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Smaller sports federations in Finland are ran by voluntary staffing. Sports federations
are organizations full of domain area specialists. Only common feature of the members
is the interest towards the sport itself. Still, smaller sports federations are following
footprints of larger commercial organizations, while trying to expand both their mar-
kets and offering. Also, the government requires sports federations to grow and merge
into larger wholes that would be easier to manage from the government standpoint.
Overall, the management of small sports federations faces pressure from staff, custom-
ers and government. Government offer better funding for bigger organizations. Cus-
tomers go after better services. Competition is easier to deal while being a bigger in-
stance. This study answer to the questions of does it benefit to introduce a proper
strategy work process in these small organizations. And what kind of a strategy process
fits the needs of small organization aspiring towards growth.

This study is a constructive research where researcher works as a strategy consultant in
the I'TF Tackwon-Do Finland. At the first stage the researcher creates a strategy pro-
cess suitable for a small sports federation. On the second stage the researcher applies
the process and creates a strategy for the target organization. This way the researcher is
able to create a streamlined strategy process, which is then put to test in the real world
use case.

The strategy process was received positively in the case organization and the process
widened the viewpoint of the organization's management. A common strategy helped
the whole personnel to commit deeper and towards the same direction. Situational
analyses and constant measuring of strategy cycle brought structure to the organiza-
tional management. While the strategy process had a lot of advantages, still running the
process requires an experienced strategy consultant. In a small sports federation the
main bottle neck of strategy work are the resources. There are limited number of peo-
ple and money available. Therefore, it is critical to prioritize and phase all the strategy
projects into manageable pieces. Another obstacle is communication. Constant face-to-
face and online communication is needed to enable effective operations and network-
ing inside even small organization.
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1 Johdanto

Tami opinnaytetyé on kehittimishanke, jonka aiheena on strategiaprosessin
kayttoonotto. Tavoitteellinen toiminta vaatii pitkan aikavilin strategiaa, jota ei
kohdeorganisaationa olevan Suomen I'TF Taekwon-Do liiton toiminnassa ole viime
aikoina ollut. Edellinen strategia on laadittu 2005, joten se vaatii péivittimista. Liiton
toiminta perustuu vapaa-chtoisuuteen ja toiminnan tarkoituksena on edistdd Tackwon-

Don harrastamista jarjestimilld koulutus- harjoitus- ja kilpailutoimintaa.

Tutkijan tarkoituksena on selvittda miten pitkdjanteinen strategiatyo vaikuttaa
pienehkoon litkuntajirjestéon ja onko organisaation tai sen toiminnan kannalta eroa
pyoriiko toiminta vuosittaisen toimintasuunnitelman vai pitkajanteisemman,
monivuotisen strategian pohjalta. Tyossa on tavoitteena perehtya strategiatyon,
yhdistystoiminnan ja litkuntajirjestGtoiminnan teoriaan seki taustoihin ja timan

pohjalta pyrkia etsimdan hyvaa tapaa johtaa pienta litkuntajarjestoa.

Tutkijan kehittimistyolle asettamia tutkimusongelmia ovat:

e Onko strategiprosessista hyotyd pienessi litkuntajirjestossa?

e Millainen strategiaprosessi soveltuu pienelle liikuntajirjestolle?

e Kysymys on teoreettisempi ja sen tavoitteena on perehdyttad strategiaan,
muutosjohtamiseen ja lajiliitto-toimintaan Suomessa. Kysymys nostattaa

tutkimuksen teoreettista arvoa.

e Millainen strategia kohdeorganisaatiolle muodostuu seurattaessa strategiaprosessia?
Kysymykseen vastattaessa pitda strategiaprosessi kiyda lapi kaytinndssa ja seurata

millaiset toimintatavat edistivit strategian toteutumista liikuntajarjestossa.

Tutkimus pyrkii luomaan kohdeorganisaationa toimivalle pienelle litkuntalajiliitolle
Suomen oloihin sopivan strategiaprosessin. Tavoitteena on luoda kevyt ja selkea
prosessi, jota on realistista kayttad pienen organisaation ohjaamiseen. Tutkija tulee tatd
prosessia seuraten toimimaan strategiakonsultin roolissa ja kiymaan lapi

strategiakierroksen, jolla analysoidaan kohdeorganisaation sisiistd ja ulkoista nykytilaa



ja kehitetddn organisaatiolle tulevaisuuden strategia sekd jalkautetaan strategia
toimintasuunnitelman tasolle. Lahtotilanteessa kohdeorganisaatiolla ei ole strategiaa,

vaan toiminta perustuu vuositason toimintasuunnitteluun.

Strategiaprosessi kartoittaa toiminnan sisaistd ja ulkoista tilannetta; organisaation
hallituksen jdsenten ja jasenseurojen aktiivijasenten toiveet tulevaisuudesta (sisdinen
analyysi), organisaation strategisen tilanteen liikuntapalvelu-markkinoilla (ulkoinen
analyysi). Prosessi luo analyysien mukaisen ja yhdessa kehitetyn jaetun vision. Prosessi
kehittdd vision mukaisen strategian ja muutossuunnitelman. Tyo sisiltda siis
strategiaprosessin luomisen, strategian laatimisen ja strategian kayttoonoton seki

prosessin hyo6tyjen arvioimisen.

Tyossa perehdytain ensin litkuntahallinnon ja litkuntajarjestojen organisoitumiseen
Suomessa. Sen jilkeen kiyddin ldpi strategisen johtamisen perusperiaatteet. Strategian
teoriaa kisitellddn niin yleisesti kuin aatteellisen yhdityksen kuten litkuntajirjeston
nikokulmastakin. Samalla pohditaan millainen strategiaprosessi sopisi pienen
litkuntajérjeston strategiatyotd tukemaan. Kysymykseen saadaan laaja vastaus tutkijan
kuvatessa luomansa strategiaprosessi, joka on suunniteltu sopimaan pienen
litkuntajérjeston kiytt6on. Timan jilkeen kuvataan strategiaprosessin kayttod
kaytannossa, tutkijan soveltaessa prosessia kohdeorganisaation strategiatyohon. Tama
on paitsi esimerkki kyseisen strategiaprosessin soveltamisesta, niin lipileikkaus yleisesti
strategiatyOn sisaltéon ja etenemiseen. Lopuksi tutkija pohtii strategiaprosessin
toimivuutta ja kdytinnon strategiatyon onnistumista 16ytien paljon uusia oivalluksia ja
toisaalta vahvistaen monia aikaisemmissa tutkimuksissa eteen tulleita strategiatyon

haasteita.



2 Liikuntajirjest6t Suomessa

Suomalaiset litkkuvat laajalla rintamalla melkein idsta ja sukupuolesta riippumatta.
Innokkaimmin eri EU-maissa liikkuivat miehet, nuoret ja hyvin koulutetut. 59
prosenttia eurooppalaisista liikkui viikossa 3,5 tuntia tai enemman. Suomessa nain

litkkuvia oli jalleen EU-maista eniten eli 84 prosenttia. (Wuolio 2001.)

EU-maissa tehdyssa tutkimuksessa tirkeimpia syita litkuntaan olivat terveyden
parantaminen, fyysisen kunnon parantaminen, rentoutuminen ja hauskanpito (Husu,

Paronen, Suni & Vasankari 2011, 52).

