjassa Hiihtoseuran ja Hiihtoliiton kanssa,

mutta mitdan virallisia arvoja ei pystytty méarittdmaan.

Vision laatiminen osoittautui hankalaksi tehtévaksi, silla mitéan todellisia paatok-
sid ei pystytty tekemaan. Haastateltavat yhtyivéat yksiléhaastatteluissa saatuun tu-
lokseen ja totesivat edellisen vision saavutetuksi. Aikaisempaa visiota kritisoitiin
sen ympéripyoreydesta. Sitéd ei pystytd mittaamaan mill&&dn mittareilla ja ndin ollen
todistamaan toteutuneeksi. ”Salpausselédn Kisat — maailman paras pohjoismaisten
hiihtolajien maailmancup-tapahtuma”. Kenen mielesti se on paras? Asiaa tulisi
virallisesti tarkastella yleison, median, FIS:n, kilpailjoiden, ym. tahojen nakokul-

masta.

Haastattelussa hahmoteltiin kaikesta huolimatta ehdotus uudeksi visioksi. ”’Strate-
giakauden aikana Salpausselén Kisat vakiinnuttaa vuotuisen kavijamaaran 100
000 maksavaan kévijaan.” Tadman jalkeen madriteltiin seitseméan strategista tavoi-

tetta tai nakokulmaa, jotka tulee ottaa huomioon, jotta visio toteutuisi. Niit4 ovat:

Salpausselan Kisat — jokavuotinen tapahtuma
Taloudellisesti kannattava tapahtuma
Markkinoinnin lisédminen paikaupunkiseudulla
Yritysyhteisty6t jatkuvat ja ne ovat kannattavia
Oheistoiminnan lisédminen

Fasiliteettien kunnostaminen ja kehittdminen

N o a b~ w D oe

Yhteistyd median kanssa lisaa nakyvyytta ja tunnettuutta

Kun puhuttiin operatiivisista kehitysehdotuksista, todettiin, etta nakyvyyden li-
sdédmisessa voitaisiin pohtia uudenlaisia menetelmia ja elementtejé. Lisaksi Suur-
hallin hyddyntdminen kisojen aikana olisi lahes vélttdmatén parannus. Naihin asi-

oihin viittasivat myds monet yksilohaastatteluihin osallistuneet.
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3.3  Tutkimuksen arviointi

Tutkimustuloksista voidaan yhteenvetona sanoa, etté ne vastaavat kohtalaisesti
tutkimusongelmiin. Pd&dongelmaan I6ydettiin ymparipyored vastaus, jonka mukaan
Salpausselan Kisat muistuttavat vuonna 2015 hyvin pitkalti taman paivan kisoja.
Alaongelmiin 16ydettiin yhta lukuun ottamatta tyydyttavasti vastauksia. Tutkimus-
tulokset osoittavat, ettd kisojen vanha strategia oli tavalla tai toisella saavutettu.
Liséksi saatiin vastauksia kysymyksiin kisojen vahvuuksista, heikkouksista, mah-
dollisuuksista ja uhista. Vastausten laatu ei valttdmatta ollut aivan sité luokkaa,
mité olisi toivottu. Viimeiseen alaongelmaan ei saatu kovinkaan selkeitd vastauk-
sia. Toisaalta haastattelukysymykset eivat olleet tarpeeksi selkeitd tdman ongel-

man ratkaisemiseksi.

Tutkimusta arvioidessa madritellaan tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti. Va-
liditeetti kertoo, kuinka hyvin on onnistuttu mittaamaan tutkittua asiaa ja saamaan
vastaukset tutkimusongelmiin. Tassé tutkimuksessa kaytettiin menetelmané haas-
tatteluja, joten validiteetti tarkoittaa esimerkiksi sitd, kuinka onnistuneita kysy-
mykset ovat olleet ja onko niiden avulla I0ydetty vastaukset tutkimusongelmiin.
Reliabiteetilla puolestaan arvioidaan saatujen tulosten pysyvyytta ja toistettavuut-
ta. Reliabiteetti voidaan méaaritella sisdisesti ja ulkoisesti. Sisdinen reliabiliteetti
mittaa tulosten pysyvyyttd, jos tutkimus toteutettaisiin uudestaan samassa ympa-
ristossd. Ulkoinen reliabiliteetti puolestaan liittyy tutkimuksen toteuttamiseen

muissa tilanteissa. (Tuomi 2007, 150.)

