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Taman opinnaytetyon tavoitteena on kehittaa strategiatydmalli Suomen Salibandyfliitto ry:lle
lajiliton strategiatyOn toteuttamiseen. Tyon tavoitteena on mallintaa ja helpottaa koko lajiliiton
strategiatyon toteuttamista ja jalkauttaa se eri toimintasektoreiden strategiatydn toteuttamis-
malliksi. Toimintamalli konkretisoidaan opinnaytetydssa strategiatydn vuosikellon ja kaytan-
non toteutuksen osalta yhden liiton toimintasektorin, huippu-urheilun, strategiatyon yksityis-
kohtaisessa strategiatyon toteuttamismallissa. Toimintamalli ja vuosikello perustuvat strate-
giatyokalujen seka osallistamisen tehokkaaseen hyddyntamiseen.

Opinnaytetyo toteutettiin toimeksianto pohjalta kehittamistyona, jossa ensimmaisessa vai-
heessa selvitettiin yleisesti strategiatyota ja strategiatydssa kaytettavia strategiatydkaluja.
Strategiatytkalujen kasittelyssa otettiin huomioon liikunta-alan ja lajiliitto-toiminnan erityispiir-
teitd, joiden perusteella strategiatyOkalujen tarkastelua rajattiin tilanteeseen sopivalla tavalla.
Toisessa vaiheessa tarkasteltiin strategiatyon historiaa ja haasteita, toteutusta ja eri strate-
giatyokalujen hyddyntamista Suomen Salibandyliitto ry:n toiminnassa. Seuraavaksi tydssa
laadittiin strategiatyon malli koko lajiliiton ja sen eri toimintasektoreiden strategiatyon toteut-
tamiseen. Lopuksi rakennettiin konkreettinen malli yhden liiton toimintasektorin, huippu-
urheilun, strategiatydn toteuttamiseen seké kuvattiin opas-muotoisesti strategiatyon toteutta-
mista vastaavissa lilkkunta-alan organisaatioissa.

Opinnaytetydn lopputuloksena syntyi malli strategiatyon toimintamalliksi, joka soveltuu Suo-
men Salibandyliitto ry:n toimintaymparistdon ja sen eri toimintasektoreiden sektorikohtaisen
strategiatydn toteuttamiseen.

Johtopaatoksena opinnaytetydstad voidaan todeta, etta eri organisaatioissa, kuten esimerkiksi
Suomen Salibandyliitto ry:ssa, laajan sidosryhmaverkoston sitouttaminen, kohtaaminen ja
mukaan ottaminen jo strategiatyon alkuvaiheessa toimihenkildiden lisdksi on lopullisten stra-
tegisten linjausten toimeenpanon, toteuttamisen ja kaytannon toiminnan tulosten kannalta
erittdin tarkeda. Opinnaytetydn tuloksena syntynytta strategiatydmallia annetaan liittohallituk-
selle hyvaksyttavaksi ja sitd hydédynnetaan ja pilotoidaan Suomen Salibandyliitto ry:n huippu-
urheilusektorin sektoristrategian laadinnassa vuoden 2017 aikana. Opinnaytetydn osana syn-
tynytta yksinkertaistettua strategiatyon yleisopasta voidaan hyédyntaa samassa toimintaym-
paristdssa toimivien eri urheilu- ja likuntaorganisaatioiden strategiatyon toteuttamisessa.
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1 Johdanto

Suomen Salibandyliitto ry (SSBL) on perustettu 23.9.1985. Suomen Salibandyliitto on
valtakunnallinen urheilujarjest6, jonka paatehtavana on toimintasaantdjen mukaisesti sali-
bandyn ja sahlyn harrastajien edunvalvonta ja lajin harrastamisen kehittaminen valtakun-
nallisesti seka toimia sahlyn ja salibandyn laaja-alaisena mahdollistajana. (Salibandyliitto,
2016k.) Salibandy on talla hetkella Suomen kolmanneksi suurin ja suosituin palloilulaji
jalkapallon ja jaakiekon jalkeen rekisterdityjen pelaajien mukaan mitattuna (51 629 lisens-
sipelaajaa) (Suomen Salibandyliitto, 2016m.) Maantieteellisesti salibandy on levinnyt koko
Suomeen ja lajin lisenssipelaajia on lahes kaikissa kunnissa. Jasenseuroja Suomen Sali-
bandyliitossa on 868 (Suomen Salibandyliitto, 2016m.) ja joukkueita sarjoissa kaudella
2015 - 2016 on mukana 2930. Suomen salibandyliiton alaisuudessa pelataan miesten ja
naisten salibandyliigaa, 1-6 divisioonaa, Suomen cupia ja junioreiden sarjoja A-junioreista
F-junioreihin saakka. SM-mitaleista taistellaan miesten ja naisten salibandyliigassa ja A-C

junioreissa.

Suomen Salibandyliitto ry on voittoa tavoittelematon yleishyédyllinen jasentensé perusta-
ma lajin palveluorganisaatio, jossa voidaan karkeasti sanoa asiakkaiden olevan samassa
my06s omistajia eli lajin seurat ovat lajiliiton asiakkaita, mutta samassa ne ovat myds sen
jasenet eli omistajat. Suomen Salibandyliitto ry:n toimintaa ohjaa liiton toimintasd&nnat,
joiden pohjalta on salibandyliiton liittohallitus ohjaa sen toimintaa. Liiton tarkoituksena on
toimintasaantdjen mukaisesti edistaa, valvoa ja ohjata salibandyn ja sahlyn harrastusta ja
kehitystd Suomessa. Salibandyliitto kuuluu salibandya ja sahlya harrastavien urheiluseu-
rojen, alue- ja piiriorganisaatioiden seka muiden tahojen aatteellisena jarjestdéna ja yhdys-
siteend. Toiminnan perustana ovat likunnan eettiset arvot ja urheilun reilun pelin periaat-
teet. Salibandyliiton varsinaisia jasenid ovat liiton hallituksen hyvaksymat salibandya ja
sahlya harrastavat, tukevat tai edistavat rekisterdidyt yhdistykset. Tarkoituksen toteuttami-
seen liittyvia kohtia liiton toiminnassa on lukuisia ja niistd merkittavimmat liittyvat edusta-
miseen, yhteiskunnalliseen vaikuttamiseen ja edunvalvontaan, saantéjen laatimiseen ja
niiden valvontaan, koulutus- ja valistustython, jasenseurojen toiminnan kehittdmiseen,
kilpailutoiminnan jarjestamiseen, kansainvaliseen toimintaan seka lajin edistamiseen liitty-
viin toimintoihin. Jasenseuroista muodostuvan liittokokouksen yksi merkittavista tehtévista
on kayda lapi hallituksen esittama ja laatima pitkan aikavalin toimintasuunnitelma ja kes-
kustella toiminnan kehittdmisesta pitkalla aikavalilla. Samoin liiton kokous ottaa kantaa
liiton hallituksen laatimaan raporttiin liiton taloudellisesta tilasta seka siella keskustellaan
liiton taloudesta ja sen kehityksesta. Liittohallitus hoitaa littokokouksen valitsemana liiton

asioita ja hallituksen toimikausi on kolme tilikautta kerrallaan. (Salibandyliitto, 2016l.)



Naiden toimintojen laadukas hoitaminen edellyttaa liitolta toimenpiteité ja arvovalintoja,
joihin tarvitaan strategiaty6ta ja sen merkittavyys toiminnan ohjaajana on iso. Strategiaty6-
ta ohjaa liiton hallitus. Lajiliton kasvuvauhti on ollut lajiliton historian aikana kovaa kaikilla
mittareilla (Salibandyliitto, 2016m) ja tuohon on reagoitu uudistamalla tavoitteita ja toimin-
nan siséltoja. Jasenseurojen maaré on lisaantynyt vuoden 1993 lukemasta eli 350 seuras-
ta vuoden 2015 lukemaan 868 seuraan ja samaan aikaan on lisenssipelaajien maara kas-
vanut ensimmaisesta rekisterilukemasta vuodelta 1988 (709 henkilda) vuoden 2014 luke-
miin eli 51 629 lisenssipelaajaan.

Organisaationa Suomen Salibandyliitto on uudistunut vuosien saatossa myfs paljon ja
toimintaa ja henkiloresursseja on suunnattu tilanteen ja tarpeen mukaisesti eri sektoreille.
Viimeisin uudistus tehtiin vuoden 2015 aikana ja uutta organisaatiota lahdettiin muokkaa-
maan uuden salibandystrategian 2028 mukaisesti. (Salibandyliitto, 2016h.). Nykyinen

vuoden 2016 tilanne on esitelty kuviossa 1.
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Kuvio 1. Suomen Salibandyliitto ry:n organisaatio ja toimintasektorit 2016 (Salibandyfliitto,
2016h)



Salibandyliiton toiminnassa yksi merkittdva ryhma ovat valiokunnat, joita talla hetkella
toiminnassa on viisi ja jasenina valiokunnissa toimivat eri alojen asiantuntijat seké seura-
toimijat, jotka pyrkivat omalla toiminnallaan edistamaan asioiden eteenpéin viemista sek-
toreittain. Tall& hetkella toiminnassa ovat erotuomarivaliokunta, kilpailuvaliokunta, kan-
sainvalinen valiokunta, kurinpitovaliokunta seké saéantovaliokunta. Jasenia valiokunnissa
on 3-8 henkiloa (Salibandyliitto, 2016n.)

Lisaksi jokaisen toimialan yhteydessé on erilainen maara tarkeita sidosryhmia, jotka vai-
kuttavat merkittavasti sektorin toimintaan. Esimerkkeina liiton toimintaan tiivisti kytkoksis-
sé olevista erilaisista sidosryhmista voidaan mainita maajoukkuetoimijat, ikaluokkaval-
mentajat, akatemiavalmentajat, valmennus- ja ohjaajakouluttajat, erotuomarikouluttajat,
alueiden erotuomarivastaavat sekéa tyttd- ja naissalibandyn kehitysryhma. (Salibandyliitto,
2016b-qg, i, k).

Myds harrasteliikunta on salibandyn osalta erittéain voimakasta. Suomen Salibandyliiton
jasenseurojen toiminnan liséksi on pienemmasséa kaukalossa ja vahemmilla pelaajilla pe-
lattava sahly erittdin suosittu harrastus leikki ja -kuntoilumielessa esimerkiksi tydpaikkalii-
kunnassa, seurakuntien toiminnassa seka erilaisissa kerhoissa. Suomen Gallupin SLU:lle
tekeman Suuren Liikuntatutkimus 2009 - 2010:n mukaan salibandyn ja séhlyn harrastajia
oli maassamme vuonna 2009 354 000 henkil6d. Tassa tutkimuksessa ainoastaan jalka-
pallolla oli palloilulajeista enemman harrastajia kuin salibandylla ja sahlylla (Suomen Lii-
kunta ja Urheilu, 2010a, 16; Suomen Liikunta ja Urheilu, 2010b, 8). Salibandyn vetovoima-
tekijoind ovat tervehenkinen lajikulttuuri, nuorekas ja ennakkoluuloton markkinointi ja ne

saavat lajin houkuteltua lajin pariin jatkuvasti uusia innokkaita harrastajia.

Salibandyn kansainvélisesta toiminnasta vastaa vuonna 1986 perustettu kansainvalinen
salibandyliitto eli International Floorball Federation (IFF). IFF:n jAsenené on talla hetkella
60 kansallista lajiliittoa ja IFF on saanut kansainvélisen Olympiakomitean tunnustuksen.
IFF on myo6s jasen kansainvdlisten lajiliittojen kattojarjestossa SportAccordissa, mika tun-
nettiin aiemmin General Association of International Spors Federations (GAISF). IFF:n
alaisuudesta loytyy kansainvélisesti yhteensd 4396 salibandyseuraa, joissa on 300 133
lisenssipelaajaa (IFF 2016b.) IFF jarjestda salibandyn maailmanmestaruuskilpailut seka
kansallisten sarjojen mestarijoukkueiden vélisen turnauksen Champions Cupin (IFF
2016b). Maailman rankingin maaraytyy aikuisten arvokisamenestyksen perusteella ja
maailman rankingissa Suomi on talla hetkelld sijalla kaksi (IFF 2016a). Suomen saliban-
dyliigan liséksi kovatasoisimmat salibandysarjat ovat Ruotsin superliiga, Sveitsin liiga ja

Tsekin liiga.



Salibandyliiton toimintaa ja tulevaisuutta ohjaa lajin strategia ja visio 2028, jonka liittoval-
tuusto hyvéaksyi elokuussa 2015. Strategia on yleisluontoinen kuvaus lajin arvoista ja tule-
vaisuuden tavoitteista ja siind nousee esiin kaksi olennaista asiaa kokonaisuuden suh-
teen. Strategian ja visio 2028:n mukaan salibandy tarjoaa monipuolisimmat mahdollisuu-
det pelata ja urheilla ja ndma on puettu englanninkieliseen lauseeseen ” Love the way you
play ”. Salibandyn strategiset tavoitteet visiossa 2028 tiivistyvat kahteen tekijaa: 1. sali-
bandy on Suomen suurin joukkuepeli ja 2. Suomi on maailman paras salibandymaa (Sali-
bandyliitto 2016p.)

Opinnaytety6 on Salibandyliiton tilaama toimeksiantoty®, jonka tavoitteena on tehda stra-
tegiatydon perustoimintamalli ja vuosikello Suomen Salibandyliitto ry:n strategiatyohon.
Liséksi tavoitteena on konkretisoida perustoimintamallia yhden liiton toimintasektorin el
huippu-urheilun strategiatyon tarkemmaksi vuosikelloksi. Opinnaytety® avaa strategian-
tydskentelyn historiaa Salibandyliitossa ja se antaa konkreettisen mallin strategiatyon ai-
kataulutuksesta lajilitossa. Opinnaytetydssa esitellddn ja otetaan tarkasteluun eri strate-
giatyOkaluista toteuttamistavaltaan ja soveltuvuudeltaan parhaiten liikunta-ja urheilualalle
lajiliiton toimintaymparistoon ja kehittamistarpeisiin soveltuvat tydkalut. Mallissa kaydaan
lapi strategiatydn tekemisen suunnitelma, avataan laajan sidosryhman parempi ja tehok-
kaampi hyoddyntaminen prosessissa ja selkeasti aikataulutetaan strategiatyOprosessi.
Opinnaytetydssa syntyy sektorikohtaisen strategiatydn vuosikello ja siité viela jatkona yh-
den osa-strategian eli huippu-urheilusektorin tarkka sektorikohtainen toimintamalli. Lisé-
tuotoksena syntyy myds yleinen strategiaty6opas eri organisaatioille. Kyseinen yleisopas

on sovellettavissa muiden urheiluorganisaatioiden ja lajiliittojen strategiatyohon.



2 Strategiaty0 yksittaisen organisaation ndkékulmasta

Yksittaisten organisaatioiden olemassaolon tarkoitus peilautuu lahtékohdasta, jonka mu-
kaan niiden tehtavana on jonkun hyédyn eli lisdarvon tuottaminen itse organisaation ulko-
puoliselle taholle. Tata ydintehtavaé varten on organisaation pyrittava luomaan asiakas-
kunta, jonka maarittdminen tulee aloittaa asiakkaan todellisuuden, tilanteen, toiminnan ja
tarpeiden kautta. Tata kautta asiakas ja hanen tarpeensa tulevat maarittdmaén organisaa-
tion luonteen. Organisaation toiminnan lahtdékohtina ovat asiakas- ja omistajahyoty. Se
tarkoittaa lahtokohtaisesti sita, etta he ja heidan tarpeensa ovat toiminnan lahtékohta ja
itse organisaation olemassaolon tarkoitus. Asiakashyddyn ja siihen linkittyvan ulkoisen
kilpailukyvyn rinnalle voidaan asettaa toiseksi toiminnan lahtékohdaksi myds yksittaisen
organisaation tarve tuottaa hyttya myds omistajille. Nain toiminnassa korostuvat siséisen
toiminnan tehokkuus ja siséinen suorituskykyisyys eli kannattavuus. Menestyvien organi-
saatioiden toiminnan taustalla on pohjimmiltaan kysymys siitd, miten organisaation tuottaa
perustehtavansa mukaista hydtya ja miten se voidaan tuottaa tehokkuusvaaten mukaises-
ti. Nama vastaukset on aika- ja paikkasidonnaisia ja ne eivat ole pysyvia vaan vaihtuvat
sen mukaan miten tilanteet muuttuvat. Yleensa strategiatyon alkuvaiheissa eli strategia-
prosessin asioiden yleislinjausten yhteydessa otetaan huomioon asiakashyotyyn ja ulkoi-
seen kilpailukykyyn vaikuttavia asioita. Omistajahy6tyyn ja sisdiseen suorituskykyyn liitty-
vat asiat kasitellaan vastaavasti yleensa strategiaprosessin jalkipuolella varsinaisen stra-
tegian toteuttamista koskevan tarkastelun yhteydessa. Tassa tarkastelussa tulokulmana
ovat asioiden kaytannoén tekemiseen ja aikaansaamiseen liittyvat kysymykset. (Lindroos &
Lohivesi 2010, 17-24.)

Vuorisen (Vuorinen 2014, 15) mukaan operatiivinen johtaminen keskittyy tdhan paivaan,
huomiseen ja lahiaikoihin, mutta strateginen johtaminen mahdollistaa pitkan aikavalin me-
nestyksen. Se kasittelee tulevaisuuden asioita vuosiksi eteenpéin ja se on organisaation
menestysresepti. Yrityksen ja organisaation strategisen johtamisen kannalta olennaista on
siirtda ajattelu menneesta tulevaan. On tiedettava millainen menestyvan yrityksen tai or-
ganisaation on oltava tulevaisuudessa. On tehtava analyyseja yrityksesta tai organisaa-
tiosta tdn&an ja oivallettava sitéd kautta miten se voi menestya tulevaisuudessa. (Lainema
ym. 2001, 20.)

2.1 Visio ja strategia

Visioksi kutsutaan sitd, millaiseksi organisaatio haluaa tulla. Se on julkisesti tasmennetty
nakemys ja se on asia johon organisaation tulisi itse vahvasti vaikuttaa. Hyva visio on

henkilostélle innostava, asiakkaille toimiva ja uskottavasti mitattavissa. Ne asetetaan jolle-



kin jaksolle ja jakson paatyttya sen saavuttamista tulee voida arvioida. Yleissisalloltaan
latteat visiot, joissa ilmaistaan yleista halua, innostavat harvoin ketaan. Hyvan ja tehok-
kaan vision tarkoitus on synnyttaa innostava nakemys organisaation tulevaisuudesta ja
sen tulee olla erilainen kuin nykytila. Sytyttavé visio on voimakkaan kasvun ja toiminnan
uudistamisen vaiheessa oleville organisaatioille tarkea ja se on henkilostolle yhdistava
haasteellinen tekija, jonka eteen yhteisesti ponnistellaan. Mikali visiota ei kyeta hyvin yk-
sinkertaisesti kuvaamaan, kannattaa se jattda maarittelematta. Toimiva visio voidaan tii-
vistaa siten, ettd se on realistinen, ymmarrettava, toiminnallinen, mitattavissa ja innostava.
Organisaatiolla tulee olla pitk&an ajan tavoite, valittu tulevaisuus, jonka pohjalta toimintaa
rakennetaan. Hyvéassa visiossa on selkea aikajanne, mik& on maaritetty ja se on helposti
ymmarrettavissa. Strategiaa voidaan taas kuvata paremmin siten, ettéd se on organisaati-
on toiminnan juoni eli sen tapahtumien punainen lanka, jonka tehtdvana on auttaa kohti
valittuja tavoitteita ja visiota. Sisalldllisesti strategia ja sita kuvaava strategiaprosessi koos-
tuvat erilaisesta joukosta pohdintoja, johtopaatdksia, valintoja ja toimenpiteita, joiden avul-
la vision tasmentavat tavoitteet pyritaan saavuttamaan. Voidaan ajatella, etta strategia on

oman organisaation toimintaan liittyvaa innovointia. (Lindroos & Lohivesi 2010, s.24-26.)

Kehusmaa (2010, 13-14) nostaa esille ajatuksen, ettd strategia on yrityksen keskeisten
tavoitteiden ja toiminnan suuntaviivojen valinta muuttuvassa maailmassa, joka johtaa re-
surssien kayttoon vain valituissa kohteissa. Taméa korostaa ymparilla olevaa toimintaym-
paristda eli muuttuvaa maailmaa strategian lahtokohtana. Sen mukaan strategia pitaa
sisédllaan tietoisesti tehtyja valintoja, eri asioiden tarkeysjarjestyksia seka tavoitteita. Stra-
tegiaa voidaan my0ds kuvata mielikuvina, imagoina, vertauskuvina ja erilaisina tarinoina.
Juuti (2001, 240-242) nostaa esille juuri nuo tekijat postmodernissa strategiassa ja hanen
mukaansa postmoderni strategia tuottaa merkityksia, joita ihmiset kuluttavat. Talléin stra-
tegia on ihmisten tunteisiin vetoava tarina, jota voidaan kayttda hyodyksi. Se on myds
organisaation palveluksessa oleviin ja heidan kauttaan asiakkaisiin vetoava suotuisa mie-
likuva. Lisdksi strategia on talléin keino tuottaa asiakkaiden ja organisaation vdlille ela-
myksellinen rajapinta, joka tuo asianosaisille elamaan mieltd ja merkitysta ja mahdollisesti
jopa identiteetin. Strategian tavoitteisiin liittyvat pyrkimykset voidaan jakaa kahteen osaan.
Ensimmainen strateginen pyrkimys on se, etta siina pyritaan tekemaan jotain tehok-
kaammin tai paremmin kuin aiemmin. Talldin pyritaan kohtaamaan ja tyydyttamaan asia-
kastarpeet entistd paremmin. Toinen paaajatus strategisiin tavoitteisiin pyrkimisessa on
ajatus, etta pyritddn tekemaan joitain uutta ja erilaista. Tasséa pyritaan tekemat asiat toisin
kuin muut tekevat. Strategiassa keskitytdan karkeasti ajateltuna siis tehokkuuden paran-

tamiseen tai uuden tekemiseen. (Vuorinen 2014, 27-29.)



Organisaatioissa tehdaén strategiaty6td monella eri tasolla. Eri tasoille tarkoitetut strategi-
at eivat kuitenkaan ole sisallgiltadn samanlaisia, vaan niissé otetaan tarkemmin kantaa
juuri sen strategiatason haasteisiin. Mitd alemmas organisaatiossa tullaan ja samalla ol-
laan lahempéna asiakaspintaa sitd enemman yksityiskohtia strategia sisaltaé ja silloin
strategiat alkavat vaiheittain muistuttaa kehittamissuunnitelmia. Strategia on paaviestil-
taén selkea ja julkinen linjaus siitd, miten organisaatio aikoo saavuttaa tavoitteensa ja se
on omalle organisaatiolle ohje siitad, miten sen tulee toimia. Tasta johtuen strategian tulee
sisalloltaan olla avoin ja koko oman organisaation ja sidosryhmien on oltava selvilla siita,
mita heiltd odotetaan ja mihin pyritdan. Kaikkia strategian yksityiskohtia ei tarvitse julkis-
taa, mutta sen paaperiaatteiden on oltava tiedossa. Olennaista on muistaa, etté strategiaa
ei tehda sen itsensa vuoksi vaan aina oman organisaation ydinhaasteista lahtien. (Lind-
roos & Lohivesi 2010, 26-28.)