Ojasen (2004) mukaan litkuntaa harrastetaan Suomessa tutkimusten mukaan paljon. Jos
tavoitteeksi kuitenkin asetetaan sellainen litkunnan méari, joka tuottaa maksimaalisen
terveyshyodyn, liian vihin liikkuvien mairid on noin 3/4 viestostd. Viestossd on paljon
thmisid, jotka eivat liiku juuri olenkaan, mika johtaa etenkin ian karttuessa
terveysongelmiin. Yhteiskunnan marginaaliin pudonneet ihmiset nikevit tulevaisuuden
yleensa synkin varein ja panostavat vahemman terveyslitkuntaan. Sen sijaan
hyvituloiset ja koulutetut ihmiset noudattavat terveyteen liittyvid ohjeita paremmin ja
litkkuvat enemmin kuin pienituloiset. Ojanen (2004) listaa joitain tapoja liikkumiseen

motivoimiseksi:

1. Thmisia voidaan pelotella kuvauksilla vaivoja tiynna olevasta tulevaisuudesta.

2. Thmisille voidaan luoda mielikuva litkunnan tuomista elimyksistd ja kokemuksista.

3. Ihmisille voidaan kertoa kuinka liikunta lisdd jaksamista ja energisyyttd sekd tuo
elimiin enemman aikaa ja energiaa kuin ottaa.

4. Liikunnan voidaan kertoa olevan keino toteuttaa itsedin ja saada muilta ihailua

osakseen.

2.1 Lajiliiton rooli liikuntajirjestelméssi

Lajiliitot ovat suomalaisessa litkuntajarjestelmassa, muutoksista huolimatta sailyttineet
asemansa. Lajiliitot ovat jasenseurojensa katto-organisaatioita. Lajiliittojen toiminta-

ajatus perustuu tietyn lajin tai lajiryhmin edistimiseen. (Koski & Heikkala 1998, 76.)
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Lajiliitot toimivat my6s edustavana elimend kansainvilisti lajiliittoa kohtaan, jolloin
lajiliiton jasenilld on ollut kilpailuoikeus kansainvilisissd arvokisoissa. Téssa
tutkimuksessa erityisen huomion alla ovat niin kutsutut pienlajiliitot. Pienlajiliitot ovat
sellaisia lilkuntajirjest6ja, joiden toiminta perustuu pitkalti vapaachtoisuuteen ja joiden

palkkalistoilla toimii enintddn muutamia henkil6itd. (Koski & Heikkala 1998, 19.)

Urheiluseuratoiminnan tarkoituksena on liht6kohtaisesti monipuolisen ja laadukkaan
litkunta- ja urheilutoiminnan tarjoaminen. Urheiluseurat eivit tavoittele taloudellista
voittoa. Seuratoiminta perustuu vapaaehtoisuuteen ja tyotd tehddin yleishyodyllisen
tarkoituksen toteuttamiseksi. (Anttila & Ekman 2002, 9.) Kansallisen litkunta-
tutkimuksen mukaan suomalaisessa liikunnan kansalaistoiminnassa oli vuonna 2010

mukana noin 532 000 vapaaehtoista aikuista (Kansallinen liitkuntatutkimus 2010).

Urheilulajien harrastamista voidaan mitata monilla erilaisella mittarilla. Lajiliitot
kayttavit yleisesti jisenmairid (seuroissa oletettavasti harrastavat urheilijat) ja lisenssin
maksaneiden urheilijoiden (liiton tarjoaman lisenssin hankkineet) lukumaaria oman
toimintavolyyminsi kuvaamisessa. Exri lajien harrastamista on mitattu SLU:n ja Suomen
gallupin toimesta neljan vuoden valein tehdylld kansallisella liikuntagallupilla
(Kansallinen litkuntatutkimus, 2010). Liikuntagallupin lisiksi tehdddn muita kansallisia

ja kansainvalisid tutkimuksia urheilulajien harrastamisessa. (Huippu-urheilun

faktapankki, 2013)

Taulukko 1 Kamppailulajien harrastajaméarit Suomessa (Kansallinen litkuntatutkimus,

2010)

Kansallinen liikuntatutkimus 2010

Nuoret 3-18 Aikuiset 19-65 Yhteensi

Aktiivisia* Harrastajia** Aktiivisia* Harrastajia** Aktiivisia* Harrastajia**
Nyrkkeily 3000 3300 10000 23000 13000 28500
Karate TODO 7500 GODD 6300 130400 14000
Judo 8000 8300 3000 5000 L1000 13500
Potkunyrkkeily 2500 4000 GODO 12500 8500 16500
Paini 5000 GO0 3000 4000 8000 10000
Taekwondo 3000 3000 3500 S000 6500 K000
Aikido alle 2000 20000 alle 2000 3500 alle 2000 53500

* Harrastaa seurassa vihintdan kerran viikossa.

** Sanoo yleisesti harrastavansa



Kansallisen litkuntatutkimuksen 2010 (Kansallinen litkuntatutkimus 2010) mukaan
lapset ja nuoret harrastavat nykyain litkuntaa enemmin seuroissa ja vihemmin
omatoimisesti. Silti nuorista vain 43 prosenttia harrastaa liitkuntaa seuroissa ja 13
prosenttia koulun urheilukerhossa. Aikuiset puolestaan liikkuvat enemmain ja
intensiivisemmin kuin viisi vuotta sitten, silli 90 prosenttia aikuisista ilmoittaessa
litkkuvansa 2-4 kertaa viikossa. Eniten harrastettu laji on kavely, jolla on 1,7 miljoonaa
harrastajaa. Suosituimmat kamppailulajit, jotka Taulukko 1 esittelee, ovat nyrkkeily

23 000, potkunyrkkeily 12 500 ja karate 6500 harrastajalla. Nyrkkeilyn suosio on
kasvanut 30 prosenttia viimeisen 5 vuoden aikana, eli kamppailulajeja kohtaan 16ytyy

kiinnostusta.

Erityisid haasteita lajiliiton hyville hallinnolle tuovat yhteiskunnan lisdantyva
oikeudellistuminen, tarve sitouttaa vapaachtoishenkil6itd toimintaan, sidosryhmien
lisddntyvit tarpeet, median kiinnostus seki yleiset toiminnan avoimuusvaatimukset.
Reilu peli on urheilusta lihtenyt periaate. Reilun pelin periaatteiden tulee my6s nikya
lajiliittojen hallinnossa. Jos lajiliitossa on toimiva tyonjako organisaation osien valilla,
pystyy se paremmin vastaamaan ymparoivan maailman haasteisiin ja toteuttamaan

tarkoitustaan. (Heikkinen 2010, 5.)

2.2 Liikuntahallinto Suomessa

Litkunnan organisoinnin tirkein taho suomalaisessa litkuntajarjestelmassi ovat
vapaachtoistoimintaan perustuvat organisaatiot. Kaytinndssa timi tarkoittaa
paikallisella tasolla liikuntaseuroja ja kansallisella tasolla lajeja edustavia litkunta-
jarjestoja, eli lajiliittoja. Kuntien vastuulla taas on litkuntamahdollisuuksien, eli
litkuntapaikkojen tuottaminen. (Koski & Heikkala 1998, 15.) VALO ry on
litkuntajarjestojen kattojirjesto, jonka jasenina on lajiliittoja, kuntolitkuntajirjestoja,
koululais- ja opiskelijalitkuntajirjestja, erityistyhmien litkuntajarjestéja seka lasten ja
nuorten litkuntajirjestd Nuori Suomi ry. VALO ja Suomen Olympiakomitea
pyorittavit lajiliittojen huippu-urheilujirjestelmien kehitysohjelmaa nimella Kilpa- ja
huippu-urheilun tutkimuskeskus. Hankkeen tarkoituksena on saattaa lajiliittojen

huippu-urheilun strateginen kehittiminen raiteilleen.