Jos tutkimus toteutettaisiin uudestaan, haastattelujen kysymykset laadittaisiin
hieman eri tavalla. Kysymysten teemat todennakdisesti muistuttaisivat nykyisia,
mutta kysymykset itse muotoiltaisiin eri tavalla, 1&hinna selkedmmin. Lahinna
haastatteluissa olisi pitanyt 16ytaa selkedmmin vastaukset kysymyksiin: Mita?
Miksi? Miten? Milloin? Eniten muokkausta kaipaisivat yksiléhaastattelun kysy-
mykset. Tosin nykyisilla kysymyksillakin saatiin aikaan yll&ttavan riittdvia vasta-
uksia. Haastateltavista henkilGista moni koki kysymykset vaikeiksi. Toisaalta sii-

hen vaikutti myos se, etteivat he tunteneet kunnolla vanhaa strategiaa.
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Jalkimmaisen ryhmahaastattelun kysymykset olivat onnistuneempia. Valitettavasti
sen haastattelun tulokset jaivét kuitenkin kovin hailyviksi, silla haastateltavat kak-
si henkil6a eivat valttamatta olleet oikeat henkildt vastaamaan kysymyksiin kah-

destaan. Ryhmahaastatteluun olisi kaivattu naiden kahden liséksi enemman henki-

16ita ja etenkin paattavassa asemassa olevia.

Tutkimuksesta voidaan todeta, ettd sen validiteetti oli ihan kohtalainen. Toisaalta
vastaavanlaisesta tutkimuksesta samassa ymparistossa saataisiin todennakdisesti
vastaavanlaiset tulokset. Yksilohaastatteluissa henkildiden vastaukset alkoivat
toistaa itseddn. Liséksi ryhmahaastattelussa kéytiin lapi yksilohaastattelujen tulok-
sia ja ndmé haastateltavat yhtyivat saatuihin tuloksiin. Toisin sanoen yksiléhaas-
tattelujen reliabiliteetti on hyvalla tasolla. Mitd ryhméhaastatteluun tulee, sen re-
liabiliteetti ja& kovin heikoksi, sill4 kuten jo mainittiin, haastateltavien maaré oli

hyvin vahdinen.

Aikataulut ja case-organisaation henkildston vaihtelut vaikuttivat tutkimuksen
toteutukseen. Vastaavanlainen projekti vaatisi selkedmmaén aikataulun, tarkan

suunnitelman ja sitoutuneet osapuolet, jotta sen hyotyaste olisi suurempi.
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4 EHDOTUKSIA SALPAUSSELAN KISOJEN TOIMINTASTRATEGIAAN

Taman luvun tarkoituksena on antaa evéitd Salpausseldn Kisojen virallisen strate-
gian luomiseen. T&ssa luvussa esitetyt asiat pohjautuvat tehtyihin haastatteluihin,
viimeisimp&an asiakastyytyvaisyyskyselyyn, tutkimukseen kisojen tunnettuudesta,
vuoden 2010 kisojen loppuraporttiin, toimintastrategiaan 2010 seka tekijan omiin
ajatuksiin. Lisaksi luvussa on hyédynnetty Lahden Hiihtoseuran ja Suomen Hiih-
toliiton Internet- sivuja. Tarkoituksena on edeté teoriaosuudessa esitettyjen vai-
heiden mukaisesti. Salpausselédn Kisojen menneisyytta ja nykytilaa selvitettiin
haastatteluissa, joten niistd saadut tulokset ovat olleet esill& jo aiemmin tutkimus-
tulokset osiossa. Tutkimustuloksissa esiteltiin myds SWOT-analyysi, joten siihen-
kaan ei endd sen tarkemmin palata tassé luvussa. Tdman luvun tarkoitus on keskit-
tyd enemman kisojen tulevaisuuteen. Ensin esitell&an kisojen missio, arvot, jotka
on poimittu Lahden Hiihtoseuran sek& Suomen Hiihtoliiton arvoista ryhméhaastat-

telussa hahmoteltu visio.