Itse strategiatydn voi ymmartaa eri tavoin ja yleensa se pitaé sisallaén strategiasuunnitte-
lun, strategian toteutuksen ja strategisen johtamisen. Kehusmaan (2010, 15-18) mukaan
kaikki nama asiat sisaltyvat strategiatydn kasitteeseen. Strategiaty®d on katto tai sateen-
varjo kaikille noille kasitteille ja se kuvaa paremmin strategiaa yksinkertaisena osana or-
ganisaation tydta. Strategiaty® pitaa sisallaan myds sen toteuttamisen ja siihen osallistuu
koko organisaatio omalla ty6llaan. Strategiatydn kaikissa vaiheissa mukana on strategi-
nen johtaminen, josta vastaa organisaation johto. Mutta termilla strategiaty® kuvataan
paremmin sen laaja-alaisuutta koskien koko organisaatiota eika pelkéastaan sen johtoa ja
strategiatyon keskeinen tavoite on saada koko organisaatio tekemaan strategiatyota. Or-
ganisaatiossa tyoskentelevien henkildiden ja ryhmien roolit vaihtelevat strategiatytn eri
vaiheissa, mutta kaikkien tulee jollakin tavalla olla mukana kaikissa strategiatydn vaiheis-
sa. Usein strategiatydssa haetaan jotain muutosta ja sen aikaan saaminen edellyttaa or-
ganisaation rakenteen ja kulttuurin muutosta seka organisaation rakenteen, strategian,
toimintatapojen seka jarjestelmien muutosta. Naiden muutosten tule palvella yrityksen

pitkgjanteista menestysta ja toimintakykya. (Russell-Jones 2000, 28.)

2.2 Strategiatytn aikatauluttaminen

Strategiakaudet ja niiden kesto vaihtelevat eri organisaatioissa ja yrityksissa ja siihen ei
ole olemassa yhté mallia, jota eri organisaatiot toteuttavat. Strategian laadinnasta ja sen
kestosta toteaa Vuorinen (2014, 250), ettd se on yleensa laadittu isommissa organisaa-
tioissa kolmeksi vuodeksi ja sita pyritddn paivittdmaan vuosittain. Strategia kytkeytyy or-
ganisaation vuosikelloon ja usein strategian miettiminen ajoittuu vuoden alkupuolelle. Isot
muutokset toimintaymparistdssa vaikuttavat strategian korjaamiseen aina tarvittaessa,

vaikka strategiaty6ta tehtaisiin organisaatiossa vuosittain. Vastaavasti Kehusmaan (2010,



40) mukaan perinteinen tapa laatia strategiaa on 3-5 vuoden mittainen strategia, joka pai-
vitetddn vuosittain. Paivitys on ndissa tapauksissa kevennetty versio strategiatydskente-
lystd, silla sen tyomaara koetaan pienemmaksi ja siihen osallistuu pienempi osa organi-
saatiosta. Tallgin vuosittaisessa paivityksessa lisdtddn numeerisia tavoitteita strategia-
kauden loppupaahan seka ajantasaistetaan markkina-, kilpailu- ja riskianalyysit.

Vuorisen (2014, 250) mukaan strategiaty®n aloittaminen ajoittuu alkuvuoteen ja hallitus
aloittaa ja paattaa strategiatyon. Normaalisti hallituksen rooli on strategiatydssé ohjaava,
mutta isommissa strategisissa muutoksissa ja valinnoissa se on suurempi. Paavastuu on
toiminnanjohtajalla ja paallikkétason rooli on strategian kéaytannon toteuttaminen. Kehus-
maan (2010, 40) mielesta strategiatyon tulee olla jatkuvaa eli arviointia ja seurantaa tulee
tehda koko ajan. Tama tarkoittaa sitd, etta strategiaa tulee myos jatkuvasti paivittaa el
strategian kehittaminen, uudistaminen ja parantaminen tulee olla osana paivittaista arki-
tydta organisaatioissa. Mahdolliset muutospaattkset tulee tehda strategiaan peilaten tie-
toisesti ja perustellusti. Erillisia strategianpaivitysprojekteja ei organisaatiossa enéé tarvi-
ta, kun seuranta, arviointi ja paivitys muuttuvat luonnolliseksi tavaksi koko organisaation

toimintakulttuuria.

2.3 Osallistaminen strategiatydssa

Osa strategiatydn kokonaisuutta on osallistaminen ja osallistuminen. Niihin liittyen on esi-
tetty erilaisia vaihtoehtoisia ajatuksia, joissa osallistamisen laajuus ja tavat vaihtelevat.
Karlofin (1996, 43-48) mukaan strategisten asioiden tulee kuulua luonnollisena osana
johtamiseen ja yrityksen luottamusjohdon tulisi rohkaista ja kannustaa johtajistoa strategi-
seen ajatteluun. Strategisten asioiden kasittelyyn on valmennettava koko johto ja heilla
tulee olla yhteinen nédkemys ja ajattelu pitkdjanteista kehittamisty6ta varten. Johtajilla on

suurin vastuu huomata mahdolliset kehityskohteet ja rohkeus niiden kehittamiseen.

Hyppéanen (2007, 50) toteaa, ettd eri aikakausina ovat strategian sisallot, kohderyhmat,
organisaation painopisteet seka strategiaan osallistuvat toimijat vaihdelleet. Hanen mu-
kaansa strategiaprosessiin osallistuminen on laajentunut ja kattaa koko henkiloston. Ny-

kyisin strategiaa tehddan koko organisaatiolle, eikd vain ylimman johdon kayttoon.

Voidaan my6s puhua strategisesta vuorovaikutusjohtamisesta, jossa strategia ja vuoro-
vaikutus ovat kaksisuuntainen prosessi. Koko organisaation on tarke&a siséaistad yhdessa
tekemisen merkitys ja luonne strategiatyota tehtiessa. Matkalla menestykseen tarvitaan
kaikkia organisaation edustajia toteuttamaan yhteista strategiaa. Keskeista tassa tydssa

on myo6s verkosto-osaaminen ja vuorovaikutustaidot. Vuorovaikutteisella johtamistavalla



hallitaan tehokkaasti ympariston, yrityksen ja yksilon vélisia erilaisia riippuvuussuhteita.
(Kamensky 2010, 38.)

Toimialan tuntemus suhteessa muuhun ymparistoon on tarkeaé. Ymmarrys eri toimialois-
ta ja syvallinen toimialaosaaminen vaikuttavat nyt ja tulevaisuudessa eri alojen kehityk-
seen ja ovat siksi kriittisia menestystekijoitd organisaation menestykselle. Vuorovaikutus-
osaaminen avaa uusia mahdollisuuksia eri organisaatioiden strategiselle johtamiselle. Kun
strategiaprosessissa on mukana koko organisaatio, on koko henkildston sitoutuminen
parempaa. Mukaan ottamisessa ja vaikuttamisessa on kuitenkin huomioitava, etta strate-
giatyoskentely on mitoitettava ja toteutettava eri organisaatioportaiden, toimintojen ja hen-
kildiden tarpeiden mukaisesti. Kaikki eivat voi tehda kaikkea hyvin toimivassa ja tehok-

kaassa organisaatiossa. (Kamesky 2010, 49-51.)

Strategiaa voidaan tarkastella my6s ihmisten valisissa suhteissa rakentuvien nakoékulmien
kautta. Tama nakokulma haastaa vanhoja strategiandkemyksia. Taman nakemyksen mu-
kaan strategian tekemiseen osallistuvat organisaation monet eri tasot. (Tienari & Meriléi-
nen 2009, 125-126.) Tienari ja Merilainen (2009, 132-133) toteavat nykyisin globaalin ta-
louden liiketoiminnan edellyttavan yrityksilté ja yhteisdiltd enemman valmiuksia olla yhteis-
tyokykyisia eri sidosryhmien kanssa. Tassa kontekstissa voi strategiatydn rajaaminen
oman organisaation sisaiseksi toiminnaksi edistaa jumittumista vakiintuneisiin ja vanhoihin
kaytantoihin. Tarked osa strategiatydtd on ymmartad mita yhteistyo eri sidosryhmien
kanssa on. Strategian ymmartdminen vuoropuheisena dialogina tarkoittaa uutta nakemys-
ta siihen, ketka jasenet organisaation sisalla tekevét strategista yhteisty6ta asiakkaiden tai
alihankkijoiden kanssa. Strategiaty® on organisaatioissa muuttunut vuosien saatossa.
Keskusjohtoisuudesta on siirrytty enemman osallistavaan suuntaan, mutta samalla tulee
kuitenkin muistaa, ettd jonkun tulee olla aina vastuussa strategiaprosessin etenemisesta

organisaatiossa.



3 Strategiatyokalut

Seuraavaksi tarkastellaan erilaisia strategiatydkaluja, joiden kautta strategiaprosessia
toteutetaan ja joiden lahtokohdista pyritaan strategiatytlle saamaan jarkevat suuntaviivat
suhteessa organisaation tavoitteisiin ja tulevaisuuden visioihin. Tarkastelussa keskitytaan
Vuorisen (2014, 32) kuvaamaan strategiatydkalujen nelikenttdmalliin, jossa strategiaty6-
kalut jaetaan neljaan eri ryhmaan tehokkuuden parantamiseen, toiminnan uudistamiseen,
asemointiin ja resurssien kehittamiseen liittyen (kuvio 2).

TyoOkaluja resurssien kehittamiseen Tyo6kaluja uuden luomiseen

Sinisen meren
Oppiva Kraljicin strategia
organisaatio portfolio
Co-
creation
Employer Bench- Kotterin
branding marking muutosjohtami-

sen malli
Lean- Strategia- SWOT- Geneeriset PESTEL- Viiden kilpailu-
inhtaminen kartat analvvsi strateaiat analyysi voiman malli
Balanced Strategisten BCG-matriisi
scorecard ryhmien analyysi

Tyokaluja tehokkuuden parantamiseen Tyo6kaluja asemointiin

Heikot

signaalit

Skenaario-

tyoskentely

Kuvio 2. Strategisen johtamisen erilaisia pyrkimyksia ja tyokaluja (Vuorinen 2014, 33)

Valitut tydkalut ja menetelmét ovat sidoksissa siihen millaisia tuloksia tulevaisuudessa
ollaan hakemassa. Strategiatytkalut kannattaa valita sen mukaan mitka ovat tarpeet ja
millaisiin asioihin ollaan hakemassa ratkaisua. (Vuorinen 2014, 32.)

Strategiatytkaluja kayttamalla yritys tai organisaatio ymmartaa paremmin ymparistéaan ja
sen mahdollisuuksia ja uhkia oman toimintansa nakdékannalta. Tydkalujen kautta yritys
osaa katsoa kilpailijoitaan kauemmas tulevaisuuteen ja sen lisdksi organisaatio tuntee
itsensd, asiakkaansa ja kilpailijansa hyvin tai perusteellisen analyysin jalkeen jopa aiem-
paa paremmin. Tydkalut auttavat myos hahmottamaan liiketoimintalogiikoiden ja arvoket-
jujen muutokset muita syvallisemmin ja I6ytdmaan sita kautta kilpailuetua omalle organi-
saatiolle. Saatu tieto mahdollistaa organisaatiolle paremmat valinnat suhteessa kilpailijoi-
hin ja sitéd kautta se pystyy siirtdmaéan valinnat tehokkaammin konkreettiseksi toiminnaksi.

Optimitilanteessa strategiatytkaluja menestyksekkaasti soveltava organisaatio ndkee pa-
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remmin, valitsee visaammin ja toimii tehokkaammin. Strategiaty6 ei usein kuitenkaan ole
nain yksinkertaista ja strategiatyén suhteen kannattaa ja tulee olla myds kriittinen. Asioita
ei saa liikaa yksinkertaistaa ja tytkaluja ei kannata ottaa taysin todesta ja hyddyntaa liian
orjallisesti. Ne tarjoavat hyvan viitekehyksen ajatustytlle, mutta eivat poista tilannekohtai-
sen pohdinnan ja harkinnan tarvetta. Vaikka strategia on monimutkainen asia, jota ei saa
tulkita liilan yksinkertaisesti, sen tulee olla my6s notkea ja suhteellisen nopeasti muutetta-
vissa. Jarkevinta on siis soveltaa useampia strategiatytkaluja samanaikaisesti, jottei se
muodosta lilan yksinkertaista kuvaa monimutkaisesta todellisuudesta. (Vuorinen 2014, 35-
37.)

Teoriatarkastelussa huomioidaan Vuorisen (2014, 32) nelikentdssa listaamista strategia-
tydkaluista on kappaleisiin 3.1.- 3.4. mukaan ne, jotka katsotaan soveltuvan parhaiten
strategiatyokaluiksi tarkastelussa liikunta-alaa, sen toimintaymparist6a ja toimijoita. Liikun-
ta-ala, ja lajilitto oman alansa palveluorganisaationa, kiinnittdd huomiota ja painopistetta
toiminnassaan ja strategisissa valinnoissa resurssien kehittamiseen, tehokkuuden paran-
tamiseen sekd uuden luomiseen ja pienessa maarin asemointiin. Teoriatarkastelu rajau-
tuu naiden liikkunta-alan ja lajiliiton toimintaymparistddn kiinteasti liittyvien tyokalujen tar-

kempaan esittelyyn.

3.1 Tyo6kalujatoiminnan tehostamiseen

Vuorisen (Vuorinen 2014, 32-33) mukaan ryhman yksi strategiatytkalujen tavoitteena on
toiminnan tehostaminen ja sita kautta sen mukauttaminen asiakkaan tarpeisiin eli tavoit-

teena on toimia organisaation sisdisessa maailmassa tehokkaammin.

Haasteena liikunta-alalla on yleens& huomioida resurssien kehittamisesséa organisaation
sisdisen osaamisen parempi hydodyntaminen valittujen strategisten tavoitteiden suunnas-
sa. Resurssien kehittamisen tarkastelussa pois strategiatytkaluista jaa Salibandyliiton
toiminnan kannalta pienessa roolissa oleva taylorismi. Taylorismin perusajatukset tyon
tekemisen rationalisoinnista, tytnteon suppeiden menetelmien kehittamisesta, tyon teke-
misen ja suunnittelun erottelusta, paivittain maaritellyista tavoitesuorituksista, tydnteon
kontrollin parantamisesta eivat ole endd merkitykseltaan niin keskeisia 2010-luvun asian-
tuntijaorganisaatiossa kuin ne taylorismin syntyaikaan sata vuotta sitten oli. (Vuorinen
2014, 60-63.)

3.1.1 Balanced scorecard

Balanced Scorecardin (BSC) eli tuloskorttiajattelun keskeisin idea ja tavoite on muuttaa

organisaation strateginen tahtotila operatiiviseksi toiminnaksi eri mittareiden ja toiminta-

11



suunnitelmien avulla. Johtoajatuksena on se, etta on vaikea johtaa sellaista mita ei voi
mitata. Menetelma voi paljastaa tydyhteison ongelmakohtia jo kuukausia ennen kuin ne
nakyvat organisaation tilinpaatoksessa. Menetelma edellyttdéd neljan eri nakokulman kayt-
tamista strategian sisallon purkamisessa. Nuo nakodkulmat ovat talous, asiakas, prosessit
seka oppiminen ja uudistuminen. Strategian sisaltd puretaan noiden tekijéiden osalta stra-
tegisiin tavoitteisiin ja niiden saavuttamiseksi vaadittaviin kriittisiin menestystekijéihin ja
siitd edelleen naitd menestystekijéita parhaiten kuvaaviksi avainmittareiksi ja edelleen
toimintasuunnitelmiksi, joita tehdaan mittareiden tavoitteisiin padsemiseksi. Kantavana
ideana tyokalun kaytdssé on syy-seuraus suhteiden miettiminen eri osa-alueiden valilla ja
niiden sisalla. (Vuorinen 2014, 51-53.)

Linroosin ja Lohiveden (2010, 181) mukaan BSC menetelma soveltuu parhaiten organi-
saatioille, joiden toiminta on vakiintunutta, koska syy-seuraus suhteista muodostetun stra-
tegiakartan toteutukseen menee yleensa 1-2 vuotta. Voimakkaasti muuttuvissa olosuh-
teissa BSC ei ole riittdvan joustava, koska mittareita on kyettava aika ajoin muuttamaan

vastaamaan toiminnan muutoksia.

Paatavoitteena olevan tyytyvaisen asiakkaan ja hyvien talouslukujen saavuttaminen on
vaikeaa ilman osaavaa, oppivaa ja tydssaan viihtyvaa henkildkuntaa. Myos strategisten
tavoitteiden tayttyminen on tarkeaa, mutta niiden toteuttamiseksi on oltava hyva kriittisissa
menestystekijoissa ja niihin paastaan jarkevalla ja konkreettisella operatiivisella toiminta-
suunnitelmalla. Olennaisinta on purkaa strategia kaikkien ymmartamaksi konkreettiseksi
tekemiseksi. Kun jokainen organisaation ihnminen tietda joka aamu mita hénen tulee tehda
organisaation strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi, on onnistuminen lahella. Mittaris-
tossa tulisi olla ajurimittareita, joihin jokainen tydntekija voi suoraan omalla toiminnallaan
vaikuttaa seké seurantamittareita, jotka ovat johdon kayttoon tarkoitettuja muutoksen
suunnan ilmaisijoita. Organisaation sisalla on hyva olla useita rinnakkaisia mittaristoja eri
tulosyksikagille. (Vuorinen 2014, 52-57.)

BSC otetaan yleensa kayttdon ryhmatyona tai eri projektiryhmittain laadittavin tavoittein,
menestystekijoin, mittarein ja toimintasuunnitelmin ja on suotavaa, ettéa organisaation
henkildkunnan néakemyksia kuunnellaan myds mahdollisimman laajasti. Tytkalun tavoit-
teena on luoda viikko, kuukausi tai neljannesvuosittain seurattava syy-seuraussuhteiden
mittaristo. Olennaista on siis |0yt&& mittareita, joita voidaan helposti ja jatkuvasti seurata
ilman erillisia kyselyita ja analyyseja. Mittareiden sisaltd, niiden tarkka lukumaara ja tar-
kastelutiheys tulee jokaisen organisaation itse valita. Ty6kalun kehittgjien Kaplanin ja Nor-
tonin mielesta mittariston nakokulmiin kannattaa valita noin viisi mittaria, joiden tulisi noin

80-prosenttisesti mitata muita kuin talousasioita. BSC analyysia on kaytetty Suomessa
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paljon ja sen voidaan ajatella olevan strategiseen suunnitteluun perustuvien menetelmien
monipuolisin ja kehittynein tyokalu. Kuitenkin silla voidaan vain optimoida organisaation
toimintaa vallitsevaan tilanteeseen nahden. Se ei kuitenkaan anna vastaukseksi mitaan
uutta. (Vuorinen 2014, 56-57.)

BSC-jarjestelméa kohtaan esitetty k&aytannon kritiikki johtuu siitd, etta monet toteutukset
on tehty ilman ymmarrysta siita, kuinka organisaation eri alueiden toiminnot liittyvat toi-
siinsa ja kuinka ne kiinnittyvat valitun strategian toimenpanoon. On syntynyt irrallisia mitta-
reita, joilla ei ole ollut selkeaéa kytkentaa organisaation strategisiin paamaariin. Myos mitta-
reiden valinnassa on usein tyydytty kohteisiin jotka eivéat ole asetettujen tavoitteiden kan-
nalta parhaita mahdollisia ja on voinut synty& jopa harhaanjohtavia mittareita. Kritiikista
huolimatta BSC on oikeiden suorituskykyisyysmittareiden avulla toteutettuna organisaati-
on sisaiseen suorituskykyisyyteen liittyvissad asioissa hyva ja toimiva kokonaisuus. (Lind-
roos & Lohivesi 2010, 182.)

Lindroos ja Lohivesi (2010, 191-192) ovat sitd mielta, etta oppimisen ja kasvun nakdkulma
on BSC-menetelméan haastavin osa-alue. Siella pyritdaan kuitenkin I6ytamaan toimivia vas-
tauksia siihen, miten organisaation suorituskykya saadaan aikaan eli kuinka tunnistetaan
ne tekijat, jotka vaikuttavat ihmisiin ja sita kautta prosessinakotkulman mukaisiin toteutuk-
siin. Valintoja tehdaan oppimisen ja kasvun nakdkulmassa ihmispaaoman, tietopaddoman

ja osaamispaaoman kasvattamiseksi.

3.1.2 Lean

Lean on strategiatytkalu, jossa yhdistyy monta eri ndkemysta yhdeksi johtamisjarjestel-
maksi. Sen ydin on kuitenkin auttaa organisaatiota keskittyma&an olennaiseen eli tuotta-
maan kustannustehokkaasti asiakkaalleen lisdarvoa. Lisaarvoa parannetaan vahentamal-
|& hukkaa ja virheita ja se tuottaa asiakkaalle lisdarvoa kustannussaéastoina. Pééperiaat-
teiltaan Lean voidaan jakaa viiteen vaiheeseen. Vaiheet ovat asiakkaan arvon miettimi-
nen, arvoketjun tunnistaminen, tuotannon virtaus, imuohjauksen toteuttaminen ja taydelli-
syyteen pyrkiminen. Perustana on ajatus, jossa kaikkien tuotteiden ja palveluiden arvon
maarittdad asiakas. Organisaation on tiedettava mita asiakas haluaa ja mista h&an on valmis
maksamaan. Kehitystyota ohjaa asiakasarvo. Arvoketjun tunnistamisessa tulee asiakkaan
arvoa luovan toiminnan maarittamiseksi kuvata yrityksen arvoketju. Arvoketjua tulee tar-
kastella kokonaisuutena ja lisdarvoa tuottamattomat toiminnat tulee poistaa. Tuotannon
virtaus tarkoittaa sitd, ettd materiaalivirta on jatkuva, selked ja lyhyt, jossa kaikki turha
odottelu, kasittely ja siirtely tulee karsia pois. Erityishuomiota tulee kiinnittdd myos sujuviin

ja virheettémiin informaatiovirtoihin. Imuohjaus tarkoittaa kaiken turhan ja jarkevoityneen
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karsimisen jalkeen sité, etté tuotteiden ja komponenttien valmistus alkaa vasta asiakkai-
den tilausten perusteella. (Vuorinen 2014, 72-75.) Taydellisyyteen pyrkiminen puolestaan
vaatii, etté prosessien kehittdmisen tulee olla jatkuvaa ja siina tulee olla osallisena koko
henkilokunta. Kaikki toiminnot pyritaan toteuttamaan laadukkaasti ja tehokkaasti ja siina
paavastuu on laadun ja tuottavuuden kehittdmisessé on tyontekijoilla. Onnistuessaan
Lean yhdistaa uudenlaisen tuotantotavan uudenlaiseen organisaatiokulttuuriin. Yksistéaan
toimintoihin liittyvien muutosten tekeminen ei johda pysyviin parannuksiin, ellei organisaa-
tiokulttuuri muutu jatkuvan kehittymisen ja taydellisyyteen pyrkimisen filosofiaa noudatta-
vaksi. Organisaatiokulttuurin ymmartaminen ja muutoksen johtaminen ovat tarkeita Lean-
ajattelun lapiviemisessa. Itse Lean-ty6kalut ovat vain jadvuoren huippu ja suurin muutos
menestyksen tekemisessa tulee saada aikaan inmisten ajattelussa ja sitoutumisessa.
Lean voidaan tulkita strategiseksi tyokaluksi sen takia, etta sen filosofian noudattaminen
vaikuttaa organisaatioon ja sen tulevaisuuteen laajasti. Lean tavoittelee kaiken turhan
poistamista ja siihen on kohdistunut myos kritiikkid erityisesti silloin, kun sitd on sovellettu

epaonnistuneesti uusissa yhteyksissa (Vuorinen 2014, 74-79.)