Liikuntakulttuuri pirstaloituu Suomessa yhid enemman siten etta huippu-urheilu
muuttuu ammattimaisemmaksi vithdeteollisuudeksi samalla kun kuntoliikunta jakautuu
niin terveys-, virkistys-, kuin vapaa-ajan litkunnaksi. Litkunnan merkitysti terveyden
edistdjand korostetaan yha enemmin. (Ilmanen, Itkonen, Matilainen & Vuolle 2004,

15)

VALO ry on toiminut Suomen litkunnan ja urheilun kattojirjesténi vuoden 2013
alusta. VALO:n visio on ”Olemme maailman litkkuvin urheilukansa — 20207, Tama
strategia koskettaa koko litkunnan jirjestokenttia. Strategian toteutuksen rytmitys
tapahtuu kolmessa vaiheessa, joista ensimmadinen askel koskee vuosia 2013-2015.
Ensimmaiisen askeleen aikana arvioitavia asioita ja kohderyhmia ovat muun muassa
ikddntyvit, nuoret ja syrjiytyneet. Tarvittaessa valintoja, tavoitteita ja toimenpiteitd
suunnataan uudelleen. Taman strategiakauden aikana tunnistetaan ja valmistellaan

seuraavan strategiakauden valintoja, tavoitteita ja toimenpiteitd. (VALO 2012, 3.)

2.3 Yhteenveto

Suomalaiset liikkuvat laajalla rintamalla idsti ja sukupuolesta riippumatta
(Liitkuntatutkimus 2010). EU-maissa tehdyssa tutkimuksessa tirkeimpia syita liitkuntaan
olivat terveyden parantaminen, fyysisen kunnon parantaminen, rentoutuminen ja

hauskanpito (Husu ym. 2011, 52).

Lajiliitot ovat muutoksista huolimatta sailyttineet asemansa suomalaisessa litkunta-
jarjestelmissd. Kaytinnon toiminnasta paikallisella tasolla vastaavat litkuntaseurat ja
kansallisella tasolla lajeja edustavat liikuntajirjestot, eli lajiliitot. Litkuntajirjestdjen
kattojarjestond toimii VALO ry. Téssa tutkimuksessa erityisen huomion alla ovat
pienlajiliitot. Pienlajiliitot ovat sellaisia litkuntajirjest6ji joiden toiminta perustuu

vapaachtoisuuteen ja joiden palkkalistoilla toimii enintdan muutamia henkil6ita.

Erityisia haasteita lajiliiton hallinnolle Suomessa tuovat yhteiskunnan lisdantyva
oikeudellistuminen, tarve sitouttaa vapaaehtois- ja luottamushenkil6itd toimintaan,
sidosryhmien tarpeet, median kiinnostus seki yleiset toiminnan avoimuusvaatimukset.

Ihmisten litkkumaan kannustaminen on yhteishyédyllinen tavoite. Liikunta energisoi
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sekd yksiloa ettd yhteisod. Suomessa noin 70 prosenttia ihmisista litkkuu liian vihin

tavoiteltaessa terveyshy6dyn maksimoimista. (Heikkinen 2010, 5.)



3 Strategian teoria

Organisaatiossa on useita erilaisia johtamisen muotoja, jotka voidaan jakaa monilla
tavoilla. Organisaation ulkoisia johtamistasoja ovat strateginen, teknologia- ja
litketoiminnan johtaminen. Organisaation sisdisia johtamistasoja ovat asia- ja

thmisjohtaminen seka itsensa johtaminen. (Sydinmaalakka 2009, 24.)

3.1 Strategia kisitteena

Malmi, Peltola ja Toivanen (2000, 63) toteavat strategialle olevan nykykirjallisuudessa
yhtd monta maaritelmaa kuin kirjoittajaakin. Kuten Karlof (2004, 8) toteaa ettd sanaa
strategia kaytetddn nykydan heti, kun tulee mieleen, ettd pitiisi tehdi jotain. Strategia on
kaytannossa kuitenkin organisaation (tai henkil6n) toiminta-ajatus ja suunnitelma,
joiden mukaisesti toimintaa harjoitetaan. Vaikka strategia voidaan kuvailla monilla
tavoilla, niin maaritelmat tdydentavit toisiaan. Merkittdvimpia ja yhé tina paivana
luettuja strategiateoksia ovat Sun Tzun The Art of War ja Clausewitzin On War, jotka
kertovat strategioista sodan voittamiseksi. Alunperin nima sotastrategiat olivat myos
yritysstrategioiden pohjana. Ja onhan molemmissa sama tavoite, eli voittaa kilpailijat ja

valloittaa uusia alueita seka tavoittaa kestivi kilpailuetu. (Zinkhan ja Pereira 1994.)

Oxfordin (Oxford 2013) sanakirja miirittelee vield strategian kahdella tasolla:

e Strategia on toimintasuunnitelma pitkdjanteisen tavoitteen saavuttamiseksi.

e Strategia on sodanjohdon taito.

Karl6f (2004, 36) muistuttaa, ettd sodan ja liikketoiminnan rinnastaminen on tuottanut
litketoiminnalle huonoa mainetta. Vaikka yritykset tietenkin vertaavat itseddn toisiinsa ja
kilpailevat keskendin, niin kilpailemisen ei pitdisi muodostua strategiaprosessissa
hallitsevaksi ajatukseksi. Sopimusta asiakkaan kanssa ei koskaan saavuteta taistelemalla
kilpailijan kanssa, vaan asiakkaan kanssa kdydyn yhteistyon seurauksena. Voidaankin
sanoa, ettd on paljon tehokkaampaa solmia rakkaussuhde asiakkaan kanssa kuin
kaynnistad sota kilpailijoita vastaan. Karl6f neuvoo lukijaa unohtamaan strategia-sanan

etymologian ja valttimaan sota-vertauksia.



Tutkijan valitsemia klassisia yritysstrategiamairitelmia ovat Porterin, Mintzbergin seka
Kaplan ja Nortonin mairitelmat. Porter (1991, 25) nakee strategian kilpailustrategiana,
joka toimii paremman menestyksen perustana ollen pitkalld aikavililld pysyva
kilpailuetu. Kaplan ja Norton (2002, 84) sanovat strategian ilmaisevan kuinka
organisaatio aikoo siirtyd nykyisestd asemastaan tulevaisuuden asemaan. Balanced
Scorecard — mittariston ollessa tilld matkalla askelmat nykytilasta tulevaisuuden
asemaan. Mintzberg, Ahlstrand ja Lampel (2008, 11) nostavat esiin viisi tapaa

hahmottaa strategiaa:

1. Strategia voi olla suunnitelma (plan) organisaation tulevaisuudesta.
Strategia voi olla vuosien saatossa toteutunut toimintamalli tai kaava (pattern).

Strategia voi olla asema (position) suhteessa muihin kilpailijoihin ja sidosryhmiin.

> N

Strategia voi olla nik6kulma (perspective), jonka avulla hahmotetaan organisaation
toimintatapaa.

5. Strategia voi olla juoni (plot), jolla parjatian markkinoilla.

Yhteenvetona, voidaan kayttad Karlof (2004, 8) kansantajuista toteamusta “’strategia-
sanaa kdytetddn, kun tehddin padtoksid tulevan menestyksen varmistamiseksi.
Strategian menestyksekis kasittely edellyttida visionairisen tavoitetilan maéaritysta,

tavoitteeseen paiasemisen mahdollistavan tien valintaa ja vilitavoitteiden asetantaa.”