Salpausselan Kisojen toiminta-ajatus eli missio:
Salpausseléan Kisat kansainvalisesti merkittavana tapahtumana vaalii lahtelaisia

perinteita seka vahvistaa hiihtourheilun asemaa paikallisesti ja valtakunnallisesti.

Salpausselan Kisojen arvot:
e Suomalaisuus
e Osaaminen
e Yhteistyd

o Kansainvalisyys

Salpausselan Kisojen visio 2015:
Strategiakauden aikana Salpausselan Kisat vakiinnuttaa vuotuisen kavijamaaran

100 000 maksavaan kavijaan.
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Vision strategiset paamaarat:

Mittarit:

Salpausselan Kisat

— jokavuotinen tapahtuma

-kisat vuosittain

- kolmessa lajia, 8 kilpailua

Taloudellisesti kannattava tapahtuma

-tuloslaskelmat sekd muut kannatta-
vuuslaskelmat
-> pysytdén budjetissa

-> tulos positiivinen

Markkinoinnin lisddminen

paakaupunkiseudulla

-asiakastyytyvaisyyskyselyissa paakau-
punkiseudun osuus kasvaa
(2010, osuus 17%)

Yritysyhteisty6t jatkuvat ja ne ovat

kannattavia

-yhteistyOyritysten maara ja niista saata-

va taloudellinen hyoty

Oheistoiminnan kannattava lisdéaminen

-konserttien vakimaarat

Fasiliteettien kunnostaminen ja kehit-

taminen

-raportit (FIS)

Yhteistyd median kanssa lisda naky-

vyyttd ja tunnettuutta

-nakyvyys mediassa

->missa? Etusivu? TV-uutiset?

ASIAKASRYHMAT

Salpausselan Kisojen asiakasryhmat voidaan jakaa viiteen eri ryhméaan: suuri ylei-

s, yrityseldma, media, talkoovaki ja kisajoukkueet. Taloudellisesti tuottavia ndis-

té ovat kolme ensimmaista. Talkoovaki itsessdan on taloudellisesti kannattava

asiakasryhmd, mutta se ei suoranaisesti tuota tuloja kisoille. Kisajoukkueet puoles-

taan ovat merkittava asiakasryhma kisojen imagon kannalta. Téssa mitataan kiso-

jen imagoa kisajarjestdjana, mika omalta osaltaan vaikuttaa esimerkiksi MM-

kisojen saamiseen. Media asiakkaana kasittaa tuo kisoille nakyvyytta ja ndin ollen

lisad yleisod. Lisaksi median kanssa luodaan erindisia yhteistydsopimuksia kuten

televisiointioikeuksia.

Suuri yleiso tulisi jatkossa segmentoida selkedmmin. Esimerkkejd segmenteistd

ovat nuoret (12-16v.), perheet ja varmat kavijat. Ndin ollen markkinointi voitaisiin

kohdistaa tarkemmin eri segmenteille. Eri kisapdivien kohdistamista eri segmen-
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teille tulisi jatkaa ja kehittdd pidemmalle. Perjantai suunnattaisiin nuorisolle, lau-
antai on tunnetusti ollut varman yleison pdivé ja sunnuntai tarjoaisi enemman per-

heille suunnattua ohjelmaa.

Yrityselamaé on toinen merkittava kisojen rahanlahde yhdessa suuren yleison kans-
sa. Yrityselama voidaan jakaa sponsoreihin, yritysasiakkaisiin ja tavarantoimitta-
jiin. Yrityseldma on ollut toimivaa ja kannattavaa. Sen toivotaan jatkuvan jatkos-
sakin. Uudet yhteistydkumppanit ovat aina tervetulleita. Yritysasiakkaat ostavat
eniten VIP-paketteja ja edellisind vuosina ndma ovat olleet tayteen varattuja. Tassa
kohtaa voidaan pohtia, olisiko kysynt&a vielda enemmaén. Tulisiko VIP-tiloja laa-

jentaa? Riittavatko resurssit siihen?