3.1.3 Strategiakartat

Strategiakartat on Balanced Scorecardin kehittdjien Kaplanin ja Nortonin tuotos, jossa
BSC:n teemojen tarkastelua pyritdéan konkretisoimaan ja tekemaan siihen yksinkertaista-
vaa visualisointia. Strategiakartan ajatuksena on tehda organisaation strategia kaikille
nakyvaksi ja ymmarrettavaksi. Kun BSC:n ideana on kuvata kuinka organisaation tulee
toimia eri osa-alueilla tavoitteidensa saavuttamiseksi, strategiakarttojen ajatuksena esittaa
vuorovaikutussuhteita toimintojen ja menestyksen valilla. Ylatason strategiset tavoitteet ja
visiot puretaan syy-seuraus-suhteina alaspdain kaytannon toimenpiteiksi saakka. Strate-
giakartan tulisi olla yhdelle A4-paperille mahtuva selke& kuvaus tai tarina organisaation
strategiasta eli pitkaaikaisen menestyksen saavuttamisesta. Organisaation voi mygs piir-
téaa pienempiin osiin jaettuja karttoja eri projekteista, osa-alueista ja tuotteista. (Vuorinen
2014, 81-82.)

Strategiakartan on tarkoitus ilmaista olemassa olevaa strategiaa. Hyva ja tasapainoinen
strategiakartta ottaa kantaa BSC:n kaikkiin neljaan osa-alueeseen (talous, asiakas, pro-
sessit, oppiminen ja uudistuminen) muutamalla tarkeélla teemalla. Eri organisaatiot piirta-
vat hyvinkin erilaisia strategiakarttoja korostaen niissa itselleen tarkeita asioita. Koska
strategiakartta on tarkoitus piirtda yhdelle paperille, siina tulee olla teemoja varsin rajalli-
sesti. Hyva kartta kiteyttdd muutamaan teeman kuhunkin kartan eri ulottuvuuteen ja taval-
lisesti sen siséltoa avataan tarkemmin henkilokunnalle jarjestetysséa koulutuksessa. Toi-

meenpanoa varten strategiakartta tulee purkaa useammiksi hankkeiksi ja tyontekijéiden
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henkilokohtaisiksi vastuiksi. Strategikartassa tuodaan esille ne tahtotilat jotka mahdollista-
vat strategian ydinasioiden toteutumisen ja ne keskittyvat strategian jalkauttamisen tehos-
tamiseen. Parhaimmillaan strategiakartat voivat havainnollistaa organisaation jasenille
strategian tarkeimmat teemat ja niiden valiset riippuvuussuhteet kaikille ymmarrettavalla
tavalla. Strategiakartta voi olla hy6dyllinen monissa eri tilanteissa ja organisaatioissa ja
niité voidaan soveltaa myds tilannekohtaisesti saatuja taustatietoja hyodyntaen. (Vuorinen
2014, 83-87.)

3.1.4 SWOT-analyysi

Vahvuuksien (Strenghts), heikkouksien (Weaknesses), mahdollisuuksien (Opportunieties)
ja uhkien (Threaths) SWOT-analyysissa yrityksen tai organisaation asemaa tarkastellaan
vertailemalla omia vahvuuksia ja heikkouksia kilpailuympariston luomiin uhkiin ja mahdol-
lisuuksiin. (Vuorinen 2014, 88-89). Lindroos ja Lohivesi (2010, 219) toteavat, ettd SWOT-
analyysin kohteena voi olla oma toiminta koko laajuudessaan tai yksittaisen tuotteen tai
palvelun asema ja kilpailukyky tai vaikkapa jonkun Kilpailijan kilpailukyky ja toiminta. Olen-
naista on rajata se, mita halutaan arvioida, jotta tulokset olisivat vertailukelpoiset. Itse ana-
lyysi voidaan tehda joko yksilo- tai ryhméatydna. Hyva SWOT-analyysi vaatii tuekseen mui-
ta yrityksen resursseihin ja toimintaymparistoon liittyvia osa-analyyseja. SWOT-analyysin
myo6ta tulisi esiin nousta pari keskeista teemaa, joihin tulisi keskittya. Varsinainen tarkoitus
on tuottaa ensin analyysia ja sen jalkeen valintoja ja toimintasuunnitelmia. Listauksen te-
keminen SWOT-analyysiin on aina subjektiivinen asia ja jotkut yksittéaiset asiat voivat olla

samanaikaisesti seka vahvuuksia, etta heikkouksia.

Subijektiivisen tydston jalkeen tyopareittain tai pienryhmissé kootaan nakemykset yhteen
ja muodostetaan niista yhteinen nakemys. SWOT-analyysin selkeyden parantamiseksi on
jarkevaa tehda kaksi rinnakkaista analyysid, joista toiseen laitetaan vain nykyisyytta kos-
kevia asioita ja toiseen tulevaisuutta kasittelevat asiat. Naita kahta taulukkoa vertailemalla
saadaan hyva kokonaiskuva siita, mika on oman toiminnan kannalta siin& hetkessa kaikis-
ta keskeisinta. (Lindroos & Lohivesi 2010, 219.) Vuorisen (2014, 90-94) mukaan SWOT-
analyysistéa kehitetty 8-kenttainen analyysi helpottaa sen viemista strategiakayttéén. Sen
tarkoitus on tuoda konkreettisemmin esiin, miten heikkoudet ja vahvuudet otetaan pa-
remmin huomioon suhteessa uhkiin ja mahdollisuuksiin. 8-kenttdinen malli rakentuu perin-
teisen nelikenttdanalyysin jalkeen valintoihin ja toimintasuunnitelmiin neljan teeman osal-
ta. Pohdittava yksi tulokulma on kuinka yritys parhaiten hyddyntdd omat menestystekijan-
sa eli vahvuutensa ymparisttn tarjoamissa mahdollisuuksissa. Toisena pohditaan kuinka
yritys hallitsee uhkia vahvuuksiensa avulla. Kolmanneksi tarkastellaan kuinka yritys muut-

taa heikkoutensa sopimaan paremmin niihin mahdollisuuksiin, joita ymparisto tarjoaa.
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Neljas tulokulma on siind kuinka yritys varautuu mahdollisten heikkouksien ja uhkien yh-
dessa luomiin kriisitilanteisiin. Tata kautta yritys saa luotua aggressiivisuuteen ja hyok-
kaavyyteen perustuvia strategisia suunnitelmia, samoin kuin puolustautumiseen ja suojau-
tumiseen liittyvissa tilanteissa. SWOT-analyysi on yleisesti kaytetty menetelm&, mutta sen
oikea hyddyntadminen vaatii useampia pienempia analyysejd omasta toimintaymparistosta.
SWOT-analyysin osumatarkkuutta parantavien osa-analyysien avulla voidaan analyysiin
I6ytad mahdollisimman totuudenmukaista sisaltod. SWOT-analyysit voidaan yhdistaa
my06s skenaariotydskentelyyn, jolloin voidaan eri skenaarioille tehda omat SWOT-
analyysinsa. (Vuorinen 2014, 90-94.)

3.2 Tyokaluja uuden luomiseen

Edella kuvatut ryhman yksi tyokalut keskittyivét organisaation toiminnan tehostamiseen ja
mukauttamiseen asiakkaan tarpeisiin eli tavoitteena on toimia organisaation sisaisessa
maailmassa tehokkaammin. Vuorisen ryhman kaksi tydkalut edustavat puolestaan vas-
takkaista ndkemysta ryhman yksi tyokaluille niiden keskittyessa enemman toiminnan uu-
distamiseen. Organisaatio tarkastelee laajasti ulkoista ymparistba maailmassa, silla tavoit-
teena on tehda jotain uutta ja erilaista. (Vuorinen 2014, 32-33.) Liikunta-alalla ja erityisesti
lajiliiton tilanteessa on oma laji ja toimintaympéristd maaritelty ja tavoitteena ei ole lahtea
luomaan uusia liikunta- ja urheilupalveluita koko alalle. Lajiliitto organisaationa on oman
lajinsa edustaja ja siina roolissa ei tarvetta lahtea lajin ulkopuolelle etsimaan uusia vapaita
markkinoita. Tarkasteltaessa uuden ja erilaisen luomiseen soveltuvia strategiatytkaluja
niista jaa lajiliiton toiminnan kannalta vahaisen merkityksen ja soveltuvuuden perusteella
tarkastelematta sinisen meren strategia. Sinisen meren strategia perusajatuksena on aut-
taa organisaatioita l0ytamaan kilpailusta vapaita markkinoita (Vuorinen 2014, 98). Sali-
bandyliitto ei suoraan toimintasaantdjensa (Suomen Salibandyliitto. 2016I) perusteella ole
noiden markkinoiden etsija ja siitd johtuen on perusteltua jattaa se tyokalutarkastelusta

pois.

3.2.1 Skenaariotydskentely

Siirryttdessa tehokkuuden parantamisen tydkaluista uuden luomisen strategiatydkaluihin
otetaan tarkasteluun ensimmaisené skenaariotydskentely. Skenaariotydskentelyd on
aluksi hyddynnetty suunnittelua avustavana ennustemenetelmana ja siihen on myéhem-
min ryhdytty kiinnittdméaan monipuolisempaa skenaariotydskentelya eli ajattelutapaa, jos-
sa on mukana strategista johtamista tukevia menetelmiéa. Skenaariotydskentelyn merkitys
korostuu tilanteissa, jossa ympariston muutokset nopeutuvat ja epavarmuus lisdantyy.
Parhaiten skenaario maarittyy tulevaisuuden kasikirjoitukseksi tai siella mahdollisesti

esiintyvien tapahtumaketjujen kuvaukseksi. Kyseessa ei kuitenkaan ole ennustaminen
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vaan mahdollisten kehityskulkujen hahmottaminen. Niilla pyritédén tarkastelemaan vaihto-
ehtoisia tulevaisuuksia ja samalla niilla voidaan myds kyseenalaistaa organisaatioiden

vakiintuneita uskomuksia ja toimintatapoja. (Vuorinen 2014, 109.)

Lindroosin ja Lohiveden (2010, 217) mukaan skenaariotydskentelyn ideana on rakentaa
useita kesken&én erilaisia, mutta mahdollisia tulevaisuuden kuvia. N&aiden erilaisten ske-
naarioiden avulla voidaan sitten arvioida, kuinka oman organisaation tulisi toimia jos tule-
vaisuuden toimintaymparistd vastaa niissa esitettyja arvioita. Skenaarioita tehdessa ei
voida pohtia vain yhta todennakaoisinta tulevaisuutta, vaan jokaista skenaariota tulee poh-
tia vuorotellen itsendisesti ja yhta todennakoisené tulevaisuutena. Tamé avaa omaan ajat-
teluun uusia ulottuvuuksia ja samalla ne nostavat oman organisaation kykya ja valmiutta
reagoida uusiin muutoksiin. Samalla oman toimintaympariston kriittiset eri seikat nousevat
vuorotellen toisia tarkeammiksi eli strategisiksi. Skenaariosuunnittelun avulla epavar-
muuksia ja organisaatiolle tarkeitd muuttujia voidaan oppia paremmin ymmartamaan ja

havaitsemaan.

Vuorinen (2014, 110-111) jakaa skenaariotytskentelyn kahteen lahestymistapaan eli tut-
kiviin ja tavoitteellisiin skenaarioihin. Skenaariotydskentelyssa voidaan rakentaa tavoitel-
tavaa, uhkaavaa, todennakdista, epatodennakdista, kokonaisvaltaista tai vain jotakin rajat-
tua liilketoimintaa koskevaa nykyhetkesté tulevaisuuteen tai painvastoin. Tutkivassa ske-
naariossa pyritddn menneisyyden ja nykyhetken trendeja tarkastelemalla todennakaisiin
tulevaisuuden kehityskulkuihin. Tavoitteelliset skenaariot pohjautuvat visioihin tavoitellusta
tulevaisuuden tilanteesta. Se tehd&an tulevaisuuden kuvasta nykyhetkeen. Skenaario-
tydskentelyyn voidaan kiinnittd& myods muita erilaisia menetelmia, kuten esimerkiksi villi
kortti-menetelmaa tai heikkojen signaalien menetelm&a. Suositeltavaa olisi ottaa samaan
aikaan tarkasteluun 3-5 kappaletta erilaisia skenaarioita. Skenaariotytskentelyn merkitys
on kasvanut, silla organisaatioiden on kyettava tekemaan valintoja ja paatoksia koskien
tulevaisuutta ilman tarkkaa tietoa mika siella odottaa. Skenaarioiden hyédyntadminen on

nykyisin organisaatioiden strategiseen uudistumiseen liittyvien tyokalujen keskinen véline.

3.2.2 Heikot signaalit

Kausaalisuhteita ja erilaisia tulevaisuutta ennustavia skenaariomenetelmia liitetaan tyypil-
lisesti strategiseen suunnitteluun. Kun muutoksen tahti on kuitenkin nopea ja monipuoli-
nen, jarjellinen ennustaminen muuttuu tehottomaksi. Naissa tilanteissa tarvitaan kykya
toimia ja tehda strategisia paatoksia aikaisemmin ja epdvarmemmalla tiedolla tulevaisuu-
desta. T&han tarpeeseen on kehitetty heikot signaalit — menetelmé&. Heikkojen signaalien

kasitteen synnyttanyt Igor Ansoff kuvaa niité niin keskeneréaisiksi uhiksi, mahdollisuuksiksi
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ja kehityskuluiksi, etta niiden vaikutusta ei voida arvioida. Heikkojen signaalien avulla tule-
vaisuutta on tarkoitus arvioida kauempana kuin skenaariomenetelmilla voidaan n&hda.
(Vuorinen 2014, 119).

Heikot signaalit ovat skenaarioita epavarmempia ja epéaselvempia ja ne ovat luonteeltaan
ensimmaisia varoitusmerkkeja tai vihjeita mahdollisuuksista tulevaisuudessa. Heikkojen
signaalien haaste on vaikeudessa havaita niita ja niiden toteutumistodennakdisyys on
alhainen. Ne ovat luonteeltaan sellaisia, jonka normaalisti sivuuttaisimme epamaaraisena
ja irrelevanttina perinteista ymparistdanalyysia tehtaessa. Kaikki merkittavat megatrendit
ovat kuitenkin joskus olleet vain hyvin epamaaraisia, epavarmoja ja vaikeasti hahmotetta-
via muutoksen alkuja. Heikkojen signaalien kautta strategiaty® eroaa perinteisesté toden-
nakoisyyksien mukaan tapahtuvasta etenemisesta. Parhaiten niitd kuvaa “enta jos sitten-
kin ” — ajattelu. Tarkeaa on havaita heikkoja signaaleja ennen kuin niisté tulee niin vahvo-
ja, ettéd myos kilpailijat havaitsevat ne. Vahvan ja heikon signaalin erottaa toisistaan suu-
rimmaksi osaksi olemassa olevan tiedon maara. Heikko signaali on jotakin hyvin orasta-
vaa, jota on vaikea havaita ja hahmottaa. Heikot signaalit ovat informaatioltaan niin niuk-
koja, etta niiden perusteella ei pystyta suoraan luotettavasti ennustamaan syy-seuraus-
suhteita. Vain arvailuja ja hahmotelmia eri vaihtoehdoista voidaan tehda. Heikot signaalit
strategiatydssa ja niiden mukaan ottaminen strategiatytssa voidaan jakaa kolmeen vai-
heeseen, jotka ovat heikkojen signaalien havainnointi, niiden ryhmittely ja ryhmittelyjen
signaalien analysointi ja huomioon ottaminen paatoksenteossa. Heikko signaali on vaikea
havaita ja siksi se saattaa vaikuttaa aluksi oudolta, jarjettémalta tai sellaiselta, josta ei ole
tapana edes puhua. Havainnoinnin yhteydessa on tarkeaa jatkoa varten kirjata muistiin
havaintoja ja heikkoja signaaleja voi I0ytda seuraamalla aktiivisesti eri alojen toimintaa ja
esimerkiksi sosiaalista mediaa. Signaaleja tulisi keratd mahdollisimman paljon ilman or-
ganisaation jasenten itsesensuuria. Strategiatydskentelyssé organisaation jasenten ke-
raamia heikkoja signaaleja tulee luokitella ja jasentda ja laittaa niita eri kategorioihin. Seu-
raavaksi on tarkedd saada muodostettua kuva eri signaaliryhmien merkityksesta. Havai-
tuista merkityksistd muodostetaan trendeja ja niiden priorisoinnin jalkeen ne otetaan mu-
kaan paatoksentekoon. Heikkojen signaalien tytkalua voidaan pitéa suositeltavana orga-
nisaatioissa, jotka toimivat nopeasti muuttuvassa toimintaymparistéssa. (Vuorinen 2014,
119-131.)

3.2.3 Co-creation

Uuden luomisessa kaytetd&n myos co-creation eli yhteiskehittdmisen strategiatytkalua,
jossa tyontekijat, asiakkaat, toimittajat ja muut kumppanit hyddynnetdan yrityksen toimin-

nan kehittamisessa vuorovaikutteisella ja avoimella tavalla. Menetelma on ollut kiinnos-
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tuksen kohteena designiin, innovaatioihin, palveluiden kehittdmiseen ja johtamiseen liitty-
vissa kysymyksissa. Internetissa tapahtuva tiedonjakaminen on yhteiskehittdmisen perus-
ta. Yhteiskehittdmisen avulla saadaan strategiatyota varten kasaan monipuolisesti ndke-
myksia ja tarpeita. Siina siirrytdé&dn enemman kohti yksilollisempéaé asiakkaiden tarpeiden
ja toiveiden huomioimista. Yhteiskehittdmisessa laajempi joukko osallistetaan tuotteen,
palvelun, toimintaprosessin tai strategian kehittdmiseen, jolloin my6s asiakkaan rooli
muuttuu passiivisesta, eristaytyneesta kuluttajasta aktiivisen osallistuvaksi informoiduksi
vaikuttajaksi. (Vuorinen 2014, 132.)

Itse yhteiskehittamisen prosessi lahtee Vuorisen (2014, 133-137) mukaan liikkeelle siita,
etta asiakasrajapinnassa tyoskentelevat tyontekijat osallistetaan. Seuraavassa vaiheessa
lisataan vuorovaikutusta asiakkaiden ja muiden sidosryhmien kanssa ja heille tarjotaan
vayla kahdenvaliseen dialogiin ja kehittdmisen kannalta olennaisiin tietoihin. Onnistuneen
asiakkaiden sitouttamisen kautta voi syntya uusia asiakaskokemuksellisia innovaatioita
liketoimintaan ja vuorovaikutus ja strategian kehittaminen voivat muuttua jatkuvaksi pro-
sessiksi. Co-creationia eli sidosryhmien aktiivista osallistamista hyddyntavien organisaa-
tioiden tulee sailyttdd toiminnassaan avoimuus ja lapinakyvyys. Yhteiskehittdmiseen ei
kuitenkaan |6ydy talla hetkella vield vakiintuneita toimintatapoja tai konseptia. Se voi on-

nistuessaan antaa organisaatiolle merkittavaa apua kaikkeen kehitystydhon.

3.2.4 Kotterin muutosjohtamisen malli

Strategisessa johtamisessa on muutoksen johtaminen noussut keskeiseen rooliin. Orga-
nisaatioiden uudistamisen tarve syntyy toimintaympariston teknologian ja markkinoiden
muutosten myota. Organisaation menestyksen ratkaisee usein sen kyky toimia nopeasti
muuttuvissa olosuhteissa. Johtamisen teemat nousevat tassé kohtaa merkittaviksi. Lea-
dership-johtamisessa henkiléstdn motivointi ja sen sitouttaminen nousevat tarkeiksi. John
Kotter rakensi ja kehitteli omaa muutosjohtamisen malliaan tutkittuaan epaonnistuneita
muutoshankkeita. Mallissaan Kotter kdansi kahdeksan keskeista epaonnistumisen syyta
onnistuneen muutoksen kuvaukseksi. Tatd mallia pidetaan tunnetuimpana muutosjohta-
misen mallina ja se sopii hyvin niin yritysten kuin julkisorganisaatioidenkin kayttoon. Kotte-
rin mukaan muutoksen johtamisessa on kyseessa 90-prosenttisesti leadership-
johtamisesta ja vain kymmenenprosenttisesti management-johtamisesta. Malli pyrkii vas-
taamaan juuri leadership johtamisen haasteisiin. (Vuorinen 2014, 138-139.) Kotterin malli

on esitetty kuviossa 3.
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[ 8. Luo uusi kulttuuri ]

Toteuta ja yllapida =
[ 7. Ala luovuta ]
muutosta
[ 6. Kehita lyhyen aikavalin voittoja ]
Ota kaikki mukaan [ 5. Valtuuta toiset toimimaan ]
muutokseen [ 4. Selvita visiosi ja myy se muille ]
[ 3. Kehitd muutokselle visio ]

Luo oikea Ilmap”“ [ 2. Kokoa ryhmé& muutosta vetamaan ]

[ 1. Saa aikaan kiireen tuntua ]

Kuvio 3. Kotterin 8-portainen muutosmalli (Vuorinen 2014, 139)

Vuorinen (2014, 139-147) kuvaa Kotterin mallia siten, etté vaiheet 1-3 ovat prosessin val-
misteluvaihetta, jossa luodaan oikea ilmapiiri muutokselle. Seuraavassa vaiheessa (4-6)
ydinasia on saada kaikki organisaatiossa mukaan muutokseen. Viimeiset vaiheet 7-8 ovat
muutoksen toteuttamista ja yllapitoa. Kotterin mallin hyddyntadminen voi olla pitka vuosien
mittainen hanke, jossa jokaisessa vaiheessa voi olla pienempié projekteja. Mallia pidetaan
hyvana jasenneltyna ja tehokkaana viitekehyksena. Muutosprosessin toteuttamisesta se
antaa selkeét ohjeet, mutta samalla se voi kaavamaistaa ja hidastaa sitd. Mallin tiukka
noudattaminen ja sen kautta eteneminen voi herattaa vastustusta tydntekijdiden keskuu-
dessa. Mallin tarkoitus on vahentdd muutosvastarintaa ja pitéaa ylla innokkaan etujoukon
positiivista henked, jossa vahva viestinté jaksaa tuoda esille onnistumisia ja houkuttaa sita

kautta uusia henkilditd ottamaan hankkeen omakseen.

3.3 Tydbkaluja asemointiin

Kolmannen ryhman strategiatydkalut edustavat ympadristélahtdista strategianakemysta,
jossa paapaino on ulkoisten asioiden tarkastelussa. Strategisena tavoitteena on toimia
tehokkaammin. (Vuorinen 2014, 32-33.) Asemoinnin strategiatydkalut ovat kaytettavyydel-
td&n enemman liikketoiminnalliseen ymparistoon, kilpailijoista erottumiseen ja markkina-
osuuden lisdamiseen suuntaavia strategiatytkaluja ja lajiliitto ja sen toimintaympéaristo
likunta-alalla on luonteeltaan erilainen, eika noilla tydkaluilla ole samaa kaytettavyytta

siella.

Asemointiin liittyvista strategiaty6kaluista kuvataan Vuorisen (2014, 33) nelikentasta vain
PESTEL-analyysi. Asemointiin liittyvat muut strategiatyokalut eli geneeriset kartat, viiden
kilpailuvoiman malli, strategisten ryhmien analyysi sekd BCG-matriisi jAdvat tarkastelun

ulkopuolelle. Vuorinen (2014, 200) kuvaa geneeriset kartat siten, etta yritys valitsee ase-
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mointiin perustuvat perusstrategiat toiminnalleen strategisten etujen suhteen. Noita stra-
tegioita on kolme eli kustannusjohtajuus, differointi ja fokusointi. BCG-matriisi strategia-
tyokaluna perustuu siihen, etta yrityksella pitéisi olla tasapainoinen salkku erilaisia toisiaan
tukevia liilketoimintoja. Merkittdvaa on markkinaosuuden ja kannattavuuden huomiointi
toiminnassa. Viiden kilpailuvoiman mallissa on tavoitteena asemoida toiminta sellaiseen
ympaéristoon, jossa vallitsevat kilpailuvoimat pystytaan hallitsemaan. Strategisten ryhmien
analyysi tarkastelee yrityksen tai organisaation tarkeimpia kilpailijoita omalla toimialallaan
eli keskittyy kohdennettuun kapea-alaiseen analyysiin. (Vuorinen 2014, 200-237.)