3.2 Strategia organisaation johtamisessa

Liikkeenjohdossa ja tissd tutkimuksessa strategialla tarkoitetaan tapaa ja keinoja, joilla
organisaatio pyrkii kohti padmairainsa, visiota. Strategia kertoo selkedsti ja avoimesti
ne organisaation tavat ja valinnat, joiden avulla toimintaa ja resursseja ohjataan
lihtotilanteesta haluttuun paamairain. Strategia on siis tapa, jolla organisaatio
hy6dyntia resurssejaan ja tayttad sidosryhmiensa odotukset muuttuvassa toiminta-

ymparistossa. (Juuti & Virtanen 2009, 25.)



Kamensky (2004, 24) listaa strategisesti kriittiset ominaisuudet seuraavasti:

e (strategian) paahuomio on tulevaisuudessa.
e (strategia on) kaikkein tirkeimpien ja olennaisempien asioiden etsimista.
e (strategia) edellyttid kykyad muodostaa nikemyksid suuresta mairasta asioita.

e (strategia) edellyttdd sekd abstraktia ja kisitetason ajattelua ettd asioiden

konkretisointia kiytinnonlaheisiksi toimenpiteiksi.

Lindroos ja Lohivesi (2010, 25) ovat jaotelleet organisaation strategiset haasteet
lisdaarvontuottokykyyn, perustehtivan toimivuuteen ja riittivaan suorituskykyyn.
Heidin mukaansa yritys pyrkii vastaamaan naihin haasteisiin visiolla, jonka toteuttami-
seen vaaditaan strategiaa, organisointia, resursseja ja toimintaprosesseja, seka myos

osaamista ja tahtoa. Kuvio 1 esittelee timin Lindroosin ja Lohiveden jaottelun.

Visio ja strategia

Lisdarvo Perustehrivi

Osaaminen ja tahto

Suorituskyky

Resurssit ja Johtaminen ja
prosessit organisointi

Kuvio 1 Organisaation pysyvit ydinhaasteet (mukaillen Lindroos & Lohivesi 2010, 25,

katso my6s Kuvio 18 samasta atheesta)

Kiytinndssi strategisen johtamisen tulee huomioida organisaation toimintaymparistd
ja organisaation sisiiset inhimilliset, sosiaaliset ja teknologiset ominaisuudet.
Strateginen johtaminen tunnustaa jaetun vision sekd vahvan johtamisen energisoivan

vaikutuksen ja ottaa huomioon muutoksen johtamisen ja organisaation oppimisen
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haasteet. Térked osa strategista johtamista on my06s toiminnan mittaamisella ja

kontrolloinnilla. (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel 2008, 16.)

3.2.1 Strateginen visio

Yrityskielessd visiosta on tullut paljon kaytetty ja suosittu termi. Se liitetdan hyvaan
suoritukseen, ja suunnitelmalliseen tulevaisuuden rakentamiseen. Visio liittyy yhteisiin
tavoitteisiin, jotka sitovat organisaation henkil6ston yhteen. Visio mairittaa
organisaation olemassaoloa, visio tuo parhaan esiin henkilostosti. Visio on siis

erainlainen unelma, mutta mité visio kdytinnossa strategiatyossa tarkoittaa?

Visio kuvaa haluttua tulevaisuuden tilaa, missa organisaatio haluaa olla tietyn ajan
kuluttua. Hyvilld visiolla kerrotaan ja kommunikoidaan koko organisaation
henkilostolle mihin kyseinen organisaatio toiminnallaan pyrkii ja mita kohti
organisaation henkil6ston tulisi suunnata oma toimintansa. Vision pitdd olla uskottava,
innostava ja haastava, jotta se aiheuttaa halutun kehityksen organisaatiossa. (Tuomi &

Sumkin 2010, 47.)

Hyvi visio on innostava, ymmirrettivi, realistinen ja mitattavissa. Toisin sanoen,
vision on oltava tavoiteltavissa oleva. Vision tiytyy myos olla tarpeeksi selkea ja
ymmarrettava, jotta kaikki organisaatiossa ymmartavat, mihin tulevaisuudessa pyritdan.
Visiossa pitda kuitenkin my6s olla haastetta ja motivaatiota, jotka kannustavat

organisaation henkil6ston parempaan suoritukseen. (Lindroos & Lohivesi 2010, 26.)

Hyvilla visiolla on aikamiire, joka on yleensa noin 3 — 5 vuotta nykyhetkestd. Kun
visioon on asetettu tietty tavoitevuosi, on organisaation helpompi suunnitella vision
toteuttamishankkeet, aikatauluineen ja resursseineen. Visio porrastetaan yleensa
vuosisuunnitelmiksi, joiden toteutumista seurataan tarkasti. Visio on mukana
organisaation arkitoiminnassa. Vision toteutumiselle asetetaan seurattavat mittarit ja

aikataulu toimintaohjelmassa. (Tuomi & Sumkin 2010, 47.)

Collins ja Porras esittelevit (1991, 34) perinteistd visio, missio ja arvot” — jaottelua

rikkovan kisitelmallin, joka antaa visiolle seka selkedt raamit ettd tuo kasitteeseen
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pysyvyyttd ja joustavuutta. Malli jisentelee vision kahteen pddosaan: ydinideologia ja
toivottu tulevaisuus. Ydinideologia tuo visioon pysyvyyttd mairitellen organisaation
arvomaailman ja olemassaolon tarkoituksen. Toivottu tulevaisuus kuvailee mihin
organisaatio pyrkii ja mitkd ovat sen tulevaisuuden tavoitteet. Tama kaksijakoisuus
nihddin Kuviossa 2, jossa timi kasitemalli on piirretty kuvaksi. Mallissa visio ja
toivottu tulevaisuus seki tukevat toisiaan etti tarvitsevat toisiaan yin yang- ideologian

mukaisesti.

Kaikkiaan visio siis pyrkii maarittimain yhteiseksi koetun ydinajattelun ja kannustaa
muutokseen seki kehitykseen tavoittelemalla tulevaisuuden tavoitteita. Siind missa
yrityksen ydinideologia ohjastaa yritystd ajattomasti kuin pohjantihti, niin toivotun
tulevaisuuden tehtdvi on asettaa tarkemmin maaritelty tavoite. Ydinideologia 16ydetiin

(discovery process), mutta toivottu tulevaisuus luodaan (creative process).

Ydinideologia
1. Arvot

2. Olemassolon tarkoitus

Toivottu tulevaisuus
1. Kunnianhimoinen tavoite
2.  Elava kuvaus

Kuvio 2 Vision kisitemalli (mukaillen Collins ja Porras 1996, 67)

3.2.2 Strategiset arvot ja missio

Kuten Kuviosta 2 nikee, niin Collins ja Porras (1991, 33) mairittelevit vision
koostumaan toivotun tulevaisuuden kuvauksen lisiksi my6s arvoista ja olemassa olon
tarkoituksesta. Perinteisessa strategiakirjallisuudessa, kuten Kuviossa 5 esitettavissa

Kamenskyn strategisessa arkkitehtuurissa, arvot ja olemassaolon tarkoitus jaetaan
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omaksi missio-osiokseen, koska ydinideologian ajatellaan olevan visiota pysyvimpi

maare.