TUOTERYHMAT

Salpausselan Kisat tarjoavat asiakkailleen seuraavanlaisia tuotteita-/palveluita:
liput, sopimukset, kisatori ja oheisohjelmat. Liput ovat se perinteisin tuoteperhe,
jotka jakautuvat erilaisiin lipputyyppeihin: aluelippuihin, katsomolippuihin ja eri-
laisiin VIP-lippuihin. Lipputyypit ovat havaittu riittaviksi. Sopimukset ovat yritys-
ten ja median valilla tapahtuvaa kaupankéyntia. Osan sopimuksista solmivat Hiih-
toliito ja FIS. Kisatori kéasittad tarjolla olevia ruokailumahdollisuuksia seka alueel-
la myytavia matkamuistoja yms.. Aikaisemmin oheisohjelmat kuuluivat kisatorin
alaisuuteen, mutta nyt ne voidaan erottaa omaksi tuoteryhmaéksi. Erilaiset konsertit

ja muut erilliset tapahtumat kuuluvat tdhén tuoteryhmaan.

RESURSSIT

Kayttssa olevia resursseja ovat talous, osaaminen ja fasiliteetit. Talous maaraytyy
Hiihtoliiton mé&&rdédmén budjetin mukaan. Muita taloudellisiin resursseihin vaikut-
tavia tekijoitéd ovat erilaiset sopimukset ja muut taustayhteisét. Osaaminen puoles-
taan jakautuu talkootydhon, laajaan yhteistyéhon esimerkiksi Lahden kaupungin

kanssa ja ulkoistettuihin toimintoihin.
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STRATEGIAKARTTA

Visio itsesséan edellyttdd valitsemaan strategiaksi kasvustrategian. Jotta visio voi-
daan saavuttaa, on saatava uusia asiakkaita. Tarke&d4 on myos sdilyttad jo nykyiset
varmat kavijat lisédmalla heidén saamaansa arvoa. Asiakasnakokulmassa paate-
taan keskittyé palvelujen/tuotteiden johtamiseen sekd mahdollisimman hyvén

asiakasratkaisun tarjoamiseen. Namé vaativat tiettyja siséisia prosesseja.

Ensimmaisend lisataan markkinointia pdakaupunkiseudulla ja saadaan sieltd uusia
kavijoita Salpausseldn Kisoihin. Oheispalvelujen tarjontaa tulee lisata. Nain voi-
daan tarjota mahdollisimman kattava palvelupaketti kisoihin saapuvalle asiakkaal-
le. Liséksi kattavat ja toimivat oheispalvelut lisadvat ensikertalaisten mielenkiin-
toa ja houkuttelevat heitd palaamaan kisoihin my@s seuraavana vuonna. Yritys- ja
mediayhteistyon jatkuminen lisaa kisojen nakyvyytté ja tunnettuutta, ja taten ne

lisadvat myos kisakéavijoiden maaraa.

Jotta visio seké yllamainitut prosessit ja strategiat voivat toteutua, tulee kisat yli-
paatansa jarjestdd. Tama vaatii talkootyoldisig, joita tulee jatkossa saada liséé van-
hempien tydldisten siirryttyd “eldkkeelle”. Poistuvalla talkoovielld on hallussaan
tarkedd hiljaista tietoa osaamista, jonka jakaminen olisi ddrimmaisen tarkeaa tule-
vina vuosina. Jotta Kisat voidaan jérjestaa tai etta ne séilyttdvat maailmancupinar-
von, tulee fasiliteettien olla kunnossa. Fasiliteettien méara ja kunto vaikuttavat
myos asiakkaan saamaan arvoon. Asiakas saa huomaamattaan liséarvoa, jos kisa-
paikka on siisti ja siell& on esimerkiksi tarpeeksi vessoja seka paikkoja, missé
lammitelld. Kukaan ei vélttamétté kiinnita niihin huomiota silloin, kun ne toimi-
vat. Mutta jos perusmukavuutta lisdavét seikat on hoidettu huonosti, asiakas miet-

tii seuraava vuonna kaksi kertaa, lahteekd kisoihin vai ei.

TOTEUTUS JA SEURANTA

Strategian toteutukseen osallistuvat kaikki. T&man vuoksi edes jokaisen paatoimi-

kuntaan, johtoryhmaén ja jarjestelytoimikuntaan kuuluvan tulisi tuntea strategia
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perin pohjin. Teoriaosuudessa on kerrottu enemmaén strategian toimeenpanemises-

fa.