3.3.1 PESTEL-analyysi

Asemointiin liittyvista strategiatyokaluista tarkastellaan tdssa yhteydessa PESTEL-
analyysia. PESTEL-analyysi tarkastelee organisaation toimintaa liittyen ympariston poliitti-
siin, ekonomisiin, sosiaalisiin, teknologisiin, ekologisiin ja lainsaddanndllisiin vaikutuksiin
peilaten. Analyysissé selvitetddn organisaation toimintaan vaikuttavat keskeiset muutos-
voimat kunkin osa-alueen mukaan. Sen tarkoitus on tuottaa eri kategorioille jAsennelty
kuvaus muutosvoimista ja niiden vaikutuksista organisaation toimintaan. PESTEL-
analyysissa muutosvoimia voidaan tarkastella lahiympéaristdssa alueellisesti, valtakunnal-
lisesti seka kansainvalisesti. Ideana kategorioihin jakamisessa on niiden helpompi hahmo-
tettavuus ja tulkittavuus ja saatu tieto voidaan hyddyntaa strategian laatimisessa. PES-
TEL-analyysin tarkoituksena ei ole listata kaikkea mahdollista eri kategorioihin, vaan olen-
naista on pyrkia ldytdmaan ne organisaation kannalta keskeiset teemat, joihin muutos-
voimilla on selkea vaikutus. PESTEL-analyysi itsessaan ei tuo kovinkaan usein suurta
lisdarvoa, mutta se antaa hyvaa pohjaa analyyttiselle strategisen aseman tarkastelulle.
Analyysia tulee hytdyntaa yhdessa muiden ymparistdanalyysien kanssa ja esimerkiksi
SWOT-analyysin kanssa siitd saadaan tarkempi kuvaus ulkoisten uhkien ja mahdollisuuk-
sien muutosvoimasta suhteessa omaan organisaatioon. PESTEL-analyysin tarkastelu-
ulottuvuutena voidaan pitaa usein 3-10 vuotta. Tarkeda analyysissa on pohtia muutosvoi-
mien voimakkuutta ja todennakoisyytta. Organisaation tulee pohtia esiin tulleiden muutos-
voimien yhteisvaikutuksia ja pyrkia sen jalkeen tiivistamaan ne muutamaksi muutosajurik-
si. Esiin nousseet muutamat muutosajurit voidaan lukuisa muutosvoimia helpommin ottaa

huomioon kun strategiaa suunnitellaan. (Vuorinen 2014, 220-227.)

3.4 Tyobkalujaresurssien kehittamiseen

Vuorisen mallissa ryhman nelja tyokalut keskittyvat resurssien kehittdmiseen uutta ja eri-
laista tehden. Tyokalut pureutuvat ulkoisten asioiden tarkastelun sijaan organisaation si-
saisten asioiden kehittdmiseen. (Vuorinen 2014, 32-33). Liikunta-alan toimintaympéariston

takia jatetaan resurssien kehittdmiseen liittyvista tydkaluista Vuorisen (2014, 33) nelikent-
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tamallista tarkastelun ulkopuolelle Kraljicin portfolio seka Employer branding. Kraljicin
portfolio rakentuu Vuorisen (2014, 166) mukaan ostotoiminnan kehittdmiseen perinteises-
t& hankinnasta kohti strategista hankintaa eiké palvele lajiliiton tarpeita strategiatyOkaluna
liiton hankintavolyymin ja niiden erityislaatuisen luonteen takia. Employer branding eli
tydnantajamielikuvan kehittdminen on Vuorisen (2014, 189) tarkastelussa merkittava teki-
ja kilpailtaessa parhaista tyontekijoista ja siksi, se on merkittava investointi pitkéan aikava-
lin menestyksen saavuttamisessa. Sen merkitys on korkea erityisesti nopeasti muuttuvilla
innovatiivisuutta ja oppimista edellyttavilla aloilla. Lajilittoymparistdossa resurssit on suun-
nattava muuhun olennaisempaan toimintaan ja se toimintaympadristéna ei suoraan peilau-
du tuohon kategoriaan. Siella toimintaa ohjaavat enemmaén toiminnan suunnitteluun, suo-
ritusten mittaamiseen ja ennustamiseen liittyvat lahestymistavat, vaikka hyvé tydnantaja-

mielikuva ei olisi haitaksi rekrytoitaessa uusi osaajia téihin.

3.4.1 VRIO-malli

Tarkasteltaessa strategiatyokaluja resurssien kehittamiseen liittyen otetaan ensin esille
VRIO-malli. VRIO-mallissa organisaatio voi tunnistaa toiminnalle kilpailuetua luovia re-
sursseja. Ne voivat olla toiminnalle arvokkaita (Valuable), harvinaisia (Rare), vaikeasti
kopioitavia tai korjattavia (Imitability) ja tehokkaasti organisoituja (Organization). VRIO-
mallissa organisaatiolta edellytetaan laaja-alaista kykya tarkastella toiminnan mahdollista-
via resursseja. Resurssiperustainen ajattelu keskittyi alussa lahes yksinomaan fyysisiin
resursseihin, kun nykyisin arvokkaimpina resursseina pidetdén usein aineettomia, paa-
saantoisesti osaamiseen liittyvia resursseja. Tarkasteltavaa resurssipohjaa jaetaan yleen-
sa fyysisiin resursseihin, taloudellisiin resursseihin, organisatoorisiin resursseihin ja henki-
I6resursseihin, joita tarkastellaan arvokkuuden, harvinaisuuden, vaikeasti kopioitavuuden

ja organisoimisen tulokulmista. (Vuorinen 2014, 149-151.)

Vuorinen (2014, 151-152) kuvaa resurssien arvokkuutta siten, etté niiden tulee tuoda lisa-
arvoa asiakkaan prosessiin ja se auttaa torjumaan uhkia seka tarttumaan mahdollisuuk-
siin. Resurssin harvinaisuus tarkoittaa sita, etta kilpailijoilla ei ole kaytdssaan kyseista
resurssia. Helposti ostettava resurssi ei ole koskaan harvinainen ja harvinaisuutta arvioi-
daan sen yleisyyden perusteella tarkasteltavalla toimialalla. Resurssi katsotaan vaikeasti
korvattavaksi, kun se on monimutkainen, vaikeasti hahmotettavissa tai se on kytkoksissa
organisaatioon monella tapaa. Tyontekijoiden ja esimerkiksi patentin tuoma etu on kesta-
vampaa kuin yksittaisen tuotteen. Organisoimisessa on puolestaan kyse siita, kuinka or-
ganisaation on jarjestaytynyt suhteessa arvokkaan resurssin hyodyntamiseen toiminnas-

saan eli saadaanko arvokas resurssi kunnon hy6tykayttoon organisaatiossa.
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VRIO-analyysissa pyritdan vastaamaan kysymyksiin, joissa pohditaan sita missa me
olemme hyvia tai parempia suhteessa kilpailijoihin ja millaisin toimintatavoin nuo hyvat
suoritukset saadaan aikaiseksi. Viimeisena pohdintana on se, milla resursseilla menes-
tyksekkaan toimintatavat saadaan aikaiseksi. VRIO-mallissa on SWOT-analyysiin kiinnit-
tyvia kohtia ja se sopii hyvin SWOT-analyysin yhteyteen. VRIO-malli on harvoja resurssi-
perustaiseen strategiandkemykseen perustuvista tydkaluista. Mallia kannattaa kuitenkin
laajentaa ulospain koskemaan mya@s tarkeimpia yhteistydsuhteita ja ulkoisia resursseja.
(Vuorinen 2014, 154-157.)

3.4.2 Benchmarking

Benchmarking-toiminnan perusideana on keréta toisilta yrityksiltda omassa toiminnassa
sovellettavia tietoja ja taitoja. Termina se tarkoittaa esikuva-analyysia, vertailukehittamista
tai kokemusten siirtoa. Kehittamisty® kohdistetaan johonkin kohdennettuun osa-alueeseen
ja omaa toimintaa verrataan valitun osa-alueen suhteen parasta valio-luokkaa edustavaan
organisaatioon. Benchmarkingia voidaan soveltaa myds johonkin yksittaisen ongelman
ratkaisemiseen ja toiminnan tavoitteena on toisilta opittujen asioiden soveltaminen, eika
niiden kopiointi. Neljaan paalinjaan jaetut benchmarkingin toteuttamisvaihtoehdot voidaan
jakaa sisaiseen, toiminnalliseen, toimiala- ja kilpailjabenchmarkingiin. Sisdisessa vertail-
laan oman tekemisen tasoa eri toiminnoissa tai eri yksikdissa. Sisdisid lukuja vertaamalla
voidaan lahtea etsimaan organisaatiolle parhaita kaytantoja ja tehokkuuden parantamis-
keinoja. Toiminnallisessa linjassa haetaan kehitysté jonkin osa-alueen toimintaan siten,
ettd vertaillaan jonkin oman toimialan ulkopuolisen toimintaa sellaisten ei-toimialaan si-
doksissa olevien tekijdiden suhteen mitkd ovat kaikille yhteisid. Toimialabenchmarkingissa
etsitdan yleisia toimialan parhaita kaytanteitd. Keskittymalla koko toimialaan laajemmin
siitd saadaan kokoon enemman tietoa ja kilpailijakonfiktiriski pienenee. Ideaalitilanteessa,
kuten esimerkiksi urheilujarjestdissa, toimialaryhméssa osallistujat jakaisivat joitain mene-
telmia kaikkien tietoon ja nain voitaisiin oppia joitain uutta. Kilpailijabenchmarkingissa toi-
mialan huippu-organisaatiota vertaillaan suhteessa oman organisaation toimintaan. Hyva
ja luotettava analyysi edellyttdéd kuitenkin sitd, etta julkisten mittareiden ja lukujen taakse
paastddn analysoimaan myds vertailtavan huippu-organisaation kaytanttja. Parhaassa
tapauksessa yhteistyd kahden organisaation valilla tahtdd kummankin hyotyyn ja strategi-
seen kumppanuuteen. (Vuorinen 2014, 158-160.)

Benchmarkingprosessi lahtee liikkeelle omien kehitystarpeidenmaarittelylla ja nykytoimin-
nan mahdollisimman tarkalla kuvauksella. Tamé&n jalkeen organisaation tulee etsia itsel-
leen vertailukohde ja paasta sen kanssa yhteistydhon. Merkittavaa on aina pohtia myos

sitd, mité itse menestyva organisaatio voi hyttya kokemusten jakamisesta. Toiminnan
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keskeiset erot ja syyt erojen taustalla nousevat kumppanuuden Iéytamisen jalkeen itse
kehitystydn keskiton. Kun merkittavimmat erot ja suorituskykyyn vaikuttavat tekijat on
|0ydetty voi organisaatio ryhtya soveltamaan kumppaneilta saatuja oppeja omassa toi-
minnassaan. Realistiset tavoitteet ja mittarit ovat tarke& osa kehitysty6td. Benchmarking
on enemman tehokkuutta parantava menetelma ja sen tavoitteena on saada aikaan kehi-
tyshyppyjé ja omalle alalle uusia kilpailuetuja. Benchmarkingia kaytetaan paljon julkisella
sektorilla ja perimmaéinen idea on organisaation jatkuva oppiminen esikuvilta, eik& niin-
k&an kopiointi. (Vuorinen 2014, 160-164.)

3.4.3 Oppiva organisaatio

Moilanen (1999, 9-10) kuvaa oppivaa organisaatiota inmislaheiseksi organisaatioksi, joka
kouluttaa henkilostodan. Hanen mukaansa oppivana organisaationa voidaan pitaa tuote-
kehitysorganisaatiota, tietotekniikkayritys kuin yliopistoakin. Oppivana organisaationa voi-
daan pitaa organisaatiota, jossa ihnmiset ottavat opikseen omasta tydstéaan tai organisaa-
tiota, jossa opitaan omista erehdyksista ja virheista. Erilaiset mielikuvat oppivasta organi-
saatiosta johtuvat siitd, etté jokainen tarkastelee oppivan organisaation kasitettd omalta
nakokannaltaan. Oppivaa organisaatiota tulee tarkastella yksil6- ja organisaationtason
osatekijoilla. Organisaatiotasolla yhteinen suunta ohjaa oppimista ja kehittymisté kohti
yhteisia tavoitteita. Yksilotasolla kyse on yksiléiden oppimisen esteiden poistamisesta ja

ohjata sita tavoitteellisesti ja suunnitelmalisesti.

Vuorinen (2014, 117) nostaa esille ajatuksen, jossa oppivan organisaation tulee pystya
muuttamaan toimintatapaansa ja uudistamaan kilpailukykyaan. Han kuvaa tata ajatusta
Peter Sengenin tarkastelun kautta, jossa oppiva organisaatio rakentuu tiimityoskentelysta
ja ammatillisesti patevistd, motivoituneista seka kasvuhaluisista tyontekijoista. Kasite op-
pivasta organisaatiosta liittyy kiintedsti osaamisen johtamiseen ja sita hallitaan systee-
miajattelulla, yhteisten ajattelumallien ja visioiden avulla. Toimintaympariston muuttuessa
nopeasti, on oppivaa organisaatiota alettu tarkastella kriittisen& menestystekijana. Osaa-
minen ja oppiminen ovat nykyaan ydinosaamisen ja - kyvykkyyksien tarkasteluun ja kehit-
tamiseen perustuvassa resurssiperusteisessa strategiandkemyksessa keskeista sisaltoa.
Oppivan organisaation periaatteiden mukainen toiminta on kokonaisvaltainen hanke

osaamisen ja oppimisen tavoitteluun.

Organisaatioiden uudistumisessa on keskeisesti kyseessa kokemusten hyddyntdminen ja
sitd kautta laajempi oppimisprosessi. Viime k&dessa tarkeda on oppimisen nopeus ja te-
hokkuus organisaatiossa ja siksi organisaation kyky oppia on sille arvokas resurssi, joka

voi tuoda kilpailuetua. Organisaation osaaminen voidaan jakaa kolmeen komponenttiin eli
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inhimilliseen padomaan, sosiaaliseen paaomaan ja rakenteelliseen paaomaan. Inhimilli-
nen paaoma on tyontekijoiden osaamista, tietoja, taitoja ja kokemusta. Sosiaalinen paa-
oma on organisaation suhteita muihin toimijoihin sek& organisaatiossa omaksutut toimin-
tatavat, tyokulttuuri, vuorovaikutus ja tyontekijéiden luottamus. Se tehostaa ja edesauttaa
organisaation oppimista. Rakenteellinen pddoma kuvastaa kaikkea sitéd mit organisaa-
tioon jaa jaljelle tydntekijoiden poistumisen jalkeen. Se on prosesseissa, saanngissa, pa-
tenteissa ja ty6ohjeissa olevaa ei-henkildsidonnaista padomaa. Myos palaverikaytannot ja
muut vuorovaikutusta lisdavat rutiinit ovat osa rakenteellista pAdomaa, koska ne omalta
osaltaan mahdollistavat inhimillisen ja sosiaalisen padoman syntymisen. Oppivassa orga-
nisaatiossa pyritaén parantamaan kaikkien kolmen osa-alueen toimintaa. Tunnusmerkkei-
na oppivalle organisaatiolle voidaan pitdd myos tehokkaita jarjestelmia ja rakenteita, kan-
nustavaa kulttuuria, avoimuutta, luottamuksellisuutta, jarjestelmallistd ongelmanratkaisu-
kykya, organisaation ja ympariston vuorovaikutussuhdetta, tehokasta tiedonkulkua, moti-
voituneita ja sitoutuneita tydntekijoitd seka oppimista omasta kokemuksesta, historiasta ja

muiden toimintatavoista. (Vuorinen 2014, 178-187).

Kehusmaa (2010, 87-91) kuvaa kokemuksellista oppimista siten, ettd kokemukset on
ymmarrettava ja ne on kyettava muuttamaan. Hanen mukaansa luovuus, oppiminen ja
uudistuminen kuvaavat elavaa strategiatytta. Yhteisen kokemuksellisen elavéan strategia-
tydn kautta uudistuu ja kehittyy voimaantunut ja tunnedlykés organisaatio. Tallainen ela-
vaa strategiatyota tekeva organisaatio kasittelee kokemuksiaan tietoisesti ja naiden yh-
teisten kasittelyjen kautta organisaatio pystyy hakemaan vastauksia yha vaikeampiin ky-
symyksiin. Elavaa strategiatytta tekevassa organisaatiossa osataan hytdyntaa ihmisten
erilaista osaamista ja asiantuntemusta. Yksilon arvo ei ole pelk&stadan hanen asiantunte-
muksen kehittymisesséén, vaan siina kuinka hyvin han kykenee hyddyntdmaan ja tuo-
maan lisdarvoa hyodyntamalla koko organisaation ja yhteisén osaamista yhteisten asioi-

den eteenpainviemisessa.

Strategiatytn toteuttamisessa harvoin tulee esteeksi fyysisten resurssien puuttuminen.
Ennemmin sita rajoittavat osaamiseen liittyvat resurssit. Vallalla olevassa resurssiperus-
teisessa strategiandkemyksessa osaamisen johtaminen ja oppivan organisaation teemat
ovat keskeisia osia. Usein syntyva osaamisen, motivaation ja johtamisen yhdistelméa syn-
nyttdd organisaation tuloksellisuuden. Oppivan organisaation periaatteiden noudattami-

sessa voidaan hyodyntaa laajasti muita strategiatytkaluja. (Vuorinen 2014, 187.)
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4 Kehitystyon tavoitteet

Taman opinnaytetyon tilaajana toimeksiantosopimuksella on Suomen Salibandyliitto ry.
Kehittamistarve opinnaytetyolle on syntynyt lajiliiton strategiatydn historiaa ja toteutusta-
poja peilatessa. Tilaajan toiveena on opinnaytetyon kautta saattaa strategiatydohjeet yti-
mekkaaksi ja Salibandyliiton toimintaymparistossa toimivaksi oppaaksi. Strategiatydta on
Salibandyliitossa tehty toki lahes koko lajiliton olemassa olon aikana (Kinnunen, J. 2016).
Tarkastelemalla historiaa ja strategiatyon nykytarpeita on selvad, etta yhtenaista liittota-
son ja yksittaisen toimintasektorin toimintamallisuositusta strategiatydhon liittyen ei ole-
massa. Koska Salibandyliitto kaipaa strategiatyéhdnsa suunnitelmallisuutta seka selkeita
ohjeita liittyen strategiatyon ohjeistukseen, juoksutukseen ja vuosikelloon, asetettiin tAman
opinnaytetyon tavoitteeksi minulle niiden mallintaminen. My®6s tarve strategiatydssa tarvit-
tavan laajan sidosryhméan paremmasta ja tehokkaammasta osallistamisesta prosessissa

nousi esille.

Talla kehittamistyo6lla haetaan apua strategiatyon toteuttamiseen Suomen Salibandyliitos-
sa ja opinnaytetyon tavoitteena on mallintaa strategiatyota sektorikohtaisten osastrategi-
oiden osalta seké kehittda ja tuottaa ehdotus strategiatyéoppaasta Suomen Salibandyliitto
ry:lle lajiliiton strategiatydn toteuttamiseen. Oppaan tavoitteena on "tee nain”-tyyppisesti
kuvata ja selkeyttaa strategiatyon toteuttamista ja jalkauttaa se eri toimintasektoreiden
strategiatyon toteuttamismalleiksi. Tavoitteena on toimintamallin konkretisointi opinnayte-
tydssa strategiatydn vuosikellon ja kaytannon toteutuksen osalta yhden liiton toimintasek-
torin, huippu-urheilun, strategiatytn yksityiskohtaisessa strategiatydn toteuttamismallissa.
Mallissa kaydaan lapi strategiatydn tekemisen suunnitelma, avataan laajan sidosryhman
parempi ja tehokkaampi hyédyntadminen prosessissa ja selkedasti aikataulutetaan strate-
giatyOprosessi. Tavoitteena strategiatydmallissa on antaa selkeat toimintamallit ja vastuu-
kuvaukset strategiatyon eri vaiheissa. Tavoitteena on, etta opinnaytetydssa syntyy sekto-
rikohtaisen strategiatydn vuosikello ja siita viela jatkona yhden osa-strategian eli huippu-
urheilusektorin sektorikohtainen aikataulutus ja strategiatyon toteutusmallin kuvaus seka
yleinen strategiatydopas eri organisaatioille. Lisaksi tulevaisuuden tavoitteena on toteuttaa
oppaan mallin mukaisesti kuvattu strategiatydprosessi Salibandyliiton huippu-
urheilustrategian laadinnassa vuoden 2017 aikana.
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5 Kehitystydn toteutus

Tama opinnaytetyo toteutettiin kehitystydna, jonka toimeksiantosopimuksella Suomen
Salibandyliitto ry tilasi. Toimeksiannosta keskusteltiin kevaalla 2015 ja toimeksiantosopi-

mus siita tehtiin elokuussa 2015.

Aihetta koskevaan teoriaan perehtyminen tapahtui laajana kirjallisuus- ja internet-
lahdekatsauksena. Teoriataustassa kuvattiin laajasti organisaatioiden strategiaty6ta, sen

vaiheita ja toimintaymparistdon soveltuvia strategiatykaluja.

Teoriatausta antoi hyvan pohjan ryhtya tarkastelemaan strategiatyn toteuttamista tilaaja-
organisaation lahtokohdista. Salibandyliitto oli ja on organisaationa kasvanut rajusti ja
toiminnan rajahdysmainen kasvu oli vaikuttanut isojen linjausten laatimiseen tai niiden

laatimiseen ilman selkeita pelisdantoja ja vakiintuneita toimintamalleja.

Menetelmallisesti opinnéytetydssé oli keskeista hyddyntéa Salibandyliiton historiataustaa
strategiatydhon liittyen ja se tapahtui parhaiten haastattelemalla pitkdaikaista entista toi-
minnanjohtajaa. Hanelta |0ytyi myos ainut olemassa oleva dokumentointi Salibandyliiton
strategiatyon historiaan liittyen. NAma antoivat opinnaytetydn tekemiselle hyvat raamit,
joiden kautta siirryttiin kohti varsinaista strategiatyd-oppaan laatimista.

Lopputuloksena syntyi strategiatytmalli, jossa kuvataan organisaation strategiatydn to-
teuttaminen. Lopputuotoksessa on kuvattuna strategiatyon eri vaiheet ja vastuut seka
selkeé aikataulutus sen toteuttamiseen. Opinnaytetydssa edettiin vaiheittain kohti valmista
strategiatydmallia. Strategiatydmalli kuvasi strategiaty6ta liittotasolla, sen eri toimintasek-
toreiden strategiatydsséa, yhden toimintasektorin eli huippu-urheilun strategiatyén mallin-
tamisessa seka lopulta laadittiin yleisopas eri liikunta- ja urheilukentan organisaatioiden

strategiatyon toteuttamiseksi.