Collinsin (2001, 44) mukaan ydinideologia pyrkii mairittimaan organisaation sisiisen
identiteetin. Pysyvin arvomaailman, joka sdilyy muuttumattomana vuodesta toiseen
huolimatta yrityksen strategiasta, henkilOstOstd tai markkinatilanteesta. Ydinideologian
tavoite on vastata kysymykseen “’keitd me olemme”, ennen kuin kysytdin “mihin me
olemme matkalla”. Collins vertaa ydinideologiaa 16yhidsti uskontoon tai kansalai-
suuteen, joka yhdistdd ihmisid huolimatta ympariston muutoksista. Ydinideologia
valikoi organisaation henkil6stén. Yksilon on ddrimmaiisen vaikea muuttaa omaa
arvomaailmaansa. Tdman vuoksi ne ihmiset, jotka eivit koe yrityksen arvoja omikseen

menevit muualle.

Ydinideologian kaksi peruspilaria ovat:

1. Arvot. Arvot ovat organisaation perusperiaatteita, jotka ohjaavat paatoksentekoa ja
toimintaa tilanteesta riippumatta. Arvot ohjaavat tekemaidn paitoksid pitkdjinteisesti
ja oikeamielisesti. Arvo auttaa tekemain oikeahenkisen paitoksen myos tilanteessa,
jossa ideologisesti oikea pditds on muiden mittareiden (aika, raha, resurssit, laatu
tms.) valossa kannattamaton. Yrityksen toimintastrategia muuttuu, mutta arvot
sailyvit.

2. Olemassaolon tarkoitus, eli missio. Olemassaolon tarkoitus on niistd kahdesta
vahvemmin ohjaava, ollessaan konkreettisempi maire. Olemassaolon tarkoitus el
liity strategiasuunnittelun tavoitteisiin, vaan se on organisaation olemassaolon yli
kestava perustehtava. Olemassaolon tarkoitus on tavoite, jota ei voida saavuttaa,

vaan joka ohjaa paitoksentekoa koko organisaation elinajan. (Collins 2001, 44.)

Toyota (Ohno, 1988) on kehittinyt vahvan ty6kalun olemassaolon tarkoituksen
selvittimiseen, joka perustuu kolmeen kysymykseen. Ensin kysytdan viisi kertaa ’Miksi
se on tarkeda?” aloittaen organisaation paituotteesta. Toiseksi kysytddn “Mitd thmiset
menettiisivit jos organisaatio lopetettaisiin?”. Kolmanneksi kysytiin organisaation

jaseniltd ”Miksi tyGskentelisit yhi organisaatiossa, vaikka sinun ei taloudellisesti

13



tarvitsisi?”. Nama kysymykset kertovat organisaation mission seki asiakkaan etta

henkiloston nakokulmasta.

Ydinideologian tarkoitus on siis ohjata ja motivoida, ei erottautua. On tdysin
mahdollista, ettd kahdella organisaatiolla on samat arvot ja tarkoitus. Useat
lidkeyritykset esimerkiksi pyrkivat luontevasti ”sailyttaméin ja parantamaan

ihmiselamaa”.

3.2.3 Yhteenveto strategiasta

Strategia on organisaation tai henkilon pitkan aikavalin toiminta-ajatus, jonka
mukaisesti toimintaa harjoitetaan. Strategialla on usein kilpailuhenkinen rooli, sen
hahmottaessa suunnitelman tai juonen, milld organisaatio tai henkil6 pyrkii voittamaan

kilpailijansa.

Organisaation johtamisessa strategia kommunikoi lapi organisaation ne arvot, tavat ja
valinnat, joilla organisaation johto olettaa yhtion resurssien tuottavan parhaan
mahdollisen tuloksen kilpailussa. Parhaaseen tulokseen pdistidn toimivalla

organisaatiolla, riittdvilld suorituskyvylla ja hyvilld lisiarvontuottokyvylla.

Visio on “strategian strategia”. Se on innostava ja lyhyt kuvaus organisaation toivotusta
tulevaisuudesta. Visio kuvaa organisaation ydinideologian. Ydinideologia kertoo arvot
joiden mukaan yritys ja sen henkil6sto toimivat tavoitellessaan toivottua tulevaisuutta.
Visio, arvot ja ideologia vaikuttavat organisaation henkiloston valintaan. Organisaation

ja yksilon ideologioiden pitdd sopia yhteen, jotta yhteistyostd muodostuu synergistista.

3.3 Strateginen johtaminen

Johtamisen tasoja tulisi optimitilanteessa hallita jatkuvassa ulkoisessa ja sisdisessa
muutoksessa. Sydinmaalakka (2009, 197) kuvaa organisaation johtamista Kuviossa 3
nikyvilld tavalla. Johtamisen onnistumisessa kriittisid tekijoita ovat nopeus,
innovatiivisuus, joustavuus ja yhteistyokyky. Nopeassa ja innovatiivisessa toiminnassa
organisaation strategian tuomat missio, arvot ja visio ohjaavat kokonaisuutta haluttuun

suuntaan. Johtamisessa pitda siis pystyd reagoimaan nopeasti ulkoisiin muutoksiin,
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mutta silti sdilyttimaian oma sisiinen visio. Taman ajatusmallin jalkauttaminen

organisaatioon vaatii innovatiivisuutta, joustavuutta ja yhteistyokykya.

/ Perustehtava \

Strateginen  Suorituksen
johtaminen  johtaminen

¥

Visio Tulos

Arvot ja kulttuuri

Kuvio 3 Organisaation johtaminen (mukaillen Sydinmaalakka 2009, 197)

Globalisaatio, muutosnopeuden kasvaminen, kilpailun koveneminen, nuorten
syrjaytyminen, yhteiskunnan rakennemuutokset ja asiakkaiden vaatimusten kasvu
muuttavat jatkuvasti niin yritysten kuin jarjestojen pelikentti, ja aiheuttavat
aikaisempaa enemmin haasteita. Perinteisilld toimintamalleilla ja johtamisella, nykyiselld
osaamisella tai vanhoilla asenteilla ei tulla parjaamaan huomisen organisaatioiden
kilpailussa. Siind missd toimintamallit muuttuvat herkemmiksi, joustavammiksi ja
innovatiivisemmiksi, niin myos strategia-ajattelun pitad muuttua herkemmaksi, tarjoten

kuitenkin strategian tuoman yhteisen suunnan liapi organisaation. (Kesti 2010, 63.)

Koska strategisen johtamisen tavoitteena on parantaa organisaation tehokkuutta, niin
kaikilla vihankédan kilpailullisilla toimialoilla hyvin toimiva strateginen johtaminen on
organisaation menestymiselle valttamatonta. Laajemmin voidaan ajatella etta
strateginen johtaminen pyrkii nostamaan organisaation ja sen tarjooman arvoa niin
omistajien kuin muidenkin sidosryhmien silmissi. Strategian tavoitteena on

poikkeuksetta ohjata organisaatio parhaaseen mahdolliseen menestykseen. (Johnson ja

Scholes 2002, 15.)