Toinen tarkeé seikka on strategian seuranta. On tarke&a luoda tavoitteille selkeét
mittarit, joiden avulla strategian toteumista on helppo seurata. Saannélliset seuran-

takokoukset ovat pakollisia strategian toteutumisen kannalta.

KAYTANNON EHDOTUKSIA

Perjantai on tunnetusti ollut kavijamaaraltaan vahaisin péiva. Perjantaille tulisi
kisojen ohessa jarjestada nuoria kiinnostavaa ohjelmaa. Lahti tunnetaan hip hop
-kaupunkina. T&alla jarjestetddn kesaisin joka vuosi kasvava Summer Up -
tapahtuma. Yhteistydssa ndiden jarjestdjien kanssa voisi jarjestad Lahti Halliin
nuorisolle suunnatun konsertin. Summer Up -tapahtuman jarjestajat ovat juuri
avanneet Lahden keskustaan uuden yokerhon, josta voisi esimerkiksi tehda viralli-
sen kisojen jatkopaikan koko kisaviikonlopulle. Ndin ollen yhteistydmahdollisuu-
det heidén kanssaan ovat monipuoliset. Vastaavasti taas sunnuntaipéivalla voisi

kehittad enemman perheille suunnattua ohjelmaa: esiintyjid, maskotteja yms..

Salpausselan Kisojen tarkeé voimavara on vapaaehtoinen talkoovéki, mutta on-
gelmana on talkoovaen korkea ikd. Vapaaehtoiset ovat luonnollisesti ainoa talou-
dellisesti kannattava vaihtoehto. Ongelmana on, etta joissakin kisojen jarjestami-
sessd vaadittavissa tyOtehtévissa vaaditaan jonkinasteista koulutusta. Moni am-
mattilainen pyytéa koulutustaan vastaavasta tehtdvasta palkkaa. Toisaalta pitkéai-
kaisilla talkoolaisilla on kisojen jarjestdmisesta niin vankka kokemus, ettei sellais-
ta ammattitaitoa voi opiskella missédén koulussa. Talkoolaisten iké voi toisaalta
olla myos mahdollisuus, miké&li uutta nuorta verta saadaan kisoihin mukaan. Nuo-
ret tuovat mukanaan uusia tuulia. Moni organisaatio luottaa liikaa vanhoihin toi-
mintatapoihin, eikd ndin ollen voi kehittya tarpeeksi nopeasti. Sukupolvenvaihdos
voisi ndin ollen tehdd ihan hyvaa myos Salpausseldn Kisoille. Mista nuoria sitten
saadaan mukaan? Erilaiset yhteistyot esimerkiksi koulujen kanssa, saattaisi lisata
tunnettuutta nuorten keskuudessa. Lisaksi monissa ammatillisissa kouluissa on

tyoharjoittelujaksoja. Salpausseldn Kisat voisivat olla oiva tyoharjoittelupaikka
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monelle. Osallistuminen erilaisille koulutusmessuille voisi olla oiva markkinointi-

keino.

Kisojen ndkyvyytta on myos kritisoitu. Erilaiset tempaukset lisdisivéat ehdottomasti
kisojen nakyvyytta. Esimerkiksi promotapahtuma Triossa tai Sokoksessa voisivat
toimia. Mukana voisi olla mahdollisuuksien mukaan joku nykyinen tai entinen
urheilija. Vastaavanlaisia tapahtumia voisi jarjestdd myos paékaupunkiseudulla
esimerkiksi Kampissa, Forumissa, Itdkeskuksessa tai muussa vastaavassa. Nain
herétettaisiin huomioita myds Lahden ulkopuolella. Tama olisi mainio tilaisuus

kertoa padkaupunkiseutulaisille esimerkiksi kisojen loistavasta tunnelmasta.