Pohjalla opinndytetydn strategiaoppaan toteutuksessa oli Salibandyliiton nykyinen ajatus,
visio ja strategia 2028 (Salibandyliitto, 2016p), mika on esitelty kuviossa 4. Lajiliiton linjaus
on strategisesti vuoteen 2028 saakka ja uusi visio antaa raamit ja toimii paastrategiana
sektorikohtaisten alastrategioiden laadinnassa. Visio 2028 (kuvio 4) maarittda kaksi isoa
strategista tavoitetta pelaajamaaran ja menestyksen suhteen ja ne tavoitteet tulee nakya
my0ds sektorikohtaisessa strategiatydssa. Opinnaytetyén tavoitteena oli saada aikaiseksi
konkreettinen ehdotus ja malli strategiatyon toteuttamisesta, joka jokaisella osasektorilla
tulee lajiliiton visiota 2028. Sektorikohtaisen strategiatytmallin toimivuus pilotoidaan vuo-

den 2017 aikana Salibandyliiton huippu-urheilustrategian valmistelussa.
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SALIBANDYN VISIO 2028

Salibandy tuottaa monipuolisimmat mahdollisuudet pelata ja urheilla -

Love the way You Play

SALIBANDYN STRATEGIA 2028

Salibandy on Suomi on
Suomen suurin 9 maailman paras
joukkuepeli salibandymaa
PAINOPISTEET 2015-2017 OLEMME

Salibandyliitto on Suomen paras
lilkkunnan palveluorganisaatio : Rohkea
— asiakaslahtoisyys :

Toimintakulttuurin kehittaminen : Utelias

Lajin painoarvon kasvattaminen Laadukas

Myonteisen laji-imagon
tuottaminen viestinnan keinoin

Vuorovaikutteinen

Kuvio 4. Salibandyliiton ajatus, visio ja strategia 2028 (Salibandyliitto, 2016p)

5.1 Strategiatydn vaiheet ja historia Suomen Salibandyliitto ry:ssa

Salibandyliiton strategiaty®d on ollut lajiliiton historian aikana vaihtelevaa ja sen tarkkoja
suuntaviivoja ja sisaltéja on vaikea arvioida. Parhaan kuvaan siita saa toiminnanjohtaja
Jari Kinnusen (Liite 1) powerpoint-diaesityksesta liittohallitukselle 12.8.2014 seka Kinnu-
sen teemahaastattelusta (Kinnunen, 29.3.2016). Salibandyliiton strategiaty® voidaan ja-

kaa historiaperspektiivilla viiteen vaiheeseen.
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5.1.1 Kasvun hallinta 1994 - 1996

Kinnunen kuvaa strategiatydn historiaa siten, etta siind ensimmaisesta lajiliitolle laaditusta
strategiasta vuosille 1994 - 1996 ei ole mitdan suurempaa otsaketta edes olemassa. Kin-
nunen (29.3.2016) taydentéé strategian sisaltoa, siten ettd se on ollut enemman tulevai-
suuteen ja lajin asemointiin pohjautuva strategia. Se on perustunut vahvan kasvun hallin-
taan ja olosuhdetyoton lajiliton harrastusmahdollisuuksien turvaamiseksi seké siind on
ollut pohdintaulottuvuutena myos lajin kansainvélinen toiminta, silla lajin ensimmaéiset EM-
kilpailut olivat tulossa kevaalla 1994 jarjestettavaksi Suomessa pelipaikkana Helsinki.
Strategian laadinnasta ja toteutustavasta Kinnunen kertoo sen syntyneen suurelta osin
silloisen puheenjohtajan ja toiminnanjohtajan yhteistyo6ll&, johon liittohallitus on myos lop-

puvaiheessa osallistunut.

5.1.2 Asemoituminen nykyisilla liikuntamarkkinoilla 1996 - 1998

Seuraava edelleen rajun kasvuvaiheen kahden vuoden strategia (Liite 1) salibandyliitossa
synnytti teeman, jossa strategian ydin oli SSBL:n asemoituminen nykyisilla liikuntamarkki-
noilla ja toiminnan suunta vuosille 1996 - 1998. Tamankin strategia on heikosti tydskente-
ly- ja strategiatyOkalujen kayton suhteen dokumentoitu. Strategia oli hyvaksytty liittoko-
kouksessa marraskuussa 1995 ja toiminnanjohtajana vuonna 1996 aloittanut Jari Kinnu-
nen kertoi (Kinnunen, 29.3.2016) strategiatydn syntyneen suurelta osin puheenjohtajan,
liton muutaman avaintoimihenkildén tydsttna ja liittohallitus oli mukana prosessissa sen

loppuvaiheessa kaytyjen lahetekeskustelujen kautta.

5.1.3 Visio 2006 - Peli Meille Kaikille 1999 - 2006

Lajiliiton kolmannessa strategiavaiheessa mukaan tuli selkea visio ja aikaisempaa pidem-
pi strategiakausi ja syvallisempi strategian valmisteluvaihe. Vuosille 1999 - 2006 rakentu-
va strategia (Liite 1) oli aikaisempia merkittavasti pidemmalle ajanjaksolle ja oli vahvasti
mukana lajin laajentumisen nakokulma. Visio 2006 — peli meille kaikille ohjasi toimintaa ja
sen kehittamista ensimmaista kertaa laajemmassa kuvassa. Visio 2006 oli konkreettinen,
selkean tavoitteellinen, toimintaa ohjaava ja selkeat maarallisen kasvun mittarit sisaltéava
kasvustrategia. Toiminnanjohtaja Kinnusen kertomana (29.3.2016) myds strategian laa-
dintavaiheessa oli mukana laajempi joukko ihmisia. Alkutydstossa olivat mukana puheen-
johtaja, toiminnanjohtaja ja hallituksen jasenet. Varsin varhaisessa vaiheessa (Liite 1)
mukaan otettiin myos laajentunut toimihenkildjoukko. Toimihenkildsto oli yhdessa luotta-
musjohdon kanssa aloittamassa strategiatyota yhteisessa tydseminaarissa, minka jalkeen

strategiatyota johdettiin puheenjohtajan ja liittohallituksen toimesta eteenpdin. Valmistunut
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strategia "peli meille kaikille” toi suuntaviivat toimintaan ja se oli ajanjaksoa hyvin osuvasti

kuvaava visio, jota pyrittiin ja ohjattiin toiminnan jalkauttamista eri sektoreilla.

5.1.4 Peli Meille Kaikille — Tilaa pelata — Pelille tilaa 2007 — 2013

Strategiatydn neljannessa vaiheessa (Liite 1) jatkettiin edeltdneen onnistuneen visio
2006:n pohjalta ja seuraavalle kuudelle vuodelle suunniteltu strategia 2007 - 2013 tuli péi-
vitettyyn muotoon "peli meille kaikille — tilaa pelata — pelille tilaa”. Strategia kuvasti ajan-
kohdan haasteita lajin kehittymisessa eli voimakkaasti kasvaneet pelaaja-, joukkue- ja
seuramassat eivat kyenneet enaa kehittéméan omaa toimintaansa, silla olosuhdepula
erityisesti julkisen kuntasektorin tarjoamien tilojen suhteen oli akuutti. Kinnunen
(29.3.2016) sanoo strategiatydn edenneen pitkalti toimihenkilovetoisesti ja erityisesti liiton
toimihenkildiden rooli toimialoittain oli strategiatydssa merkittava. Liittohallituksen rooli
taman strategian suunnitteluvaiheessa ei ollut niin merkittéava kuin edellisissa strategia-

tydstoissa oli ollut.

5.1.5 Lovethe way you play 2014 —

Viidennen vaiheen strategiatyOta l&hestyttiin vuonna 2014 eri tavalla ja Kinnusen
(29.3.2016) mukaan siina otettiin webropol-kyselyn ja seuratoimijahaastatteluiden kautta
laajempi joukko mukaan tuomaan mielipiteita lajiliton strategiatyohon ja tulevaisuuden
kehityssuuntien kartoittamiseen. Webropol-kyselyssa oli mahdollista kaikilla lajin parissa
olevilla toimijoilla kdyda antamassa oma mielipiteensa tulevan strategian suuntaviivoista.
Kyselyn kautta saatu otanta oli maarallisesti suuri, mutta nettipalautteet eivat maaritelleet
sitd minka tason toimijoista oli palautteenantajissa kysymys. Maarallisesti palaute oli suur-
ta, mutta laadullisesti siihen piti suhteutua aika isolla varauksella. Strategiatydn seurauk-
sena syntyi uusi salibandystrategia ja uudessa strategiassa keskeisiksi toiminnoiksi tulivat

sarjatoiminta ja pelaamisen kehittdminen seka huippu-urheilu (Salibandyliitto, 2016p).

5.2 Kuulemisen ja yhteistydn kehittaminen strategiatydsséa

Strategiatytn toimivuuden kannalta keskeistéd on saada olennaiset toimijat mukaan ja si-
toutumaan strategiatython ja sité kautta mahdollistaa ison strategisen kuvan saavuttami-
nen. Salibandyliiton aiemmassa strategitytssa oli haasteena ollut laajan sidosryhmaver-
koston hyddyntaminen ja mukaan ottaminen strategiatython. Merkittavan osana strategi-
sen tavoitteen saavuttamista on johtamiskaytantdjen ja organisaation kulttuurin kehittami-
sen kautta varmistaa henkiloston tydskentely yhteisten tavoitteiden suuntaisesti. Se tar-
koittaa kaytannon tasolla tarkoittaa tuloskorttien kautta sektoreiden toimintasuunnitelmiin

ja sieltad henkiloston henkilokohtaisiin tavoitteisiin ja osaamisen kehittdmiseen vaikuttami-
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nen. Mika strategiatyokalu sopii mihinkin vaiheeseen, on tarkkaan pohdittava, mutta olen-
naista on aina muistaa, etta strategiatytkaluja kannattaa kayttaa ristiin ja toistensa tuke-
na, jotta johtopaatdsten tekeminen ja sita kautta strategisten linjausten laatiminen saa
enemman pohjaa analyysien muodossa. (Lindroos & Lohivesi 2010, 26-28.)

Salibandyliiton sidosryhmaverkosto on luvussa 3 kuvatun mukaisesti laaja ja toimijoiden
nakemysten mukaan saaminen ison kuvan luomisessa ja sen sitoutuneessa eteenpain-
viemisessa ei ole yksinkertainen asia. Eri Salibandyliiton laheisissa sidosryhmisséa on toi-
mijoita useita satoja (Salibandyliitto, 2016b-g, i, k), joten strategiatydssa on haastavaa
saada mukaan ja kuuluville jokaisen henkilokohtainen mielipide. Naiden mielipiteiden ja
nakemysten kasaamisessa yhteen tulee ndhda vaivaa ja tarkeiden sidosryhmien kanssa
tulee yhdessa kayda tausta-analyysiin liittyvaa keskustelua. Viimeisimman strategian laa-
dinnassa annettiin webropol-kyselyn kautta kaikille lajin parissa oleville toimijoille mahdol-
lisuus kertoa mielipiteensa tulevaisuuden tarpeita ja linjauksista. Talla toimintamallilla saa-
tiin vuonna 2014 (Kinnunen, 29.3.2016) paljon vastauksia ja mielipiteitd, mutta silla ei
kyetty varmistumaan siité, ovatko avainsidosryhmien tarkeimmat toimijat olleet noiden

mielipiteiden muodostamisessa mukana.

Vain kohtaamalla néita tarkeimpien sidosryhmien toimijoita fyysisesti, voidaan saada pa-
rempi varmuus heidan mielipiteidensa ja ajatustensa kuulumisesta strategiatyén analyysi-
vaiheessa. Tama vaatii jalkautumista kentélle ja toimihenkildiden ja luottamusjohdon yh-
teista lajitoimija-verkoston kohtaamistilanteiden organisointia. Sama toimintamalli on jar-
kevad myds sektorikohtaisten strategioiden laadinnassa. Kohtaamalla sidosryhmétoimijoi-
ta, saadaan ndkemykset, mielipiteet ja ajatukset nostettua paremmin strategiaprosessiin
mukaan ja strategian toteutusvaiheessa naiden ihmisten sitoutuminen yhteisiin tavoittei-
siin on parempaa. Lajiliiton avainasiakkaat ovat samalla sen omistajia ja heidan kuulemi-
sensa on my@s strategiatytn kannalta tarkeda ja kenttatason toimijoilla on monesti hyvin
kaytannonlaheisia ajatuksia, joita ei toimihenkild tai luottamusjohto pysty aina havaitse-
maan. Liiton toimintasaantdjen mukaisesti liiton hallitus vastaa tasta tyosta ja sen merki-
tysté strategiatydn eteenpadin viemisessa ei voida vahatella. Ylimman johdon on tehtava
tarvittavat ison kuvan linjaukset, mutta kuinka ja milla strategiatyokaluilla sitd kannattaa
lahestya, tarkastellaan seuraavaksi. Strategiatyokaluista tassa yhteydessa tarkastellaan
niité strategiatytkaluja, joilla voi laajasti tarkasteltuna olettaa olevan merkitysta Salibandy-

liiton toimintaymparistbssa.
Merkittdvaa strategian uudistamisen tai muutoksen kannalta on my6s se kuinka innovatii-
visesti strategiaa vieddan organisaatiossa eteenpdin. Lampikoski ja Emden (1999, 68)

sanovat, ettd organisaation strategi eli kippari toimii yhtién toiminnoissa suunnan nayttéja-
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na. Han tuo oman erityispanoksensa innovaatioprosessin institutionalisoimiseen ja ym-
martaa strategian kehittdmisen ja uudistamisen koko organisaatiolle jatkuvana uudista-
misprosessina. Menestymisen olennainen ehto ylimman tason johdolla on nimenomaan
joustavuus ja innovatiivisuus strategisen tason kysymyksissa. Salibandyliitolla paavastuun
strategiatydsta kantaa liiton toiminnanjohtaja, joka tekee sen suhteen kiinte&dé yhteistyota
liiton puheenjohtajan kanssa.

5.3 Strategiatydkalujen kayttdminen Suomen Salibandyliiton strategiatydssa

Seuraavaksi tarkastellaan Vuorisen nelikenttdmallin (Vuorinen 2014, 33) strategiatyokalu-
ja tarkemmin Suomen Salibandyliitto ry:n toimintaymparistossa ja hyddyntamisessa stra-
tegiatyotkaluina siella. Mukaan tarkasteluun valittiin liikunta-alan ja lajiliton toimintaympa-
riston kannalta tarkeimmat tyokalut, jotka on esitelty kappaleessa nelja. Suomen Saliban-
dyliitto ry:n on kolmannen sektorin asiantuntija-osaamisorganisaatio ja sen strategiatydssa
on siita johtuen erilaisia tarpeita.

Luvussa 4 kuvattiin eri strategiatytkaluista niit&, joilla on Salibandyliiton toiminnan ja toi-
mintaympariston kannalta strategiatydssa eniten merkitysta. Salibandyliiton strateginen
tilanne vaihtelee eri toimialoittain merkittavasti ja samoin strategiatytkalujen kayttamisen
tarve myds vaihtelee. Kun liiton strategiaa ja toimialastrategioita toivottavasti neljan vuo-
den sykleissa paivitetdan, tulee jokaisessa tilanteessa kayda kriittinen tarkastelu siita,
mitka strategiatyokalut kulloisessakin tilanteessa ovat sovellettavimmat kokonaisuuden
kannalta. Ne tyokalut, jotka sopivat tilanteeseen ja kehityskaareen nyt, voivat olla seuraa-
van neljan vuoden jalkeen jo vahemman hyodyllisia ja strategiatydkalujen osalta kaytto-
tarve on muuttunut ulkoisen tai sisdisen tilanteen muutoksen seurauksena. Strategiatyds-
sd ja strategiatyokalujen valinnassa tulee osata eldd hetkessa ja uskaltaa kayttaa niita

tilanteeseen sopivasti ristiin toistensa kanssa.

5.3.1 Toiminnan tehostamisen tydkalut

Toiminnan tehostamisen ja asiakkaiden tarpeisiin mukauttavasta strategiatytkalujen ryh-
masta tarkastellaan Salibandyliiton tapauksen liittyen Balanced scorecardin, Leanin seka
strategiakarttojen hyodyntamisté. Toiminnan uudistamisen ryhmasté kaydaan lapi skenaa-
riotydskentelya, heikkoja signaaleja, Co-creationia ja Kotterin muutosjohtamisen mallia.
Ympaéristolahtoisen strategiandkemyksen tydkaluista avataan VRIO-mallin, benchmarkin-
gin ja oppivan organisaation tydkaluja. Resurssien kehittdmisesta ja asemointiin painottu-
vasta strategiatyokaluryhmasta mukaan tarkasteluun otetaan vain PESTEL-analyysi. Ta-
man ryhman strategiatydkalut vastaavat heikoimmin Suomen Salibandyliitto ry:n toimin-

taymparistbon ja strategiatydsta saatavaan hyotyyn.
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Strategiatydssa Salibandyliitossa on ajatuksena ollut aikaisemmissa tilanteissa yleisesti
optimoida organisaation toiminta nykytilanteeseen nahden (Kinnunen, 29.3.2016.) ja sen
suhteen strategiatytkaluista Balanced Scorecard on luontainen ja jarkeva osa strategia-
tyota. Lajiliitto on kaivannut ja kaipaa jatkuvan kasvun vaiheessa strategiatytssaan tyoka-
luja toiminnan tehostamiseen ja asiakkaiden tarpeiden mukauttamiseen ja siihen tyohon
Balanced Scorecard tarjoaa hyvat vélineet. Tata vastaa hyvin kuvion 4 tamén hetken laji-
liiton strategia eli Salibandyliiton ajatus, visio ja strategia 2028. Sen tyostamisvaiheessa
vuoden 2015 aikana on kysytty mielipiteité ja nakemyksia kyselyin ja haastatteluin myos
jasenistolta (Salibandyliitto, 2016p).

Balanced Scorecard tuo strategiatyokaluna tydyhteison arkeen tuloskortit ja toiminnan
suunnitteluun jantevyytta. Askelmerkit pyritddn saamaan nakyviksi ja mitattaviksi, jotta
toiminnan tuloksellisuutta voidaan myds mitata. Tata koskee lajiliiton eri vastuusektoreita
ja niiden sisalla tapahtuvaa kehittdmistoimintaa ja sita kautta jokaista yksittaista toimihen-
kilod suhteessa strategian tavoitteisiin. Optimointitydn tulee olla palveluorganisaation,
kuten salibandyliiton, toiminnan kehittdmisessa merkittavassa roolissa. Nykytilanteessa
nama ovat kiinted osa Salibandyliiton toimintakaytantdja. Salibandyliiton henkildstolle tu-
tuin strategiatydn valine on Balanced scorecardin periaatteiden mukaiset toteutetut liitto-
tason tuloskortit, sektoreiden kehittamissuunnitelmat ja henkildkohtaiset tavoitesuunnitel-
mat ja ne otettiin Suomen Salibandyliitto ry:ssa kayttéon vuoden 2014 aikana. Ymmarret-
tavat mitattavat tavoitteet ovat nykyisin osa toimihenkildiden kéytannon paivittaistyota.
Mittarointi lajiliton toimintaymparistdssa BSC:n kautta kannattaa toteuttaa enemman laa-
dullisten ja toiminnallisten painopisteiden kautta kuin puhtaasti taloudellisten mittareiden

pohjalta.

Lajiliiton kannalta strategiatytkaluista myds Lean tarjoaa hyvan mahdollisuuden toiminnan
tehostamiseen. Taloudelliset resurssit eivat lajilitossa kasva kuitenkaan rajattomasti ja
Leanin perusajatuksena on tuottaa asiakkaalle lisdarvoa kustannustehokkaasti ja sen tu-
lee olla myo6s lajiliiton yksi perustehtava suhteessa jasenistodn eli omistajiin ja asiakkai-
siin. On tarkeaa paneutua Leanin ajatusten mukaisesti mikrotason operatiivisiin asioihin,
jotta asiakkaan arvo tunnistetaan ja siihen pystytdaan reagoimaan. Leanin tulee olla omalta
osaltaan joko ajan mukana niin strategiaty6kaluna kuin arjen toimintaa ohjaavana tekija-
na. Esimerkkina Leanin hyddyntamisesta voisi olla esimerkiksi erotuomaritoiminnan keski-
tetty palkkiomaksujarjestelma, joka syntyi ruohonjuuritason tarpeesta ja tuo toiminnan

tehostamiseen seuratasolle selkeytta.

Strategiakartat ovat BSC:n rinnakkaistytkalu ja sen hyédyntaminen strategiatydssa yh-

dessd BSC:n kanssa on tehokas tapa vieda strategiatytéa eteenpain. Strategiakartat pyr-
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kivat, samoin kuin BSC, muuttamaan aineettoman pddoman mitattaviksi tuloksiksi ja sita
kautta pyritaan strategian konkretisointiin ja kaikille selkedan ja helppoon visualisointiin.
Strategiakartat ovat lajiliton toimintaymparistossa hyva tydkalu, silla tarkastelussa ensin
talouden ja asiakkaan prosessien kautta paastaan sisaiseen nakokulmaan ja oppimiseen
ja kasvuun, mitka ovat henkildston heijasteita strategisiin tavoitteisiin. Strategiakartat ko-
rostavat vision tarkeytta, silla se antaa pohjan taloudelle. Talous johtaa asiakkaan koh-
taamiseen ja siihen kiinnittyy suoraan henkiloston toiminta. Salibandyliitossa tama tarkoit-
taa sita, ettd talouden painopisteilléa on suora vaikutus kuinka ja milla toimenpiteill& asia-
kasta eli jasenseuroja kohdataan ja kuinka se suoraan muuttuu henkiléstén toiminnassa
tapahtuviksi konkreettisiksi toimenpiteiksi suhteessa jasenseuroihin ja seuratoimijoihin.
Toimenpiteena tama tarkoittaa useamman kuin yhden osa-alueen huomioimista strategia-
tydn analysointivaiheessa. Esimerkkina tasta voi olla lisenssipelaaja- ja joukkuemaarien
kehityksen vaikutus talouteen. Se voi olla myos rinnakkaisten karttojen laatimista ikaluok-
kamaajoukkuetoimintaan tulevien ikdluokkien suuruudesta ja sen huomioimisesta toimin-

nan ja jarjestelmien pitkdjanteisessa suunnittelussa.

SWOT-analyysin on puolestaan oltava lajiliitossa jatkuvasti kyttssa strategisessa tyoka-
luvalikoimassa. Suomen Salibandyliitto ry:n omaa analyysia vallitsevasta tilanteesta ja
suhteesta kilpailijoihin tulee tehda saanndllisesti ja se tulee olla purettuna myos pienem-
piin sektorikohtaisiin osastrategioihin. Strategiatyon kannalta SWOT-analyysia tulee Sali-
bandyliiton toteuttaa erityisesti suhteessa kolmeen paakilpailijamaahan Ruotsiin, Sveitsiin
ja Tsekkiin seka analyysissda omaa toimintaa kannattaa verrata myés muihin Suomessa
toimiviin lajiliittoihin ja I0ytad analyysille syvyytta sita kautta. Vaikka lajin asema ja paino-
arvo eivat ole kaikissa paékilpailijamaissa samalla tasolla on erityisesti eri sektoristrategi-
oissa tarke&a hakea vertailukohtaa paékilpailijoista. Maiden vélilla on eroja ja joillakin
mailla voi jokin osa-alue olla merkittavasti paremmin hoidettuna kuin Suomessa, vaikka
isossa kuvassa suomalainen malli ja toimintatapa voi olla edella. Suomen Salibandyliitolle
strategiatyokalujen kaytdssa on varmasti hyodyllisinta hakea syvyytta kayttamalla mahdol-
lisimman laajasti Vuorisen (2014, 33) tyypittelemé&n jaon mukaisesti ryhmén yksi tyokaluja,
silla paapaino lajiliton strategiatydssa on paasaantdisesti oman toiminnan tehostamisessa
ja mukauttamisessa asiakkaan tarpeisiin. Asiakkaan tarpeet vaihtelevat lajikehityksen
mukana ja siksi on tarkedd myds huolehtia siitd, etta lajiliton strategiaa uskalletaan ja

halutaan my6s muutaman vuoden valiajoin paivittaa.