Kaplan ja Norton (2004, 13) maarittavat strategiakeskeisen organisaation johtamisen

johtamiseksi jossa:

e Strategia on kuvattu, kommunikoitu ja sisdistetty niin, ettd koko organisaation

henkil6st6 toimii saman strategian mukaisesti.
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e Organisaation rakenteet, prosessit ja teknologiat ovat yhdensuuntaisia strategian
kanssa ja suunnattu saavuttamaan yhteinen paamaara.
e Organisaation toiminta on kilpailijoista erottuvaa, poikkeuksellista ja organisatoriset

rajat ylittava.
jaty

Kaplan ja Nortonin ajatuksena on, ettd strateginen ja operatiivinen johtaminen ovat
erillisid, mutta toisiinsa kiinnittyneitd prosesseja. Heidan mielestdan organisaation
arvontuottokyky maarittda organisaation kokonaistoiminnan rakenteen. Tatd tukee
Martinin (2009) ajatus, ettd organisaation kilpailukyky on organisaation jokaisen yksilon
harteilla, eika ole olemassa “erinomaista strategiaa, joka on vain huonosti jalkautettu”.
Organisaation kilpailukyky riippuu organisaation kyvysti tuottaa kilpailijoita enemmin

arvoa sijoittajille, omistajille, asiakkaille ja muille sidosryhmille (Porter 1996).

Y
Strategia Strategian
Stratesian J taustalla
A _ _— . . olevien
jatkuva Strategisen johtamisen ja oppimisen kehi
o oletusten
péivittdminen . .
testaaminen
Strategiset tavoitteet ja mittarit
Kommunikoind Raportointi
Kehittymisti edellyttiivii tavoitteiden asettaminen
Resursointi Operatiivisen johtamisen ja oppimisen kehi Suunlml.kmf:n
arvioind
Resurssit Operatiivinen toiminta Tulokset

Kuvio 4 Strategisen ja operatiivisen johtamisen kehit (mukaillen Kaplan & Norton

2002, 304. Katso myos Kuvio 11 samasta aiheesta.)

Organisaation toiminnan lahtokohtina ovat siis organisaation ulkoinen kilpailukyky ja
sisdinen toimintakyky. Strategiakeskeinen johtaminen perustuu seki strategisen ettd
operatiivisen johtamisen ja oppimisen kehiin, huomioiden organisaation ulkoiset ja

sisdiset muutokset. Kuvion 4 kuvaamat oppimisen kehit auttavat organisaatiota
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venymain yli nykyisen suorituskykynsi ja kehittymiin strategian edellyttimain

suuntaan.

3.4 Strategisen johtamisen merkitys

Organisaatioissa on yleensi vallalla toiminnallinen, eli operatiivinen johtaminen.
Operatiivisessa johtamisessa keskitytddn yksittiisten osa-alueiden toiminnan
ohjaamiseen. Osa-alueita ovat esimerkiksi myynti, viestinti ja palveluiden tarjoaminen.
Operatiiviset tehtavat ovat tyypillisesti prosessilahtoisid ja rutinoituneita. Operatiiviset
suunnitelmat tehddian pisimmilldin vuoden aikajinteelld ja niiden saavuttamiseksi
kaytetaian jo olemassa olevia resursseja. Strategisen johtamisen ajatus on sen sijaan olla
koko organisaation laajuista, pidemmialle ajassa katsovaa ja myOs epdvarmempaa.
Strategiset toimintasuunnitelmat tehddin strategisen vision asettamalle 3-5 vuoden
aikajinteelle, eika niiden asettamiseen ole mitdén jaykkia rutiineita. (Kaplan & Norton

1996.)

Strategiajohtamisessa pitad ymmartaa laajasti koko organisaation rakenne, organisaation
toiminnot ja organisaation toimintojen yhteys ymparoivaan maailmaan. Strateginen
johtaminen on kokonaisvaltaisempaa johtamista kuin operatiivinen johtaminen, jossa
keskitytddn tiettyyn organisaation osa-alueeseen. Strategiajohtamisen tirkeimmat
tehtavat ovat strategisen aseman ymmartiminen, strategisten valintojen tekeminen ja
strategian kdytinto6n pano. Nama seuraavat toisiaan. Aseman ymmairtiminen
tarkoittaa analyysejd. Valintojen tekeminen vaatii sisdistd keskustelua ja
skenaarioajattelua. Strategian toimeenpano vaatii selkedn, yksityiskohtaisen

suunnitelman ja sen toteuttamisen. (Johnson & Scholes 2002, 16.)

3.5 Strategia aatteellisessa yhdistyksessi (ry)

Lindroos ja Lohivesi (2010, 139) toteavat julkishallinnollisten organisaatioidenkin
tarvitsevan strategiaa. Niissa organisaatioissa strategia on sisalloltaan hieman erilainen
kuin yrityksissd. Yritysten pitdd tuottaa seki taloudellista ylijadmaia ettd asiakkaille
lisdaarvoa. Julkishallinnossa riittda, kun keskitytidn perustehtivan mukaisen lisiarvon

tuottamiseen.
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Jarjest6t ovat ihmisiin, heiddn osaamiseen ja motiiveihin perustuvia asiantuntija-
organisaatioita, jotka toimivat jatkuvasti muuttuvassa ympairistossi. Andreasen ja
Kotler (2008, 385) toteavat, ettd voittoa tavoittelemattomissa organisaatioissa tarkeinta
on niissa tyoskentelevistd thmisistd huolehtiminen. Julkishallinnossa harvoin pystytian

luomaan rahallisia motivaattoreita, jolloin tychyvinvoinnin rooli korostuu entisestdan.

Heikkala (2000, 25) toteaa jarjestojen olevan siind mielessa erityinen alue, ettd jirjeston
perustehtivin pyorittimiseen tarvitaan vapaachtoisia ihmisid. Andreasen ja Kotler
(2008, 385) sanovat myOs vapaaehtoisen tydvoiman arvostavan, kun heitd kohdellaan
kuten ammattilaisia, eli annetaan vastuuta, asetetaan tavoitteita ja annetaan palautetta.
Jarjeston pitda olla yhta haluttava tyopaikka kuin voittoa tavoittelevan yrityksenkin.
Timan voi my6s kddntda toisinpdin. Kun ihmiset ovat valmiita tekemiin ty6ti jopa
ilmaiseksi aatteensa vuoksi, niin mitd he ovatkaan valmiita tekemain, kun he saavat

palkkaa tyOstd, johon he todella uskovat.

Liikuntajarjest6jd johdetaan sisdisen motivaation ja innostuksen voimalla. Jotta
organisaatio tillin etenee oikeaan suuntaan, vaaditaan vahva visio, jonka perusta lihtee
thmisten innostuksesta. Heikkala (20006, 25) toteaa litkuntajirjeston johtamisen vaativan
vuorovaikutuskykyd, palvelukykya, kirsivillisyyttd ja kykya yllapitid vahvaa kommuni-
kaatioverkostoa. Johtamisessa pitda olla myOs perusymmarrys markkinoinnista, jarjesto-

ja litkuntalaista, litkuntapolititkasta ja talouden mekanismeista.

Heikkisen (2010, 8) toimittama “Hyva hallinto lajiliitossa” vetad yhteen aatteellisen

yhdistyksen peruspilarit strategiatyGssa:

e Aatteellisuus tarkoittaa etté lajiliitossa mukana olevat toimivat muiden kuin
taloudellisten tarkoitusperien hyviksi. Yhdistyksen toiminta on yhteistoimintaa
valitun paamaéarin saavuttamiseksi. Aatetta vol verrata visioon.

e Strategian ainesosat — arvot, visio ja strategia — liittyvat yhdistyksen tarkoituksen ja
pddmairien saavuttamiseen. Ne eivit perustu yhdistyslakiin. Missio, ainakin
soveltuvin osin, samoin kuin arvot, voidaan kuitenkin kirjata my6s yhdistyksen

saantoihin.
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Missio midrittdd tiivistetyssd muodossa yhdistyksen toiminta-ajatuksen ja
olemassaolon syyn. Missiossa mairitetddn yhdistyksen ydintehtdvit. Missiossa
otetaan kantaa yhdistyksen yhteiskunnalliseen rooliin ja tehtiviin. Missiossa
viestitddn yhteinen paamiird yhdistyksen tyontekijéille, luottamushenkiléille,
vapaachtoistoimijoille ja muille sidosryhmille. Missio yhdessa vision ja arvojen

kanssa muodostaa strategian rakennusaineet.