Majoituskapasiteetin vahyys on esteena ulkopaikkakuntalaisten saapumiselle. Yh-
teistyd VR:n kanssa helpottaisi ainakin juuri padkaupunkiseutulaisten tuloa Kisoi-
hin. Kisaviikonloppuna olisi laajennettu juna-aikataulu tai ainakin muutama myo-

haisempi juna Helsinkiin.
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5 YHTEENVETO JA JATKOTOIMENPIDE-EHDOTUKSET

Kun aletaan luoda strategiaa, siitd voidaan erottaa kolme selkeda vaihetta: suunnit-
telu toteutus ja seuranta. "Hyvin suunniteltu on puoliksi tehty”, kuuluu vanha sa-
nanlasku. Jotta voidaan alkaa suunnitella uutta strategiaa, tulee organisaation tun-
tea tarkkaan oma ympéristonsé, vahvuudet ja heikkoudet seka tiedostaa mahdolli-
suudet seka mahdolliset uhkakuvat. On vaikea lahted suunnittelemaan jotain tule-
vaa, jos el tiedetd, missé ollaan nyt. Toteutus vaiheessa nousee esille kommuni-
kaation merkitys. Jokaisen tyontekijan tulee ymmartaa uusi strategia. Tyontekijat
ovat niit4, jotka saavat muutoksen aikaan. Tdmé& on kuitenkin vaikeaa, jos ei tark-
kaan ymmarra, mita tekee ja miksi. Seurannan merkitys piilee siind, ettei ole jar-
kevéa jatkaa huonon strategian toteuttamista. Strategioiden on oltava joustavia ja

muuttumiskelpoisia. Niité tulee seurata ja paivittaa sdannollisesti.

Tydn empiirisessa osuudessa etsittiin vastauksia tutkimusongelmiin. Saadut tulok-
set olivat kohtalaiset. Toki paljon kehitettdvaé jai. Uuden strategian luominen vaa-
tii koko kisaorganisaation panosta. Paatoksia tulee tehdéd yhdessa. Strategian luo-
miselle taytyy l10ytad aikaa. Mahdollisimman kattavan strategian rakentaminen
vaatii useita eri tutkimuksia ja analyyseja. Tassa tydssa niita on esitetty vain muu-

tamia.

Yksi Salpausselén Kisoille hyodyllinen analyysi olisi sidosryhméanalyysi, jossa
kartoitettaisiin kaikki sidosryhmét ja niiden asema ja tehtévat kisaorganisaation
suhteen. Lisdksi kisaorganisaation sisélla tulisi luoda selked viestintasuunnitelma.

Tama toimisi myos apuna uuden strategian tiedottamisessa.

Kokonaisen strategian luomista varten olisi hyva kasata tiimi, joka koostuisi Sal-
pausselén Kisojen avainhenkiloistd sek&d SHL:n ja FIS:n edustajista. Lisédksi mu-
kana voisi olla Lahden ammattikorkeakoulun opiskelijoita, jotka toteuttaisivat
strategian vaatimia tutkimuksia seké kasaisivat virallisen strategia-asiakirjan pro-

jektiopintoinaan tai osana opinnéytetyota.
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Taman tyon tarkoituksena oli tuottaa kisaorganisaatiolle tyovéline strategian ra-
kentamista varten. Toivottavasti tastd tyosta ja etenkin tyon teoriaosuudesta on
hyotya kisaorganisaatiolle kaytanndssa. Tyon tulisi herattad ajatuksia seka antaa

hyddyllisid ideoita tulevaisuuden strategiaprojekteille.
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LITTEET

LITE 1. YKSILOHAASTATTELURUNKO
1. Miké on suhteesi Salpausseldn Kisoihin? Mika on tyotehtavési? Kauan
olet ollut mukana kisaorganisaatiossa?
2. Loytyykd Salpausseldn Kisojen historiasta sellaisia asioita, jotka haluaisit
tuoda kisoihin mukaan uudelleen?
3. Kisojen tuotot tulevat asiakasryhmilta: suuri yleiso, yrityselama ja media.

a. Onko ndita asiakasrynmi& huomioitu mielestasi tarpeeksi kisojen
markkinoinnissa?

b. Pitaisiko jotain ryhm&a huomioida enemman?

c. Suuri yleis6 voidaan jakaa seuraaviin ydinryhmiin: varmoihin, hou-
kuteltavissa oleviin kokeneihin ja kiinnostuneisiin kokemattomiin
kavijoihin. Onko yleisomarkkinointi ollut mielestési tarpeeksi ak-
tilvista? Pitaisiko siihen panostaa vield lisda? Enté pitaisiko sen ol-
la enemmén kohdistettua?