5.3.2 Uuden luomisen tydkalut

Osittain lajiliiton strategiatydssé on mukana usein myds uuden luomisen nakdkulma ja

siihen tarvittavia strategiatydkaluja on myds hyva hieman tarkastella. Salibandyliiton luot-
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tamusjohdon kausi on kolme vuotta ja se on strategiatyon kannalta varsin lyhyt ajanjakso
tarkastella tuloksia isossa kuvassa. Jos strategiaty6ssa haetaan tulokulmaa uuden luomi-
seen, ovat skenaariotydskentely ja heikot signaalit hyvia tyokaluja sen tekemiseen. Tar-
ke&a on strategiatydssa tiedostaa, muistaa ja ymmartaa etta skenaariotyoskentely antaa
hyvan mahdollisuuden nahda vaihtoehtoisia tulevaisuuksia. Salibandyn historia Suomes-
sa on varsin lyhyt eli noin 30 -vuotta ja lajiliton tulee olla asiakaskuntaa ja omistajia peila-
ten notkea ja n&hda erilaisia vaihtoehtoisia tulevaisuuksia ja skenaariotydskentely antaa
siihen hyvat mahdollisuudet. Salibandya pidetdan dynaamisena ja nuorekkaana lajina ja
sita peilaten skenaariotydskentelylla voidaan kyseenalaistaa vakiintuneita uskomuksia ja
toimintatapoja. Salibandyliiton on hyva uskaltaa n&hda toiminnassaan vaihtoehtoisia tule-
vaisuuksia ja siihen p&astaan tutkivien skenaarioiden ja tavoitteellisten skenaarioiden laa-
timisen kautta. Kun lajiliton eri sektoreilla rakennetaan useita skenaarioita, voidaan saada

lopuksi yhdessa 3-5 hyvaa vaihtoehtoista mallia strategiatyon pohjaksi.

Heikot signaalit ovat Salibandyliiton viitekehyksessé suhteellisen helposti havaittavia teki-
joita. Lajiliton lisenssijakaumaa (Salibandyliitto, 2016m) peilaten ja kayttajakokemuksia
tarkastellen on esimerkiksi sosiaalisessa mediassa liikkeella lajin siséalla paljon viestintaa,
josta voidaan 16ytaa tulevaisuudessa yhdessa harrastajien kanssa kauempana olevien
megatrendien heikkoja signaaleja. Lajin nuori kayttdjakunta antaa omalla toiminnallaan
noita orastavia merkkeja eli heikkoja signaaleja ja niita on nopeasti muuttuvan lajin ja laji-
liton hyva osata tulkita oman strategiatydonsé osana. Naiden viestin maara on sosiaalises-
sa mediassa valtavan suuri ja niité tulee osata tulkita ja I6ytaa osana isompaa kokonai-
suutta tulevaisuuden ennakoinnissa. Heikkoja signaaleja tulee seurata myds oman lajiyh-

teison ulkopuolelta

Co-creation eli yhteiskehittdminen tarkoittaa Salibandyliiton toiminnassa sita, ettéa kaikki
sidosryhmét saadaan tiivimmin mukaan palveluiden kehittamiseen. Taman kautta saa-
daan esille ja kasaan monipuolisesti ndkemyksid, kokemuksia ja tarpeita strategiatyota
varten. Tatd on toteutettu esimerkiksi strategia 2028:n laadinnassa kyselyilla ja haastatte-
luilla. Tarkeada yhteiskehittdmisessa on myds huomioida strategiatydssa asiakasrajapin-
nassa tydskentelevien tyontekijoiden nakemykset, osaaminen ja tieto organisaation toi-
minnan kehittdmisessa. Salibandyliitolle co-creation tarjoaa strategiatydssa hyvéan vaylan
saada asiakkaat sitoutumaan muutoksiin ja uusiin strategisiin linjauksiin. Co-creationia
kaytettaessa tulee muistaa kohdata eri sidosryhmien toimijoita. Yhteinen ndkemys syntyy
vain yhdessé pohtimalla ja miettimalla. Siihen vaaditaan aitoa ja fyysista kohtaamista néi-
den avaintoimijoiden kanssa ja vain sita kautta voidaan saada yhteiskehittdmisen parhaat

puolet mukaan strategiatyohon.
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Itse strategiatydhon tai strategiatydkaluihin ei uuden luomisessa Kotterin muutosjohtami-
sen malli (Vuorinen 2014, 139) suoraan linkity, mutta sen merkitys on erittain tarkea ha-
vaita ja tiedostaa. Jotta strategiaty6 olisi lajiliitolle tuloksellista, on tarkead, etta alun val-
misteluvaiheessa onnistutaan luomaan oikea ilmapiiri. Yhteistydn merkitys seurojen sitout-
tajana ja toimihenkildiden motivoijana on oltava ytimessé. Pitkajanteisen strategiatyon
menestyksen kannalta on tarkeda 16ytaa niita pienid maaleja, jotka osoittavat suunnan
oikeellisuuden ja antavat motivaatiota vieda kehitys strategian suunnassa eteenpain. Esi-
merkiksi Salibandystrategiassa 2028 (Salibandyliitto, 20160) tavoitteena on se, etta sali-
bandy on Suomen suurin joukkuepeli ja tuolle tavoitteelle asetetaan muun muassa lisens-
sipelaajien maarélliseen kasvuun vuositavoitteet, joiden suunnassa asioita viedaan pe-
laamisen kehittdamisen sektorilla eteenpéin. Portaittaiset tavoitteet ohjaavat kohti lopullista
strategista paamaaraa. Strategiatyon tuloksena syntyy aina joitain uutta ja uuden kaytan-
t6On panossa tarvitaan aina muutosjohtamista. Se koskee lajiliitossa niin luottamusjohtoa
kuin tydntekijoitakin ja merkittava rooli tdssa kokonaisuudessa on lajiliiton toiminnanjohta-

jalla ja sektorivastaavilla.

5.3.3 Asemointitydkalut

Vaikka asemointi ei varsinaisesti ehka olekaan urheilujarjeston olennaisin lahestymiskul-
ma strategiatydhon antaa Vuorisen nelikentasta (Vuorisen 2014, 33). PESTEL-analyysi
siihen kuitenkin selkedasti lisdarvoa. Salibandyliiton on hyva tarkastella analyysin mene-
telmassa siihen vaikuttavia keskeisid muutosvoimia. PESTEL-analyysissd muutosvoimia
voidaan tarkastella lahiymparistossa alueellisesti, valtakunnallisesti seka kansainvélisesti.
Kansainvalisesti vaikuttavia ovat kansainvalisen lajiliton paattkset seka esimerkiksi maa-
ilman antidoping-jarjeston WADA:n linjaukset. Alueellisesti ja valtakunnallisesti vaikuttavia
tekijoitd ovat esimerkkina kuntien vuorojenjako-politikka ja tdméa kerroksellisuus on tarke-
aa huomioida analyysia tehtaesséa. Kun analyysi puretaan poliittisten (esimerkiksi liikunta-
rakentamispolitikka), ekonomisten (esim. valtion toiminta-avustus), sosiaalisten (esim.
vaestorakenteen muutos), teknologisten (esim. applikaatioiden tulo markkinoille), ekolo-
gisten (esim. joukkoliikenteen suosion kasvu) ja lainsaadéanndéllisten (esim. edustuskulujen
verovahennyskelpoisuus) tekijéiden kautta saatetaan saada esille sellaista tietoa, jolla on
suora vaikutus strategiatyohon ja siihen millaisten analyysien pohjalle sita 1ahdetaan ra-
kentamaan. Kun analyysissé tehdaan jakoa eri osa-alueiden mukaisesti, on saatua infor-
maatiota helpompi tulkita ja hahmottaa sen vaikutuksia strategian laatimiseen. Tama an-
taa salibandyliitolle tarkemman kuvan sen omaan toimintaa vaikuttavista ulkopuolisista
tekijoista ja naiden yhteisvaikutuksen perusteella voidaan omaa toimintaa asemoida stra-

tegisesti eri tavoin.
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5.3.4 Resurssien kehittdmisen tydkalut

Myds resurssien kehittdmiseen tarkoitetuilla Vuorisen (2014, 33) kuvaamilla strategiaty6-
kaluilla on Suomen Salibandyliitto ry:n strategiatydssa huomioarvoa. VRIO-menetelmalla
pystytaan paremmin etsimaan kilpailuetua suhteessa paakilpailijamaihin tai eri lajiliittoihin.
Tarkastelussa tulee ottaa huomioon laajasti toiminnan mahdollistavat resurssit niin fyysi-
set, taloudelliset, organisatooriset kuin henkildresurssitkin. TallA menetelmalld voidaan
saada strategisiin muutoksiin arvioinnin pohjaksi parempaa ja yksityiskohtaisempaa tietoa
vallitsevasta tilanteesta. Vaikka VRIO-malli on lahella SWOT-analyysi&, tuo se kuitenkin
tullessaan viela tarkemman analyysin vallitsevasta tilanteesta. Tyokalu voi antaa esimer-
kiksi salibandyliitolle suuntaviivat resurssien uudelleenorganisointiin organisaation sisalla

ja sité kautta loytaa tukea kilpailuedun tavoittelussa suhteessa strategisiin painopisteisiin.

Benchmarking on strategiatytkaluna hyvin salibandyliitolle sopiva, silla erityisesti suoma-
laisista urheiluorganisaatioista on nuorella Iajiliitolla mahdollisuus kerété sellaisia tietoja,
taitoja ja kaytantoja, jotka voivat auttaa oman strategian suunnittelussa ja toteutuksessa.
Bechmarking antaa strategiatytkaluna mahdollisuuden katsoa myds vain pienempia osia,
silla salibandyliiton rajussa kasvuvauhdissa on varmasti elementteja, joita siltd halutaan
kerata, mutta liitolla on varmasti myos opittavaa perinteisilta lajiliitoilta ja niiden tavassa
suunnitella tulevaisuutta strategisen ajattelun kautta. Vertailtavuuden kautta saadaan hyva
kuvaus siitd, kuinka vastaavat organisaatiot, lajiliitot, nédkevat ja panostavat omien strate-
gisten tavoitteidensa saavuttamiseksi ja kuinka ne nakyvat konkreettisesti paatoksenteos-

sa ja resurssien jakamisessa organisaation sisalla.

Yksi strategiatyokalu, jonka pitdé olla mukana léhes kaikissa organisaatioissa, erityisesti
kolmannen sektorin toimijoilla, on oppivan organisaation strategiatyokalu. Jotta salibandy-
liitto pystyy kohtaamaan kasvavan harrastajamassan ja alati muuttuvan toimintaymparis-
ton haasteet, tulee oppiva organisaatio nahda kriittisend menestystekija tulevaisuudelle.
Salibandyliitto on lahes kokonaisuudessaan asiantuntijaorganisaatio ja siella kyky oppia ja
osaamisen johtaminen ovat strategisesti tarkeita tekijoita. Jotta lajiliiton kasvu voi jatkua
my0s tulevaisuudessa, on omaa organisaatiota kyettava koko ajan tulkitsemaan ja organi-
saation toimintatapoja on uudistettava kilpailussa menestyakseen. Salibandyliiton yksi
vahvuus on toimija- ja sidosryhmaverkoston véliset suhteet, joissa ndkemysten ja ajatus-
ten vaihtaminen on luonnollista ja jatkuvaa. Sen menestystekijan tulee jatkossakin olla
toiminnan ytimessa. Inhimillisen ja ihmisten valisen pddoman hyddyntaminen ja niista op-
piminen on dynaamisen ja nuorekkaan lajin toimintaedellytyksissa korkealle arvostettavaa

ja siksi sen tulee olla myds yhtena strategisena tyokaluna jatkuvasti kaytossa.

37



6 Kehitystyodn tulokset

Opinnaytetydssa laadin tilaajan tarpeiden mukaisen ehdotuksen strategiatydmallista. Mal-
lissa kaydaan lapi strategiatydn tekemisen suunnitelma, avataan laajan sidosryhméan pa-
rempi ja tehokkaampi hyddyntdminen prosessissa ja selkedasti aikataulutetaan strategia-
tyoprosessi. Tavoitteena oli myos konkreettisen strategiatytkellon laatiminen. Strategia-
tydn vuosikelloa hyédynnetaan koko lajiliiton strategiatydssa ja erityisesti sektorikohtaisten

osa-strategioiden laadinnassa.

Ongelmana Salibandyliiton strategiatydssa oli ollut historiataustaa (luku 5) peilaten sen
juoksuttaminen puutteellinen suunnitelmallisuus, strategiatyssa tarvittavan lajiliiton laajan
sidosryhmén parempi ja tehokkaampi hyodyntaminen prosessissa seka selkean aikataulu-
tuksen tarve. Kehittdmistehtavana opinnaytetydssa syntyi sektorikohtaisen strategiatytn
vuosikello ja siita vield jatkona yhden osa-strategian eli huippu-urheilusektorin sektorikoh-
tainen aikataulutus ja strategiatyon toteutusmallin kuvaus. Naiden pohjalta opinnaytetyos-
sa valmistui myas liitteen 2 (Liite 2) mukainen strategiatydopas, jossa on kuvattuna eri
organisaatioille soveltuva strategiatyén perustoimintamalli. Sektorikohtaisen strategiatyon
vuosikelloa voidaan kayttaa myds soveltuvin osin koko lajiliton strategiatydn vuosikellona.
Strategian analysointivaihe, sisallon maarittely ja strategisten prosessien suunnitteluvaihe
ovat sisaltdjen suhteen sektorikohtaisissa strategiatbissa erilaiset kuin koko liiton vastaa-
vassa strategiatydssa, mutta aikataulut voivat molemmissa tapauksissa strategiatyésken-

telyssa pysya samoina.

Salibandyliiton uusin visio ja strategia (Salibandyliitto, 2016h.) on suunnattu 12-vuoden
aikajanteellda vuoteen 2028 ja siina asetetut avaintavoitteet vaativat riittavasti aikaa toteu-
tuakseen. Ajallisesti tuollainen ajanjakso tulee kuitenkin jakaa erilaisiin pienempiin strate-
gisiin tavoitteisiin. Peilaten strategiatyon yleisia kesto- ja aikataulutusmalleja olisi jarkevaa
ottaa Suomen Salibandyliitto ry:lle strategiatytn jaksotukseksi nelja vuotta. Nelja vuotta on
urheilumaailmassa tunnetusti yhden olympiadin mittainen ajanjakso ja se tarjoaa riittavan
pitkan ajan asioiden ja tavoitteiden seurantaan, mutta samalla syntyy myos riittavan lyhyt
jaksotus ja tarvittavien korjausliikkeiden tekeminen ei siirry liian kauas. Neljan vuoden
aikavalilla voidaan vallitsevasta tilanteesta riippuen sitten kayttaa siihen hetkeen ja tilan-
teeseen sopivinta strategiatyokalua ja saada tarvittava tilannepaivitys strategiaan oikeisiin
tietoihin ja tulevaisuuden visioihin perustuen. Lisaksi ajatus yhden olympiadin mittaisesta
neljan vuoden strategiakaudesta tukee salibandyn suurempaa ja laajempaa visiota olym-
pialajiunelmasta, jonka suuntaan kansainvalinen lajiliitto (IFF, 2015). on koko ajan teke-

massa toita.
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6.1 Ehdotus strategiatyon vuosikelloksi Salibandyliitossa

Salibandyliiton sektorikohtaista strategiatyon aikataulutusta on kuvattuna kuviossa 5. Stra-
tegiatyon vuosikello-malli perustuu strategiatyén osallistamisideaan ja laadun vakiointiin.
Laadun vakioinnissa ja osallistamisideassa jokainen toimintasektori kayttdd samaa tulo-
kulmaa suunnittelutydssa, muistetaan kysya ja ottaa huomioon kaikki olennaiset toimijat
seka sidosryhmat ja jokaiseen tyévaiheeseen on varattu riittdvasti aikaa seka vastuut
juoksutuksen suhteet ovat selvilla. Pohjana strategiatytmallissa on Salibandyliiton taman
hetken vallitseva ja tuttu toimintamalli, jossa hyddynnet&&n Balance Scorecardin strategia-

tyokalujen mukaisia periaatteita tuloskortin ja toiminnan mitattavuuden suhteen.

Strategiatyon aloitus ja analysointivaiheessa, mika kestaa noin kolme kuukautta tulee
taustatietojen keruussa tapahtua sektorin eri toimijoiden kohtaamisia strategiatyopalave-
reissa, jotta heiltd saadaan laaja-alaisesti nakemykset ja mielipiteet tulevaisuuden tarpeis-
ta kartoitettua. Naitd kohtaamisia tulee jarjestdé sektorin toimintalaajuuden ja tarkeimpien
sidosryhmien maaran mukaisesti sopiva maara. Strategiapalavereiden sisallét on koko-
naisuuden kannalta hyddyllistéa suunnitella ennakkoon, jotta toimihenkiléiden on helpompi
juoksuttaa noita tilaisuuksia. Taman vaiheen kaynnistaa liittotasolla toiminnanjohtaja yh-
dessa liittohallituksen kanssa. Sektorikohtaisessa strategiatydssa aloitus ja analyysivai-
heessa vastuun kantaa kyseisen toimintasektorin sektorivastaava. Tarkeaa on saada ka-
sattua yhteen mahdollisimman laajasti eri toimijoiden ndkemykset niin lajiliitossa palkka-
suhteessa olevien toimihenkildiden kuin sektorin tarkeimpien oman toimen ohella toimi-
vien henkildiden seka vapaaehtoisten aktiivien suunnasta. Toimijoiden nakemysten ke-
raamista varten kaytetaan kohdennettua webropol-kyselya seka jarjestetddn seminaareja,
johon avaintoimijat henkilokohtaisesti kutsutaan liittotasolla toiminnanjohtajan ja liittohalli-
tuksen toimesta ja sektorikohtaisessa strategiatydsséa sektorivastaavan johdolla. Analy-
sointivaiheessa tulee naiden tiedonkeruumenetelmien jalkeen tapahtua toimihenkil6- tai
valiokuntavetoisesti tapahtua saadun tiedon analyysit, jotka pohjaavat strategiatydn seu-

raavaa vaihetta. Aloitus- ja analysointivaihe on kestoltaan maksimissaan kolme kuukautta.

Toisessa vaiheessa tehdaan strategisten sisaltbjen maarittelyd, mika tapahtuu saadun
taustatiedon kautta. Liittotason strategiatytssa linjataan isoja strategia tavoitteita ja luo-
daan liittotason tuloskortti, joka antaa selkanojan sektorikohtaiselle toiminnalle. Sektori-
kohtaisessa tydskentelyssé téassa vaiheessa linjataan tavoitteita ja niita peilataan koko
lajiliiton strategisiin tavoitteisiin eli ollaan niille alisteisia, siten ettd ne ovat yhtenevaisia
toisiinsa ndhden. TAma tybvaihe voi tapahtua ydinryhman johdolla, jossa ovat liittotasolla
hallitus ja johtoryhmd. Sektoritason strategiassa se tapahtuu sektorivastaavan ja toimi-

henkildiden johdolla, mutta siina pitda olla mukana myos laajempi ydinryhma, kuten valio-
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kunta-toimijat tai sektorin tarkeimpien sidosryhmien edustajat. Riski sektorikohtaisessa
maarittelyvaiheessa on sektorin koosta riippuen laajaksi paisuvan sidosryhméaverkoston

aktiivisena pitamisen haaste. Ajallisesti tahan vaiheeseen kaytetaan 2-3 kuukautta.

6. Strategian seuranta ja pdivitys

*  latkuva arvioint tilantaesta
& Vuosattalnen pdsitystarkistus

+  Tiivesti mukana kaikissa vaiheissa
+  Mitd tehiy? Mitd tekemdssa ¥ Mt tullzan tekemsddn?

1. Strategian analysolnti-
4. Strateglan hyviksynts vaihe 1-3 kk
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Kuvio 5. Salibandyliiton sektorikohtainen strategiatytkello

Strategisten projektien suunnitteluvaiheessa siirrytaén tarkempiin toimintasuunnitelmiin ja
painopisteisiin. Liittotasolla se tarkoitta tuloskortin konkretisointia, jonka kautta laaditaan
sektorikohtaiset tuloskortit. Liittotasolla tuloskortin valmisteluvastuu on toiminnanjohtajalla
ja johtoryhmalla. Sektorikohtaisten tuloskorttien valmisteluvastuu on sektorivastaavalla ja
sektorin tyontekijoilla. Tuloskortit ohjaavat myods toimihenkildiden kehityssuunnitelmia ja
tassa tyoskentelyvaiheessa tulee sektorikohtaisen budjetoinnin olla kiintedsti mukana.
Budjetointi ohjaa toimintaa valittuihin painopisteisiin ja samalla maarittyy myos kaikkien
toimihenkildiden vastuut strategisen kokonaisuuden suhteen. Konkreettinen budjetointi
antaa painopisteille realiteetit ja kuvaa valittujen valintojen painoarvoa kokonaisuuden
suhteen. Tassa vaiheessa on hyva myds huomioida tarkeimmat sidosryhmat ja pyrkia
huomioimaan myds heidan nakemyksensa toimintasuunnitelmissa, silla se sitouttaa hei-
dat paremmin mukaan strategisten tavoitteiden toteuttamiseen ja saavuttamiseen. Vastuu
tastd vaiheesta on sektorivastaavalla. Tama strategisten prosessien suunnitteluvaihe on

kestoltaan noin nelja kuukautta.

Viimeisessa vaiheessa on kyseessa strategian hyvaksynta eli liittohallitus toimintasaanto-

jen mukaisesti lajiliiton toimintaa ohjaavana tahona hyvaksyy liittokohtaisen strategian ja
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samalla tavoin myos siunaa laaditun sektorikohtaisen strategian. Toiminnanjohtaja vastaa
siitd, etta strategia on aikataulujen puitteissa ajoissa liittohallituksella hyvaksyttavana.
Tarkein vaihe on tassa kohtaa viestinta niin organisaation sisalle kuin ulkoisille kumppa-
neille, jotta strategia ja sen toteutus saa siivet ja se tehdaan konkreettiseksi kaikille toimi-
joille niin lajiliiton sisalla kuin laajassa seurakentassa seka muissa lajiliiton kannalta mer-
kittavissa yhteistydtahoissa. Liittotason strategian viestinnasta vastaa toiminnanjohtaja
yhdessa puheenjohtajan ja viestintasektorin kanssa. Sektorikohtaisissa strategioissa vies-
tintdvastuu on lajiliiton viestintasektorilla, mutta yhteisen viestin ja oikean ymmarryksen
synnyttaminen edellyttaa sektorivastaavilta tiivista yhteisty6té viestintdsektorin kanssa
viestinnan sisalldllisten asioiden suhteen. Hyvaksynnan jalkeen alkaa strategian toteutus-
vaihe, jossa tehdyt valinnat siirretdan kaytantoon. Kiintea osa strategiaty6ta on myos stra-
tegian seuranta kaytannon toimenpiteiden vaikuttavuuden suhteen. Sen tulee olla kiinted
osa jokapaivdaista toimintaa. Vuosittain pitaa tarkastella strategiakokonaisuutta myds hie-
man tarkemmin eli tehdaan toteutusvaiheessa mahdollisesti esiin nousevien asioiden pe-

rusteella tai niiden vaatiessa myos strategiaan pieniad paivityksia ja tarkennuksia.

Taman yleisen eri sektoreille ja lajiliiton kokonaisstrategiaan soveltuvan strategiatydn ai-
kataulutuksen kautta saadaan strategiatyolle jantevyytta ja siita tulee toimijoita paremmin
yhteen sitouttavaa. Se, millaiset strategiatydkalut valitaan erityisesti tiedonkeruu ja analy-
sointivaiheeseen, voi vaihdella merkittavasti. Tyokalu, joka toimii tassa hetkessa voi olla
seuraan neljan vuoden kuluttua jo tilanteeseen sopimaton ja joka kerta tulee kayda kriitti-
nen tarkastelu myods sektorikohtaisten strategioiden laadinnassa siitd mihin ollaan menos-
sa ja millaiseksi lajiliton eri sektoreiden toimintaympéristd on strategiakauden aikana
muuttunut. Tarpeiden on kohdatta vallitsevaa todellisuutta ja sen takia myds valittujen

strategiatyokalujen tulee sopia aikaan ja paikkaan.