Visio mairittid yhdistyksen tulevaisuuden tahtotilan keskipitkalld tai pitkalld
aikavalilld. Yhdistyksen visiolla viestitddn sisaisille ja ulkoisille sidosryhmille kuva
tahdotusta tulevaisuudesta. Yhdistys voi maarittia itselleen yhteisén yhteisen

arvopohjan, joka koostuu useammista arvoista.

Arvot ovat osa strategiaa ja yhteiset arvot maarittavit toimintaa myos eettisesti.
Haluttuun visioon ei pyrita hinnalla milld hyvansi, vaan toimintaa ohjaavat taustalla

olevat arvot.

Strategia laaditaan usein kolmen-viiden vuoden aikajinteelld, kun taas visio katsoo
pidemmille tulevaisuuteen. Strategia voi jakaantua useampiin alistrategioihin, kuten
myynti- ja viestintastrategiaan. Strategian on oltava todellisuuspohjainen. Se ei ole
sitova ohjenuora, toisin kuin sidnnot. Toimintaa on siis aina kyettdvd suuntaamaan
nopeasti kulloisenkin tilanteen vaatimuksien mukaisesti, tuijottamatta
strategiakirjauksiin.

Projektit ja hankkeet ohjaavat strategian toteutumista. Yhdistyksen paivittiisen
toiminnan ohjaamiseksi voidaan hyvaksya erilaisia ohjelmia. Nama voivat olla
strategiaan kuuluvia tai siitd riippumattomia ohjenuoria lajiliiton toimintaan.
Esimerkiksi VALO:n jasenjarjestot kayttivit yhteista koodistoa nimeltd Reilu Peli,

joka toimii kaytdinnon ohjenuorana arkisissa tilanteissa ja valinnoissa. (Heikkinen

2010, 8.)

Karlof (2004, 30) vetda yhteen, ettd aatteellisessa toiminnassa, aivan kuten

yrittdjyydessakin, on tarkoituksena tuottaa arvoa, joka ylittda kustannukset. Ei-

kaupallisen toiminnan tulosten arviointiin ei kuitenkaan ole olemassa yksiselitteista

mittaria. Tavoitteiden selkeys ja sddnnollisesti tehdyt arviot helpottavat strategia-

ohjausta myo0s aattellisessa yhdistyksessa.
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3.6 Strategia liikuntajirjestossa

Hurskainen (2012, 51) toteaa hyvin laaditun ja prosessoidun strategian olemassaolon ja
merkityksen olevan litkunta- ja urheilujarjestoille suuri. Strategian onnistunut toimeen-
pano vaatii jatkuvaa yhteistd prosessointia, tekemisti ja seurantaa. Strategian toimeen-
panon onnistumisen olennaisina lihtékohtina ovat luottamusjohdon tirked rooli
strategian laadinnassa ja seurannassa. Hurskainen jatkaa, ettd henkil6kunnan ymmarrys
strategiasta, aito innostus strategian jalkauttamiseen, onnistunut viestintd ja strategian
toteutuksen systemaattinen seuranta ovat tirkeassa asemassa strategiatyOssa.
Strateginen johtaminen vaatii organisaation ja siind toimivien ithmisten yhteista

tulevaisuuden visiota.

Heikkala (20006, 21) listaa seuraavia liikunta- ja urheilujirjestéjen johtamisen

erityispiirteita:

e Liikunta- ja urheilujirjestOissd ovat yhteisen tavoitteen vuoksi toimivia
vapaachtoisia. Tamin vuoksi on tirkead keskittyd tychyvinvointiin jotta
vapaacehtoiset jaksavat tyon parissa.

e Liikunta- ja urheilujirjestoissd korostuu tunteikkuus ja motivaatio johonkin tiettyyn
asiaan. Tdman vuoksi kokonaisvaltaisen ammattimainen toiminta voi olla

haasteellista, koska ihmisid kiinnostaa vain jirjeston ydinasia.

e Liikunta- ja urheilujirjestot ovat voittoa tavoittelemattomia organisaatioita, minka
vuoksi pitdd tietoisesti laatia padomapuskuri pitkdjinteisten hankkeiden mahdollista-
miseksi. Oletusarvoisesti kaikki tulot tuhlataan”; ellei niitd sadsteta tiettya

tarkoitusta varten.

e Liikunta- ja urheilujirjestot ovat demokraattisia yhteis6jd, miké aiheuttaa hitautta
paitoksenteossa, ellei paatoksentekoa jyviteta erikseen tyoryhmille tai vastuu-
henkil6ille.

e Liikunta- ja urheilujirjestojen valta- ja vastuusuhteet ovat usein epaselvia.
Urheiluliitoissa lajin sisdinen valta-asema poikkeaa yleensa jirjestohallinnon

organisaatiosta. Ndmi episelvyydet aiheuttavat hitautta ja ristiriitoja. (Heikkala

2000, 21.)
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Heikkala (20006, 11) vetda yhteen etta jarjestot ovat vaativa johtamisen ja toimimisen
kenttd, missd tunteet ja motiivit sekd toimijoiden erilaisuus ja paatoksenteon moni-
tasoisuus asettavat haasteita. Jirjestdjen toiminta monipuolistuu ja sidosryhmien miiri
sekd niiden asettamat odotukset kasvavat vuosi vuodelta. Jirjest6iltd odotetaan entistd
ammattimaisempaa otetta johtamisessa. Tama vaatii strategisten asioiden ja johtamisen
parempaa ymmirtimistd. Strategian merkitys jirjeston tavoitteiden ja niistd johdettujen

keinojen mairittelyssa onkin keskeinen.

Hurskaisen (2010, 42) mukaan litkunta- urheilujirjestéjen johtohenkil6t pitivit
strategian merkitystd organisaatiolle ja sen johtamiselle erittdin suurena. Strategian
koetaan antavan johtamiselle selkdnojan, joka vihentaa turhaa harhailua. Jarjest6johto
kokee ettd strategia on seki tulevaisuuden ennakoimista ettd sen tekemisti. Strategia on
tyokalu ja tapa toimia, ei itsetarkoitus, mutta hyvin laaditun strategian olemassaolon
merkitys on liikunta- ja urheilujirjestéille suuri. Strategia luo perustan toiminnan
sujuvuudelle ja jaetulle toimintakulttuurille. Strategia on toimintatapa ja tahdonilmaus.
Strategian onnistuminen vaatii jatkuvaa yhteista prosessointia, tekemisti ja seurantaa.

Strategiatyon onnistumisessa on olennaista:

e Johdolla on tirked rooli strategian laadinnassa ja seurannassa.
e Johdon on vahvasti sitoutunut strategiaan.
e Henkil6sté ymmirtid strategian ja on aidosti innostunut sen jalkauttamisesta.

e Henkil6ston tydhyvinvointiin ja osaamiseen panostetaan sekid kdyddan saannolliset

tuloskeskustelut. (Hurskainen 2010, 42.)