4. Tarjottavia tuoteryhmié ovat: liput, sopimukset ja kisatori.

a. Ovatko nykyiset lipputyypit toimivia? Mita mielta olet hinnoista?

b. Ovatko erilaiset yhteistydsopimukset olleet toimivia ja kannattavia?

c. Onko kisatorin (muu toiminta) tarjonta ollut riittavaa? Onko sita lii-
kaa vai liian vahan?

5. Kisojen resursseja ovat: talous, osaaminen ja fasiliteetit

a. Ovatko resurssit riittavia?

b. Onko talkooty6 edelleen toimiva vaihtoehto?

c. Tarjoaako urheilukeskus tarvittavat puitteet kisoille?

d. Toimiiko majoitusjarjestelyt?

e. Entd laitteet/tekniikka?

6. Visio strategiakaudella 2010 oli ”Salpausseldn Kisat - oma maailman paras
pohjoismaisten lajien maailmancuptapahtuma.”

a. Mita ajatuksia se herattaa?

b. Onko tavoite saavutettu?

c. Miten visiota voisi muokata ajatellen seuraavaa strategiakautta?
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7. Enta mitd mieltd olet missioista eli strategisista padmaarista, joita olivat:
a. Salpausselén Kisat on jokavuotinen pohjoismaisten hiihtolajien ndyt-
tdmo maailmancupin osakilpailuilla.
b. Salpausselan Kisat on taloudellisesti kannattava tapahtuma SHL:n,
LHS:n seka kisaprojektin ndkokulmasta.
c. Kisaorganisaation toiminta ja yhteisty6 on kiitettdvaa kaikilla tasoil-
la.
d. Lahti ja Salpausselka tarjoavat esimerkilliset olosuhteet tapahtumille
ja huippu-urheilulle.
e. Salpausselén Kisojen yleisomaaréat jatkavat kasvua strategiakaudella.
f. Yrityselamén osallistuminen Salpausselan Kisoihin kasvaa strategia-
kaudella.
g. Salpausselan Kisat on urheilumedian ykkdstuote kisaviikolla.
8. Muitk& ovat kisojen vahvuudet?
a. .... heikkoudet?
b. .... mahdollisuudet?
C. .... uhat?
9. Missd asiassa Salpausselan Kisat ovat mielestési erityisesti onnistuneet?
Tai missé asiassa Kisojen tulisi onnistua erinomaisesti?
10. Miké on Salpausselén Kisojen asema verrattuna muihin maailmancupin Ki-
soihin?
11. Tarkeimmaét kohderyhmét? Kenelle tdman péivan kisoja tulisi pé&dasiassa
markkinoida?
a. Miksi asiakkaat tulevat kisoihin? Minké& arvelet olevan tarkein syy?
b. Entd miksi asiakas jattaa tulematta?
12. Ketka tai mitk& ovat Salpausselédn Kisojen pahimpia kilpailijoita?
13. Mihin suuntaan kisoja pitaisi mielestasi kehitta4?
a. Mita pitéisi lisata?
b. Mit4 karsia?
c. Millaista oheistoimintaa/-palveluja?

14. Kerro lyhyesti millaiset ovat Salpausseléan Kisat vuonna 2015?
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LITE 2. RYHMAHAASTATTELURUNKO

1. Kaydéaan lapi yksilohaastatteluissa saadut tulokset (SWOT, kehitysehdo-
tukset yms.)
2. Missio?
3. Médritell&éan
a. Selkeét asiakasryhmét
b. Tuotteet ja palvelut
c. Madritellaan resurssit ja niiden kohdistaminen
d. Tavoiteltava imago
4. Visio?
5. Strategiset tavoitteet, joita vision toteutuminen edellyttdd? (SMART)
a. Mita vaaditaan, ettd tavoite toteutuu? (spesific, achievable)
b. Konkreettiset tavoitteet? (achievable, realistic)
c. Mittari? (measurable)
d. Aika? (time)
6. Arvot?
7. Muita operatiivisia tavoitteita strategiakaudelle?
a. Nykytila

b. Tavoiteltava muutos