6.2 Ehdotus huippu-urheilusektorin strategiakelloksi Salibandyliitossa

Seuraavaksi kasitellaén esimerkkina yhden Salibandyliiton sektorin eli huippu-
urheilusektorin strategiatydn mallintamista. Strategiatyon avuksi ja toimijoiden sitoutta-
miseksi tavoitteena on tarkeda saada mahdollisimman laajasti koottuna tietoja, hakemyk-
sia ja mielipiteita lajin kehitystilasta ja sen tulevaisuuden visioista. Naiden perusteellisten
analyysien pohjalta kootun taustatiedon jalkeen pystytddn vasta laatimaan strategiset
paamaaréat ja tavoitteet ja niiden saavuttamiseen tarvittavat askelmerkit. Koko Suomen
Salibandyliitto ry:n huippu-urheilusektorin strategiatytn aikataulutusta ja vuosikelloa on
kuvattu kuviossa 6. Kokonaisuudessa on kyseessa noin yhden vuoden mittainen strate-

giatyon prosessi.
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Huippu-urheilusektorin sektorikohtaista strategiaty6ta tullaan pilotoimaan vuoden 2017
aikana kuvatun mallin mukaisesti. Vuosikellossa kuvastuista huippu-urheilun sidosryhmis-
ta pyritddn saamaan laaja osallistuminen mukaan prosessiin. Strategiatyoprosessiin ote-
taan mukaan sopiva maara strategiatyokaluja ja taman hetken tilanteeseen sopivimmat
ovat Balanced Scorecard, SWOT ja oppiva organisaatio. Kyseessa on uusi tapa lahestya
sektorikohtaista strategiatyota ja siksi olisi viisasta valita strategiatydprosessissa mukana
oleville ihmisille hieman tutumpia strategiatykaluja sek& yksi tulevaisuutta eri [&htokoh-
dista tarkasteleva tyokalu. BSC-strategiatydkalu on tuttu toimintamalli ja koko liiton toimin-
nassa kaytossa oleva tydkalu, joka on toimijoille entuudestaan tuttu ja tuo jantevyytta toi-
minnan suunnitteluun. SWOT-analyysissa saadaan kartoitettua tamén hetken tilanne ja
siin& syntyy hyva taustoitus kohti tulevaisuuden suuntaviivoja. Se antaa paljon pohjaa
tulevaisuuden kartoitukseen ja sen parempaan rakentamiseen. Oppivan organisaation
tydkalu antaa mahdollisuuden l6ytaa uusia toimintatapoja kiristyvassa kansainvalisessa
kilpailussa ja kuvastaa lajin nuorta historiaa ja dynaamisuutta uusien asioiden omaksumi-

Sessa.
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Kuvio 6. Salibandyliiton huippu-urheilusektorin strategiatyokello

6.2.1 Strategian analysointivaihe

Strategiatydn ensimmaisessa analysointivaineessa on huippu-urheilustrategian valmiste-
lussa tarkeda kohdata sektorin olennaisimmat sidosryhmat yksitellen ja riittavan pienissa
ryhmissa. Kaikille toimijoille kannattaa suunnata aiemmin webropol-kysely, jolla saadaan

jO suuntaviivoja ja enemman pohjatietoa toimijoilta selville ennen heidén kohtaamistaan.
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Pienemmassa ryhmassa jarjestetyt strategiapalaverit antavat osallistujille paremmat mah-
dollisuudet saada &éanensa kuuluville ja se mahdollistaa myéhemmin heidan tukevamman
sitoutumisensa asetettujen strategisten tavoitteiden toteuttamiselle. Tama noin kolmen
kuukauden vaihe tulee huippu-urheilusektorilla toteuttaa siten, ettd nykyisen organisaa-
tiomallin mukaisesti sektorin paatoimiset eri toimihenkiltt kayvat naméa sidosryhmékohtai-
set strategiapalaverit omien vastuusidosryhmien kanssa lapi. Kokonaisvastuu toiminnasta
on sektorivastaavalla eli huippu-urheilujohtajalla. Alussa tulee sektorin toimihenkildiden
kayda kuitenkin keskenaan yhdessa lapi, kuinka nuo strategiapalaverit aiotaan sidosryh-
missa juoksuttaa lapi. Henkilokohtaisten mahdollisuuksien ja ajankaytdon mukaan Saliban-
dyliiton huippu-urheilusektorin sektorivastaava eli esimies osallistuu mahdollisimman mo-
neen sidosryhman strategiapalaveriin. Nain hénelle syntyy suoraan mahdollisimman laaja
nakemys eri sidosryhmatoimijoiden nakemyksista sektorin strategiaa pohdittaessa. Tama
tarkoittaa nykyisella mallilla sita, etta toimihenkil6t ottavat omat sidosryhmansa kokoon ja
pitavat nuo strategiapalaverit ja aikataulullisesti sen tulee tapahtua noin kolmen kuukau-

den aikana alkaen vuosi ennen varsinaisen strategiakauden aloittamista.

Huippu-urheilun olennaisimmat sidosryhmat tulee kayda strategiatyon aloitusvaiheessa
lapi. Sisaisia sidosryhmiéa huippu-urheilusektorin strategiapalavereissa tulee olemaan var-
sin monta. Olennaisimmat sidosryhmat on kuvattu kuviossa 7. Sidosryhmatoimijoista on
osa henkildita, joilla voi olla enemman kuin yksi toimenkuva huippu-urheilusektorin sisalla
ja erityisesti heidan laaja-alaista ndkemysté tulee saada mahdollisimman kattavasti mu-
kaan analysointivaiheessa.

Maajoukkuetoimijat

Péaasarjaseurat Ikaluokkavalmentajat

HU-sektorin tar-

keimmat sidosryhmat

Akatemia- Valmennus-

kouluttajat

valmentajat

Erotuomari-toimijat

Kuvio 7. Salibandyliiton huippu-urheilusektorin tarkeimmat sidosryhmat
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Yksi sidosryhma on eri maajoukkuetoimijat (Suomen Salibandyliitto, 2016d-g), mika nyt
koskee miesten-, naisten-, U19-poikien ja U19-tytt6jenmaajoukkuetta seka tulevaisuudes-
sa myo6s miesten U23 maajoukkueen toimijoita seka poikien ja tyttdjen U16 maajoukkueen
toimijoita. Maajoukkuetoimijaverkosto kasittaa talla hetkella noin 40 toimijaa ja on verkos-
tona huippu-urheilun strategisten tavoitteiden kannalta tarkeé.

Samoin tulee kohdata myo6s kaikki ikdluokkavalmentajat (Suomen Salibandyliitto, 2016c),
jotka ovat merkittava ryhma lasten ja nuorten matkalla kohti aikuisten huippu-urheilua ja
tulevaisuutta siella. Ikdluokkavalmentajien sidosryhma on myds laaja ja se kéasittaa talla
hetkella 37 valmentajaa. Ikaluokkavalmentajat, samoin kuin osa maajoukkuetoimijoistakin,
ovat maantieteellisesti eri puolilta Suomea ja se tuo tietojen keruuvaiheeseen hyvaa ja
laaja-alaista nakemysta seurakentasta eri toimintaymparistdista. Tama erilaisuus tuo ar-

vokas nakemysta pohdintojen taustalle.

Valtakunnallisessa urheiluakatemiaverkostossa (Suomen Olympiakomitea, 2016) on yh-
teensa 21 urheiluakatemiaa ja salibandy on valmennuslajina mukana niista kaikissa
(Suomen Salibandyliitto, 2016a). Salibandyvalmentajia akatemiaoissa valtakunnallisesti
on yhteensa 43. Osa akatemiavalmentajista toimii myds akatemiaurheilijoiden seuraval-
mentajina ja tassa verkostossa olevat henkil6t tuovat oman arvokkaan ndkemyksensa
nuorten kehittdmisesta ja kasvamisesta kohti huippu-urheilua. Heidan kauttaan saadaan

uutta tulokulmaan myés huippu-urheilusektorin strategiatyéhon.

Valmennuskouluttajat (Suomen Salibandyliitto, 20160) ovat my6s yksi huippu-urheilun
kannalta merkittava sidosryhma ja heidan ndkemyksensa tulee huomioida strategiatyds-
sa. Heidan kauttaan kohdataan iso massa paivittdisvalmennuksen parissa olevia uusia ja
kauemmin mukana olleita salibandyvalmentajia kerhoryhmien ohjaajista ligatason val-
mentajiin. Valmennuskouluttajat vievat kaytannon tietoa ylhaaltéa alaspéin kenttatasolle ja
heilla on hyva ndkyma ja tuntuma siihen mit& kenttatasolla asioiden eteenpainviemisessa
tarvitaan. Naiden sidosryhmien kontaktoinnista ja kokoon kutsumisesta vastaa kukin liiton

toimihenkild6 omien vastuidensa mukaisesti.

Muut huippu-urheilun sidosryhmét on my6s hyva huomioida ja heilta tulee kerata tietoa
asioiden laaja-alaisen huomioisen takia. Padsarjaseurat kasittavat tassa kohtaa miesten-
ja naisten salibandyliigaseurat sek& miesten divariseurat. Heid&n kanssaan yhteistyo ja
vuoropuhelu ovat nykyisin jatkuvaa ja saanndllistd ja heilla on suuri vastuu siitd, millaista
toimintaa huippu-salibandyseuroissa arjessa tehdaan ja toteutetaan. llman noiden seuro-
jen sitoutumista ja mukaan ottamista strategiatyon alkuvaiheessa on vaikeaa kuvitella,

ettd strategiatyon kautta syntyneet linjaukset, kaytdnnon toimenpiteet ja asetetut tavoitteet
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voitaisiin saavuttaa. llman paasarjaseurojen sitouttamista mukaan ei strategisilla tavoitteil-
la ole kdytdnntssa kunnollisia mahdollisuuksia tulla saavutetuksi. Paésarjaseuroilla on
yleensa myo6s eniten palkattua henkilost6a ja arjen ammattilaisten aani on tarkeaa saada
mukaan strategiatyon taustalle.

Myo6s erotuomaritoimijoiden (Suomen Salibandyliitto, 2016b) ja Salibandy Akatemian
(Suomen Salibandyliitto, 2016j) toimijoiden mielipiteet ovat tarkeitd saada kuuluville, jotta
pohja-analyysistéa tulee varmasti riittdvan laaja ja moniulotteinen. Erotuomaritoimijat teke-
vat hyvaa tyota omalla sarallaan ja heidat on tarke&a pitaa tiiviisti mukana lajin kehitys-
tydssa. Salibandyakatemia toimii kiintedssa yhteistytssé Salibandyliiton valmennuskes-
kuksen eli Eerikkilan urheiluopiston (Eerikkilan urheiluopisto, 2016) kanssa ja tuo yhteis-
tyd antaa myos huippu-urheilustrategia toteuttamiselle lisdarvoa, silla Eerikkila on myds
jalkapallon valmennuskeskus ja toimijoilla siella on paljon laaja-alaista tieto joukkuelajien
huippu-urheilusta ja my6s tuo tieto tulee ottaa hydtykayttéon Salibandyliiton huippu-

urheilustrategian laadinnassa.

6.2.2 Strategian sisallon maarittelyvaihe

Strategiatydn aikataulutuksen toisessa vaiheessa siirrytdén kolmen kuukauden tiedonke-
ruuvaiheen jalkeen méaarittelemaan strategista sisaltéa toimihenkildvetoisesti. Vastuun on
huippu-urheilun sektorivastaavalla. Tama strategiasisallon maarittelyvaihe kestaa kolme
kuukautta. Kun tilanteesta on sektorin paatoimisten toimihenkildiden tyéstona saatu nos-
tettua esille keskeiset strategiset tavoitteet, tulee niista kayda lyhyt sparrauskeskustelu eri
sidosryhmien kanssa. Sidosryhmien kaytavien sparrauskeskustelujen vastuu on liiton toi-
mihenkil6illa omien vastuualueiden sidosryhmien mukaisesti. Samoin toimihenkilGiden ja
sidosryhmien tydston pohjalta esiin nousseet strategiset ja tavoitteet on hyva saattaa la-
hetekeskusteluna myds Salibandyliiton liittohallitukselle tiedoksi. Taman vaiheen seurauk-
sena voidaan vield tehda tarvittaessa strategisten sisaltdjen maarittelyyn korjausliikeita ja
tarkennuksia. Tydvaiheen péaatteeksi saadaan valmiiksi huippu-urheilusektorin oma tulos-
kortti, johon sektorin toiminta ja strategiset prosessit pohjautuvat ja se on linjassa koko
liiton tuloskortin ja strategisten tavoitteiden kanssa. Huippu-urheilusektorin tavoitteiden
tulee olla luvussa 6 perustellun olympiadi-ajatuksen mukaisesti jasennetty neljaksi vuo-
deksi kerrallaan. Tarke&a tuohon neljan vuoden jaksoon on |6ytd&d myds muutama Kotte-
rin muutosjohtamisen mallin mukainen nakyva ja yksiselitteinen lyhyen aikavalin onnistu-
minen, jotka osoittavat kehityksen suunnan oikeaksi. Naill& onnistumisilla motivoidaan

tyontekijoita ja kddnnytetddn muutoksen vastustajia sen taakse. (Vuorinen 2014, 142.)
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6.2.3 Strategisten projektien suunnitteluvaihe

Méaariteltyjen strategisten tavoitteiden jalkeen kolmannessa vaiheessa siirrytdaan tekemaan
huippu-urheilusektorille strategisten projektien suunnittelua. Tassa vaiheessa toimihenkilot
tekevat huippu-urheilusektorin strategisia tavoitteita tukevat toimintasuunnitelmat. Toimin-
tasuunnitelmien kautta rakentuu huippu-urheilusektorin konkreettinen toiminta, jonka tulee
olla linjassa koko liiton strategisten tavoitteiden suunnassa. Tavoitteiden tulee olla riittavan
konkreettisia ja niiden saavuttaminen on jokaisen tyontekijan vinkkelistd mahdollista.
Oman tyon merkittavyys tulee jokaisen osalta peilautua koko sektorin kehityssuunnitel-
massa. Sektorin tuloskortti ja toimintasuunnitelmat ohjaavat jokaisen toimihenkilén omaa
tavoitekorttia ja silla varmistetaan jokaisen toimihenkilon toiminta asetettujen strategisten
tavoitteiden mukaisesti. Tassa tulee mukaan myos huippu-urheilusektorin toiminallinen
budjetointi, jolla asetetut strategiset siséllot saavat talousraamit ja toiminta tulee sita kaut-
ta nakyvaksi. Toiminnallinen budjetointi on térkea tydvaihe ohjaamaan strategisten projek-
tien suunnittelua. Se tekee konkreettiseksi sen mité projektit ja kuinka paljon ne vaativat
resursseja toteutukseen. Samassa maaraytyy toimihenkildvastuut sektorin kehityssuunni-
telmien toteuttamisessa ja vastuissa suhteessa sektorin tarkeimpiin edella mainittuihin
sidosryhmiin. Strategisten projektin suunnitteluvaihe kestéaé nelja kuukautta. Vastuu stra-

tegisten projektien suunnitteluvaiheessa on sektorivastaavalla eli huippu-urheilujohtajalla.

6.2.4 Strategian hyvaksyntavaihe

Strategian hyvaksyntavaiheessa liittohallitus hyvaksyy huippu-urheilusektorin laatiman
strategian ja toimintasuunnitelman. Jotta strategia voi elaa ja toteutua vaatii se hyvan
viestinnan niin lajiliiton sisélle eri sektoreille kuin erityisesti ulkoisen viestinnén eri sidos-
ryhmille ja koko salibandy-yhteisélle. Viestinnan merkitysta strategian toteutumisessa ei
voida vaheksya, vaan se on merkittdva osa kokonaisuutta. Viestinnan ydinsisallét laadi-
taan sektorivastaavan ja viestintdsektorin yhteistydlla ja viestinnan tulee olla suunniteltua
ja jarkevasti kohdennettua. Kotterin muutosjohtamisen mallin mukaan (Vuorinen 2014,
141) on viestinnalla saatava mahdollisimman moni ymmartamaan ja hyvaksymaan visio.
Kotterin mukaan vision kauppaamiseen tulee osallistua koko organisaatio alhaalta yl6s-
pain. Toteutusvaiheessa tulee tuoda nakyvaksi yksinkertainen ja kiinnostava visio, jota
tydntekijat voivat sloganein, esimerkein, tarinoin ja tekemisen kautta viestia eteenpain.
Strategian toteutusvaihe kestda noin kaksi kuukautta ja sen aikana tulee avainviestien
menna l&pi omassa organisaatiossa ja seurakentassa. Liittohallituksen hyvaksynnan ja
hyvin hoidetun viestinnan jalkeen on vuorossa strategisten projektien toteuttamisvaihe eli
strategiakausi alkaa ja toimintaa ryhdytaan suuntaamaan valittujen kehityskohteiden mu-

kaisesti toimihenkildiden ja sidosryhmien arjessa.
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6.2.5 Strategian toteutus- ja seurantavaihe

Strategiatydn toteutus- ja seurantavaiheessa ollaan organisaation toiminnan ja strategian
tuloksellisuuden suhteen tarkeassa vaiheessa. Jatkuvalla seurannalla arvioidaan tehtyja
kaytannon valintoja ja prosessien toteutumista suhteessa valittuihin strategisiin tavoittei-
siin. Seurantavaiheessa ollaan ajan hermolla ja kerataan palautetta toiminnasta ja teh-
daan tarvittaessa toteutukseen korjaavia toimenpiteité ja pidetd&n toiminnan punainen
lanka koko ajan mielessad. Seuranta tulee olla pysyva toimintatapa ja sen avulla kyetdan
toimintaa suuntaamaan nopeammin valittujen strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi.
Seuranta on osa toimihenkildiden arkea ja yhdistéda parhaimmillaan toimihenkilot seka
avainsidosryhmien toimijat vuorovaikutteiseksi verkostoksi keskenaan. Vuosittain kera-
tdan saadut havainnot yhteen ja mikali niiden perusteella ilmenee tarvetta muutoksille,

tehdaan huippu-urheilusektorin strategiaan tarvittavat paivitykset.

6.3 Organisaation strategiatydoopas

Strategiaty6n toteuttaminen eri organisaatioissa on perusjuoksutuksen suhteen melko
samankaltaista riippumatta organisaation toimialasta ja koosta. Liitteessa 2 (Liite 2) on
kuvattu yksinkertaisessa opas-muodossa strategiatyon aikataulutusta, vastuita ja sisalt6ja
organisaatioiden strategiatydssa. Tama perusmalli soveltuu kuitenkin parhaiten liikunta-
alan ja erilaisten urheiluorganisaatioiden strategiatyon toteuttamiseen. Perusmallissa stra-
tegiaty6 on jaettu kuuteen vaiheeseen, jotka ovat samanlaiset kuin lukujen 6.1 ja 6.2 stra-
tegiatyon vuosikellossa on esitelty. Strategiaty6 jaetaan seuraavasti: 1. strategiatydn aloi-
tus- ja analysointivaihe, 2. strategian sisallon maarittely, 3. strategisten projektien suunnit-
teluvaihe, 4. strategian hyvaksynta, 5. strategiakauden toteutus seka 6. strategian seuran-
ta- ja paivitysvaihe. Opas antaa selkedn kuvan kuinka strategiatyd vaiheittain etenee ja
kenelle kuuluu kokonaisvastuu missakin strategiaprosessin vaiheessa. Opas yksinkertais-
taa vaiheita ja niiden avulla on mahdollista pitaa kiinni aikatauluista sekd saada strategia-

tyon kannalta tarkeaa tietoa organisaation tarkeimmilta sidosryhmilta.

Strategiatyon aloitus- ja analysointivaiheessa vastuun ottaa organisaation toimiva johto tai
sektorivastaava luottamusjohdon tai toimivan johdon hyvéaksynnélla. Tybvaiheen etenemi-
nen on kuvattu liitteessé 2 (Liite 2) ja sen tarkoitus on saada sidosryhmilté ja organisaati-
on omilta toimijoilta hyvat taustatiedot seuraavan tyévaiheen tueksi. Sidosryhmiltd saadun
tiedon hyodyntaminen on tarkeaa ja viela merkittadvdmmaksi nousee sidosryhmien rooli
asetettuihin strategisiin tavoitteisiin sitoutumisessa, jota helpottaa heidan kuunteleminen
jo analysointi- ja sisallonméaarittelyvaiheessa. Analysointivaiheessa hytdynnetaan erilaisia

tiedonkeruumenetelmia organisaatiolle ja sen resursseille sopivalla tavalla.
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Strategian sisallon maarittdmisvaiheessa tarkeaa on l16ytaa yhteinen linja ja tavoitteet yh-
dessa avainsidosryhmien kanssa. Samoin organisaation luottamusjohto voi viela osallis-
tua tyovaiheeseen lahetekeskustelun kautta ja tarkistaa omalta osaltaan linjausten yh-
teensopivuuden isojen valintojen kanssa. Vaiheessa tulee tehda laaja ja kattava analyysi
saadusta tiedosta eli organisaatiossa tulee olla riittavd osaaminen saadun tiedon kasitte-
lyyn. Tarvittaessa voidaan hyddyntdd myos ulkopuolista asiantuntemusta sen toteuttami-
sessa. (Liite 2).

Arvovalinnat konkretisoidaan seuraavassa strategisten projektien suunnitteluvaiheessa.
Tehdyille arvovalinnoille rakennetaan tarkempi runko ja toimenpiteet, jotka ohjaavat toimi-
henkildiden toimintaa suhteessa strategisiin tavoitteisiin. Syntyy organisaatiolle selkeat
tulostavoitteet ja konkreettiset strategiset tekemiset muutetaan myds toiminnallisella bud-
jetoinnilla luvuiksi talousarvioon ja lahemmas konkreettisia projekteja. Tassa tytvaiheessa
maarittyvat myds organisaation toimihenkildiden henkilékohtaiset vastuut strategian to-

teuttamiseen tahtaavissa projekteissa (Liite 2).

Strategian hyvaksyntavaiheessa organisaation hallitus hyvaksyy strategian ja toteutusvas-
tuu siirtyy toimihenkildille. Viestinta nousee tassa kohtaa keskeiseksi tekijaksi strategian
onnistumisen suhteen. Tarkeaa on hoitaa ensimmaiseksi selked, ymmarrettava ja tiivistet-
ty viestintd oman organisaation sisalld. Viestinnassa tulee olla hyva, selked, innostava ja
yksinkertainen sisalto siita mita nyt ollaan tekeméassa. Ulkoisessa viestinnassa tarkeaa on
valita oikea ja tehokas viestintdkanava ja kertoa avoimesti mitd aiotaan tehdd, mita ollaan

tekemassa ja mita tullaan tekemé&an (Liite 2).

Strategian toteutusvaiheessa valitut projektit siirretdédn kaytantoon ja niiden toteuttaminen
alkaa. Strategiakauden alkaessa toimihenkil6t toteuttavat strategisia projekteja ja vievéat
organisaatiota kohti valittuja tavoitteita. Projekteille toteutetaan jatkuvaa arviointia ja niille
tehdaan saanndlliset valiarvioinnit ja niiden pohjalta raportoidaan tilanteesta organisaation
luottamusjohdolle. Strategian onnistuminen ja merkittavien valintojen toteuttaminen edel-
lyttéda jatkuvaa ja saannollista strategisten prosessien arviointia ja opas ottaa esille myos
taman asian. Arviointi tulee organisaatiossa sitoa osaksi pdivittaista tekemista. Arvioinnin,
tehtyjen havaintojen seké saatujen palautteiden mukaan strategiaprosesseihin tehdéaan
tarvittaessa paivityksia. Kerran vuodessa tehddan tarpeen vaatiessa pienempia sisalto-

paivitykset ja tarkemmat seké laajemmat linjaukset kerran neljassa vuodessa (Liite 2).
Strategiaty6opas on laadittu kohderyhméana koko organisaation henkilosto ja se on va-
paasti kaikkien kaytettavissa. Syy kayttaa strategiatybopasta on sité kautta saatava laatu

ja ennakoitavuus strategiaty6ton. Sen tavoitteena on havainnollistaa ja mallintaa selkeasti
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strategiatyota ja mahdollistaa yhtenaiset tydskentelytavat organisaation eri sektoreiden
sisdlle. Strategiatydoppaan avulla helpottuu organisaation ison kuvan eli laajan strategian

suuntainen tyéskentely ja sektorikohtaiset strategiat tukevat tavoitteeseen paasemista.
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7 Pohdinta

Opinnaytetyodn tavoitteena oli laatia strategiatydmalli Suomen Salibandyliitto ry:n strategia-
tyéhon. Siina kuvattiin toimintaymparistdon soveltuvia strategiatydkaluja seka tehtiin konk-
reettinen malli strategiatydn aikatauluttamiseen sektorikohtaisessa strategiatydssa. Toise-
na tavoitteena oli tehda yhden sektorin, huippu-urheilun, strategiatysta yksityiskohtainen

malli eri vaiheineen ja vuosikello niiden toteuttamiseen.

Opinnaytetytdn tuloksena syntyi malli Salibandyliiton strategiatydn vuosikellosta organisaa-
tio ja sektoritasolle seka yksityiskohtaisempi huippu-urheilusektorin strategiatyon aikatau-
lutuksen toimintamalli. Niissa kuvattiin strategiatyon vaiheiden kautta eri toimijoiden roolit
ja vastuut strategiatyon etenemisessa. Eri vaiheet strategiatydssa kuvattiin tyossa ja niilla
oli selkeéat sisallot ja tavoitteet mitéd missakin vaiheessa tulee tehdé. Organisaatiotason
strategiatydoppaan malli soveltuu koko lajiliton strategiatyon toimintamalliksi ja on sellai-
senaan sovellettavissa kayttédn myds muissa vastaavissa suomalaisissa urheiluorgani-

saatioissa ja lajiliitoissa.

Merkittava ja erittain tdrked huomioitava tekija osana onnistunutta strategian jalkauttamis-
ta on tarkeimpien sidosryhmien huomiointi ja mukaan ottaminen jo strategian aloitus ja
analysointivaiheessa. Kamensky (2010, 38) toteaa osallistamisen ja vuorovaikutuksen
olevan tarkeitd menestykseen vaikuttavia tekijoita ja ne avaavat uusia mahdollisuuksia
organisaation strategiselle johtamiselle. Kyseinen ajatus sopii sellaisenaan erinomaisesti
Salibandyliiton toimintaymparistoon, jossa osallistaminen on usein ollut puutteellista ja sen
vaikutukset nakyvat strategian toteuttamisvaiheessa erilaisina vaarinkasityksina ja turhina
vastakkainasetteluina. Opinnaytetydssa tehtiin malli sektorikohtaiselle strategiatyoélle,
jossa eri sidosryhmien toimijat otetaan mukaan strategiaprosessiin heti analysointivai-
heessa. Mallista rakentui yhden sektorin eli huippu-urheilun strategiatydhon konkreettises-
ti toimiva aikataulutus. Huippu-urheilusektorin strategiatyon aikataulutuksessa on ty6ssa
huomioitu eri toimijat ja strategiatydn vaiheistukset, joiden kautta vuosikello toimii. Toimin-
tamallia hyddynnetéén jatkossa Salibandyliiton huippu-urheilusektorilla. Strategiatydopas
konkretisoi strategiatydn koko prosessin yksinkertaisella mallilla ja siin& on kuvattuna stra-

tegiatyon eri vaiheet ja vastuut selkedsti ja ymmarrettavasti.

Haastavin osa opinnaytetyossa oli tarkastella ja analysoida erilaisia strategiatytkaluja ja
kayda lapi niiden soveltuvuutta Suomen Salibandyliitto ry:n toimintaympéaristossa. Sali-
bandyliiton tarpeet, toiminta ja strategiset linjaukset liittyvat strategiatytkalujen suhteen
paasaantoisesti Vuorisen (2014, 33) nelikentta-luokittelussa tehokkuuden parantamiseen,

resurssien kehittdmiseen tai uuden luomiseen. Tyssa nostettiin esille noiden kolmen

50



ryhman strategiatytkaluja ja tarkasteltiin niiden kaytté Salibandyliiton lahtokohdista strate-
giatyokaluina. Asemointiin liittyvat strategiatydkalut jaivat tarkastelussa niiden huonom-
masta hyoddynnettavyydesta johtuen sivurooliin. Tutkimusvaiheessa tarkastellut strategia-
tyokalut antavat hyvan kuvan kuinka niita strategiatydossa hyodynnetaan. Samalla tulee
esille eri strategiatytkalujen kaytettavyys ristiin toistensa kanssa eli tydskentelysséa tulee
hyddyntaa tyokaluja laajemmin kuin vain yhden lahestymisen kautta. Strategisia painopis-
teitd on Suomen Salibandyliitto ry:n historian aikana arvioitu useita kertoja. Kéytettyja stra-
tegiatyokaluja ei ole dokumentoituna ja tarkeimpien sidosryhmien hyédyntaminen on ollut
puutteellista. Paasaantdisesti uudistukset ja muutokset strategisissa linjauksissa ovat
ajoittuneet liittohallituksen vaaleihin eli uuden liittohallituksen ja puheenjohtajan my6té on
laadittu myds uusia strategisia linjauksia. Joskus ndma linjaukset ja strategiset painopis-
teet ovat olleet lajin kehitystilaan suhteutettuina suuria, kuten vuonna 1999 (Liite 1) vuosil-
le 1999 - 2006 laadittu strategia ” Visio 2006 - Peli Meille Kaikille ” osoittaa. Toisinaan uusi
strategia on nayttaytynyt uudistuksena merkittavasti pienempana ja enemman taydenta-
vana jatkumona, kuten vuosien 2007 - 2013 strategia ” Peli Meille Kaikille — tilaa pelata —
pelille tilaa ”, jossa on selkea jatkumo edellisen strategiakauden tavoitteisiin ja painopis-

teisiin.

Opinnaytety6 toimi hyvana keinoja tutustua Suomen Salibandyliitto ry:n strategiatydn his-
toriaan ja paasta parempaa ymmarrykseen aiemmista toimintatavoista. Hyvaa apua ta-
han vaiheeseen tarjosi Salibandyliiton puheenjohtaja Ismo Haaponiemi seka aiemmin
toiminnanjohtajana tyoskennellyt nykyinen yhteiskuntasuhdejohtaja Jari Kinnunen. Tyo6-
prosessissa avattiin strategiatyon teoreettista viitekehysta lajiliiton toimintaymparisté huo-
mioiden. Teoriapohja oli strategiatydn ja strategiatydkalujen osalta riittavan laaja ja se
antoi hyvat perusteet lahestya kaytannon toimintamallin rakentamista. Kaytannon kehit-
tamistydssa oli huomioitu lajiliton paatdksentekojarjestelma ja sen mukanaan tuomat ai-
kataulut. Opinnaytetydprosessi eteni loogisesti teoriataustan ja Salibandyliiton toimin-
taympariston kautta kehitystytné syntyneeseen liitto- ja sektoritason strategiatydn vuosi-
kelloon. Seuraavassa vaiheessa syntyi konkreettinen yhden sektorin, huippu-urheilun,
strategiatyon aikataulutusmalli, jossa huomioitiin tarkemman sisallén kautta tarkeat sidos-
ryhmat. Se antoi myds kuvauksen siita kuka ja ketka toimihenkildista ottavat strategiatytn
eri vaiheissa vastuuta ja kuinka luottamusjohto on mukana tydskentelyssa. Opinnaytetyén
tavoitteena oli synnyttd& malli Suomen Salibandyliitto ry:lle strategiatydskentelyn perus-
toimintamallista, jota kaytetdan hyoddyksi niin sektoristrategioita kuin koko liiton toiminta-
strategiaa laadittaessa. Jatkokehittelyn& naiden toimintamallien pohjalta syntyi opinnayte-
tydssa myds yleinen liitteessé 2 (Liite 2) oleva strategiatydopas, jota voidaan soveltaa
erityisesti likkunta- ja urheilualan organisaatioiden strategiatydssa. Tassa opinnaytetytn

viimeisessa osiossa eli strategiatyboppaassa oli vedetty yhteen ja kuvattu yksi strategia-
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tydn perusmalli, jota voi hyddyntaa organisaatiosta riippumatta ja se on toimiva ja selkea

perustyokalu strategiatydn juoksutukseen ja aikataulutukseen.

Opinnaytetydssa syntynyt strategiatyon aikataulutus ja vuosikelloajattelu ovat vasta lahto-
kohta onnistuneeseen strategiaan. Malli antaa hyvan kuvan tyon toteuttamisesta, mutta
tarkeintd on strategian sisallén sopivuus yhteisiin tavoitteisiin ja tilanteeseen. Nakemykset
ja osaaminen ovat eri sektoreiden ihmisissa ja sidosryhmissa ja heidan kauttaan saatava
tieto ja ajatukset antavat pohjan oikeansuuntaisen strategian laadinnalle. Sidosryhmien
saaminen mukaan ja heiddn kokemuksensa yhdessa tekemisesta on avainasia, kun stra-
tegisia prosesseja ryhdytaan toteuttamaan. llman laajaa sitoutumista seurakentassa ei
noilla prosesseilla ole mahdollisuutta onnistua. Sitoutuminen onnistuu vain yhteisty6lla ja
yhteisella osallistumisella. Jatkotoimenpiteena toivon, ettd tama strategiatydn toteutta-
mismalli toimii Salibandyliiton eri sektoreiden strategiatydssa. Mallia voidaan kayttaa so-

veltuvin osain myds koko lajiliton strategiatyohon.

Merkittdva osa onnistunutta strategiaprosessia on viestinta, eika sen merkitysta voida
likaa korostaa. Muutosjohtamiseen liittyen Russell-Jonesin (2000, 98-100) mukaan huhu-
jen valttdmiseksi kaikkia asiaan kuuluville tyéntekijoita tulee tiedottaa samaan aikaan ja
sisdinen tiedotus on hoidettava ennen ulkoista tiedotusta. On valittava viestintdkanava,
joka on mahdollisimman tehokas viestin perille menemisen kannalta ja merkittavista paa-
toksista ja tapahtumista pitda tiedottaa heti. Tama patee myds strategiatydprosessiin ja
strategisista valinnoista tiedottamiseen.

Opinnaytetydprosessi oli opettavainen. Olen ollut lajiliiton palveluksessa pitkaan ja olen
ollut mukana useammassa strategiaprosessissa naiden vuosien aikana, mutta vasta ta-
man opinnaytetydprosessin aikana olen paassyt syvemmin perehtymaan mita strategiatyo
laajassa ja erityisesti Salibandyliiton kontekstissa tarkoittaa. Sain tyon kautta paljon konk-
reettista tietoa strategiatydkaluista ja niiden kayttamisesta erilaisissa tilanteissa olevien
organisaatioiden suhteen. Opin myds paremmin hydédyntamaan jatkossa tata syntynytta
osaamista. Ty0 vaikutti jo alussa mielenkiintoiselta, mutta sen edetessa haasteena ol
opinnaytetyon rajaaminen. On vaikea arvioida omaa organisaatiota ulkopuolisen silmin ja
nahda asioita ja toimintatapoja objektiivisesti. Tunnen, ettd oma osaaminen nahda isoja
strategisia asioita oman organisaation sisélla on varmasti kehittynyt. Tyon tekeminen on
muuttanut omaa suhtautumistani strategiatydhon. Aiemmin koin strategiatyén monimut-
kaisena ja jotenkin vieraana, mutta nyt siihen on loytynyt merkittavasti selkeytta ja koen

sen yksinkertaisempana.
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Lopullisesti opinnaytetyoni merkittavyys ja toimivuus mitataan seuraavissa Salibandyliiton
strategisissa linjauksissa ja niiden siirtymisessa kaytannon tasolle lajin edistamiseksi.
Kaavailtu kayttajakunta syntyneelle mallille on Salibandyliiton eri sektoreilla, joiden strate-
giatydhon malli tuo jantevyytta. Lopullinen strategiatyon tulos on lajin kehittyminen ja toi-
von tdman opinnaytetydn auttavan sita tavoitetta. Nyt syntynytta mallia tulee myds Kkriitti-
sesti arvioida ja esiin nousseet jatkokehitystarpeet tulee ottaa tulevaisuuden strategia-
tydssa huomioon. Tyodn tulokset ja strategiatydskentelymalli esitellaan liittohallitukselle
syksylla 2016 ja sielta saadun hyvaksynnan jalkeen alkaa huippu-urheilustrategian laati-
minen opinnaytetyon strategiatyokellon mukaisesti vuoden 2017 alussa. Opinnaytetytssa
valmistunut strategiatydopas auttaa tulevaisuudessa myds muita vastaavan toimintaym-

pariston organisaatioita niiden strategiaty0ssa.
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Liitteet

Liite 1. Strategiatyd 2015 -> Kick off, Diaesitys liittohallitus 12.8.2014, Toiminnanjoh-

taja Jari Kinnunen

Strategiatyon 2015 -> ?
Kick off

Hallitus 12.8.2014
Jari Kinnunen

SALIBANDY®

Aiemmat strategiat

1994-1996

1996-1998 "S5BL:n asemoituminen nykyisilla
liikuntamarkkinoilla ja toiminnan suunta vuosiksi 1996-1998"

1999-2006 "Visio 2006 - Peli Meille Kaikille™

2007-2013 (2014) "Peli Meille Kaikille — Tilaa pelata —Pelille
EEN
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www sahbangy el

Visio 2006 ”Peli Meille Kaikille”

SALIBANDY"
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STRATEGIA 2007-2013 LY

STRATEGIA LUODAAN, JOTTA ORGANISAATIO MENESTYISI
TOTEUTTAESSAAN OLEMASSAOLONSA TARKOITUSTA!

= MEIDAN KESKEISIMMAT
VALINTAMME

SUOMEN SALIBANDYLIITTO RY / VALTUUSTO & HALLITUS: 1.-2.9.2007 TALLINNA

, .. 2
“Neuvoisitko, . L
minnepain minun ey

pitiisi menna?”

"Riippuu siitd, minne
haluat paista”, sanoi
kissa.

“En mina vilita,
minne”, Liisa sanoi.

“Sitten ei ole valia,
minnepiin menet”,
kissa sanoi.

Lowis Carrell: Liisa Thmomaassa

—
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10) VALTUUSTO & HALLITUS 1.-2.9.2007

9) HALLITUS 11.6.2007
8) VALTUUSTO 28.4.2007
T)HALLITUS 12.4.2007
6) VUOKATIN TYOSTO TOIMIALOITTAIN 25.-26.1.2007

5) LITTOKOKOUS 25.11.2006
4) VALTUUSTON JA HALLITUKSEN STRATEGIARISTEILY 1.10.2006

3) TOIMIALAKOHTAISET TYORYHMATYOSKENTELYT

2) YHTEISKUNNALLISET KEHITYSTRENDIT, SALIBANDYTRENDIT JA-VISIO

1) PROSESSIN KAYNNISTYS

61



Yhteiskunnallisettrendit?

Salibandytrendit?

Iso naky: Salibandyvisio?
Asemoituminen / tahtotila?

Kansallinen & kansainvalinen nakokulma?

Rakenne: sektoreittain, toimialoittain
Vai jotenkin muuten ?

Tyonjako / vastuut ?

Prosessi ?
Aikaperspektiivi ?

Sitouttaminen / sitoutuminen:
asiakkaat / seuraihmiset,
luottamushenkilot,
henkilokunta,

muut? )
Valinnat ?

62



| —

SSBL:n Strategiaprosessi 2007 - 2013

N Kilcunt Ny Cilosuhds @ Viestintd

Lipileikkaavat kokonaisuudet

: e Seurapalve
Foulutus - ‘-..-mst.m;:j_.-]'|¢dotl_|5> F111'1[|.1l chu
. Jnesiitominta

nialaryhmille apua sparmras

Aukarvele:
Vieishamsekkeet valmiina W&

STRATEGIA 2007-2013

PROSESSINE TENEMIMEN SUCOMEN SALIBANCYLIT O KY
............................. -
TAHAN ASTI TEHTYA TASTA ETEENPAIN
1} TEHTAVANANTC + 7Y HALLIT 42007
&~ .
7} YHTEISKUNMALLISET KEHITYSTRENDIT -
" SALIBANDYTRENDIT JA -VISIO R R e ey
| [l AL o L
T TOIMIALAKOHTAISET [ o o . i
R i il -l - 5] KIELIASUN TARKASTUS JA
YORYHMATYOSKEENTELYT | YHTENAISTAMIMEN [Slr.'vi-L_':" EI MULITLY

4} WALTULISTON 18 HALLITUKSEN

STRATEGLARISTEILY 1.10.2006 |, 100 HALLITUISEN KESASEMINAARL 2007

5} LITTOKOKOUS 25.11. 2006 e

6} VUORATIN TYOSTO TOIMIALOITTAIN 25.- TORISLAKRDHTAISTEN VISIDLAUSERKEIDEN
26.1.2007 {PUMAISET) JATAHTOTILOWEN (SIMSET)

HYWAKSYMINEN ESMTETTAVAKS] WALTULSTOLLE

VISIO = Nikemys mihin ko. loimialalla haluamme menni

TAHTOTILA = Tie visioon piisemiseksi

TAVOITE = Tavoitteen asettaminen tahtotilan saavuttamiseks

TOMMERPITEET = STRATEGIAM JALKAUTTAMINER, KOMHREETTISET TOIMEMPITEET, AIKATAULUT, MITTARIT
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Liite 2. Strategiatydopas, Diaesitys 13.8.2016, Petri Kettunen

STRATEGIATYOOPAS
2016

Petri Kettunen 13.8.2016

(&) SALIBANDY"

Strategiatyon
vuosikello

Mité
tehdd3dn?

Kuka vastaa?

vaiheessa?

(&) SALIBANDY"




1. Strategiatyon aloitus
ja analysointivaihe

Aloitus ja analysointivaiheen kesto 1-3 kk

1, Alcitus 2. Taustatietojen 3. sldosrghma- 4, Analyysit saadusta
¥ Toiminnanjohtaja kerddminen kohtaamiset tiedosta
kiynnistas ¥ Tausta-anahyysit ¥ Strategiaseminaarit * Saadun tiedon
" Toimitusjohtaja tilanteesta ¥ Plenryhma- anal
kadynnistas ¥ Kohdsnnetiu tydakantely tolrmibe nkildty Gatdnd
v Sektorastaava Wabropol- kysely ¥ Kuuntehsja " Useita vaihtoehtoisia
kdynnistds ¥ HerkilBlurta mialipiteidan analyysejd
v Organisaation v Tlﬂm i adninodinti + Krittinen tedon
lattamusjohto o . ¥ ktorhsastaava analysointi
ali hallitus ¥ ¥mparistdanalyysit E:Em ¥ Tljsektorivastaava
hywlesyy ¥ Tifsektorivastasva ¥ Hankiskuta toteuttaa
prosessin Tateuttaa tetauttaa omilla

vambusbasillasn

(=) SALIBANDY'
-~ MMulsta holtaa sisdinen ja ulkoinen viestinta)

2. Strategian sisallon
maarittely

Aloitus ja analysointivaiheen kesto 2-3 kk

3. Luattamusjohdon

1. Analyysit saadusta 2. svalnsldosryhmille

tiedosta esittely linjaus
i yGRiD ¥ Strategian
¥ Toimihankiityastio ¥ Strateglsten
stratagisista avalntavolttelden P mlm?:“fm“
avaintavoitteista annakkoesitialy Mighipitelden vaihto ja
¥ Haluttu yhiteinen ¥ Yhesi kuulamiskierros a;:mm
suunta sidosnghmilcd hteisan linj:
:Hnﬂtllr:'mnkﬂ ¥ Mahdodlisat vudat
o ektoriv linjauksat ja strategetan
ﬁm setasa avaintavodttaiden
halutaan mennd ﬁ'ull:l'antil_'rhan
v Tlfsektorivastaava }Lf;tt;:;:am

totauttaa
Organisaation tubsskerttl

(=) SALIBANDY'

MMulsta holtaa sisdinen ja ulkoinen viestinta)
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3. Strategisten
projektien

suunnitteluvaihe

Frojektien suunnitteluvaiheen kesto 3-4 kk

1. Tuloskortit 2. Toimintasuun- 3. Tavoitekartit Ja 4. Toiminnallinen
*arvovalinnat nitelmat henkilfkohtalset budjetointi
MmULUtELaamn ¥ Strategiset tavoittest wastuut »  Strategisat
mitattaviksi martataan konkrest- '  Magriteliian projektit
toiminnoiks tisiksi toimenpiteiksi todmihenkilGiden masutataan uviksi
¥ Drganisaation +  Arvovalinnatsaavat wastuut ja ormat tabousarvioon
sektoritason konkreattisen tavoitakortit ¥ Strategicet valinnat
tubostavoitteet tekamisan mundon ¥ linjaus suhteassa tulea ndkya myas
¥ T)/sektorivastaava » Tiato miten valinnat koko organisaation budjatninnissa
totauttaa jalkautuvat toimen- tavaittelsiin ¥ Tifbudjetointivas-
pltedks] v Tlfsekiorivastaava tuilliset totewttas
Teamihenkilbt aktsvisia VaSTUUSES
Tlfsaktorivastaava

toteuttas

Strategian toteutusvaiheen kesto 1-2 kk

1. Luattamusjohdon 2. Sisdinen viestint3 3. Ulkoinen viestinta
hyvaksynt3 ¥ Organisaation sisdinen < mﬂmri?&m!|:aﬁmhmst
¥ Organisastion hallitus wlestintd holdetaan i sidosry
hywiksyy ja siunaa Ansimamaisana SULELLT
stratagian ja san Selkod ja tivistetty viest wizstintdkanavan valinta
valinnat strategian sidllolsta 1"' Arlnln:dnttanlnm
¥ Wastuu strategian kaikille organisaaticssa iz
mmumksamfn v Wﬂ!ﬂnr'gﬁek‘tﬁljﬂk‘m- ¥ Thedotuksessa kerrotaan
toamihenkilGille rivastaava totauttaa Mmata asotaan EE*E"F- m_ﬂ?
¥ Tfsektorivastaava ollaan tekamdssa ja mitd
toteuttas tullaan tekemin
Tijviestintisektori/sektori
vastaava vastuussa

&) SALIBANDY
i MMuista hoitaa sisdinen ja ulksinen viestintal
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5. Strategian toteutus

1. Projektien 2. Jatkuva ardiointi
kaytinnin toteutus e
Strategiset valinnat valkuti sten arviomiti
onkratisoit sdanndllinen
Projeititvievat kahti wilitarkistus ->wAhintd dn
valittua tavoittelta VUOSItiain
Tifsektorivastaava Tlfsektorivastaava
seuraavattoteutusta 'f'mm““t
Toimihenkiit [Tl

Ffinr organisaation
toteuttavat ktaja
Fras lusttamusjohdalle

(2] SALIBANDY"
= Fulsta holtaa sisdinen ja ulkelnen viestintal

6. Strategian seuranta ja
paivitys

1. Palauttest 2. Sisaltépahitykset

[IOSase Tarpean vaatessa
Pmsslmﬂﬂ !IBEI?;JEMW! 1 krtfvuiosi
suhtesssatavoliiessn Tarkemmat Bnjaukset
Kenttitasan analyysit, 1 krtfd-vuotta
havainnot ja palautteat Tl fzaktorhastaava
Toamihenkilat arvioivat vastaavat
TIfsektorivastaava Teedonants arganisaation
Seuraavat toteutusta luottamusjohdolia

(&) SALIBANDY'
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