3.7 Strategiset viitekehykset

Strategiaoppien ja kirjallisuuden méari on suuri, eikd tima tutkielma pyri systemaatti-
sesti tutkimaan niitd kaikkia. Tarkoituksena on ymmartai teoriasta nousseet, yleisesti

hyviksytyt perusperiaatteet, joita tutkija sitten hyodyntdd omassa tyOssdan.

Knights ja Morganin (1991) mukaan 16ytyy monia teoreettisia koulukuntia jotka

madrittelevit eri tavoilla strategiasuunnittelun ongelmat ja tavoitteet. Mintzberg,
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Ahlstrand ja Lampelin (2008, 5) mukaan strateginen suunnittelu voidaan jakaa kolmeen

erilaiseen lahestymissuuntaan:

e Organisaation ja ympiriston keskindinen yhteensopivuus (Selznick 1957).
e Yritystoiminnan suunnitelmallisuus ja visiointi (Ansoff 1984).

e Organisaation asemoituminen toimialalla toimiviin kilpailijoihin (Porter 1985).

Yhteistd niille lihestymistavoille on, ettd strategia mairitellddn johdon kayttimaksi
analyysi- ja suunnitteluvilineeksi, jonka tavoitteena on organisaation voiton
maksimointi. Lahestymistavat pohtivat ensisijaisesti millainen hyvi strategia olisi,
eivatka kiinnitd huomiota sithen miten strategiat syntyvat. Tamin vuoksi naitd

kutsutaankin strategisen suunnittelun koulukunniksi. (Lehtiméki 2000, 25.)

Vastaavasti, Amit ja Schoemaker (1993) jaottelevat strategisen johtamisen viitekehykset
kolmeen ryhmiéin sen mukaan, miten organisaation sisdiset muuttujat, toiminta-

ymparisto ja strategia vaikuttavat toisiinsa:

e Outside-in viitekehykset korostavat toimintaympdristobn muutosten vaikutusta
strategian madrittimiseen. T4td suuntausta edustavat esimerkiksi Porter (1985) ja
Ansoff (1984).

e Inside-out viitekehyksissd organisaation sisdiset ominaisuudet maarittavit
strategisten valintojen rajat. T4td suuntausta edustavat esimerkiksi Collins ja Porras
(2004) seka Hamel ja Prahalad (1993).

e Outside-balanced-with-inside viitekehyksissd pyritidn strategiamuuttujat kerddmain

sekd sisdisistd ettd ulkoisista tekijoistd. Tatd suuntausta edustaa esimerkiksi Kaplan

ia Norton (2004).

Oivan (2007, 56) mukaan esimerkiksi Porterin (1985, 4) tukemassa outside-in
ajattelussa strategiaa kaytetaan suunnitelmana muokata yritys vastaamaan
toimintaymparistoaan, jolloin pyritain sithen, ettd yritys “istuu” toimintaymparistoonsa.
Ajattelumallin ytimend on organisaation kilpailukyvyn perustuminen toimialan

houkuttelevuuteen ja yrityksen hyvain asemaan kyseiselld toimialalla. Strategia
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muodostetaan analysoimalla uusien toimijoiden ja korvaavien tuotteiden tuomaa
kilpailua (uhat) suhteessa organisaation omaan asemaan toimialalla sekd suhteessa
asiakkaiden ja toimittajien neuvotteluvoimiin. Nama tekijat vaikuttavat kannattavuu-
teen, koska ne miarittelevat hinnan, kustannukset ja investointitarpeet. Strategisten
investointien tuotot nihdéddn vasta pitkalld aikajanteelld, niiden vaatiessa pitkdan

rahoitusta.

Samoin Oivan (2007, 57) mukaan organisaation sisaisia tekijoitd organisaation
menestyksen avaimina painottavat inside-out viitekehykset perustuvat ajatukseen, jossa
strateginen suunnittelu nojaa enemmin organisaation sisdiseen tilaan kuin organisaatio-
ta ymparoivain tilanteeseen. Inside-out ajattelussa organisaation siséiset tekijiat ovat
menestyksen tae tai este. Inside-out ajattelussa menestysti ei yritetd sitoa tai sovittaa
ymparoivaan kilpailutilanteeseen tai asiakastarpeisiin, koska ne muuttuvat jatkuvasti.
Tima esimerkiksi Collinsin (2001, 15) edustama ajattelumalli tukee pitkajanteistd
osaamisen kehittimistd. Toisaalta nima etukiteen kehitetyt sisdiset kyvyt maarittavat
organisaation aseman tulevaisuudessa, my6s suhteessa sen hetkiseen ulkoiseen
toimintaymparistoon. Organisaation tulee joka tapauksessa olla kiinnostunut
ymparoivan maailman trendeista ja kehityssuunnasta, pyrkien muokkaamaan
tarjoomansa sithen sopivaksi. Porter (1996, 75) toteaa ettd sisddnpdin suuntautunut
kehittiminen luo kuilun operatiivisen ja strategisen toiminnan valille. Organisaation
infrastruktuuri on yleensa rakennettu pitkalti operatiivisen toiminnan tueksi. Mintzberg,
Ahlstrand ja Lampelin (2008, 11) mielestd strategisen vision ja kdytinnon
toimintajarjestelmien valille muodostuu kuilu, ellei strategia ota ollenkaan kantaa

ulkoisesta toimintaymparistostd johdettuun operatiiviseen rakenteeseen.

Outside-in- viitekehyksissa siis pyritadn sovittamaan yritys mahdollisimman hyvin alati
muuttuvaan toimintaympdéristoonsa, eli kilpailuun ja asiakastarpeisiin. Inside-out-
viitekehyksissi taas kehitetdan sisdista kyvykkyytti, jota voi olla paitsi erityisosaamisen
tai tietynlainen kulttuuri niin my0s asiakasverkostot tai brindi. Kuten nyt jo
nihdainkin, niin kdytinnossa toimivin lahestymistapa lienee yhdistda seki sisdinen ettd
ulkoinen nakokulma. Kolmas Amit ja Schoemakerin (1993) esittelemi viitekehys onkin
outside-balanced-with-inside, joka yhdistid ndimi kaksi edellistd ryhmia integroiden
toimintaympariston, organisaation kyvykkyyden ja strategian toisiinsa. Oivan (2007, 57)
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mukaan tissd mallissa strategisten tavoitteiden ja organisaation sisdisen toiminnan tulee
olla tasapainossa ja organisaation tulee oppia seka kehittyd ulkoisten strategisten
tavoitteiden mukaisesti. Toisin sanoen, strategiaa ei kyetd toteuttamaan, ellei yritykselld
ole sithen tarvittavaa sisdistd kyvykkyyttd. Tahan pyrkivit synteesimallit, kuten Kaplan

ja Nortonin (1990) esittelema Balanced Scorecard.

Vaikka eri ldhteet médrittelevit strategiaa eri tavoilla, on niissa strategisissa
viitekehyksissa monia yhteneviisyyksid. Yleisesti strategian tavoitteena on nayttaa
organisaatiolle suunta, yhdensuuntaistaa organisaation toiminta ja erottaa organisaatio
kilpailijoistaan (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel 2008, 13). Koska ylin johto ei voi
osallistua kaikkiin yrityksessé tehtaviin paatoksiin, on strategia valttamaton
organisaation toiminnan yhdensuuntaisuuden mahdollistamiseksi (Porter 1996).
Strategia tarjoaa yritykselle yhteisen, selkein ja innostavan vision. Taman vision avulla
on mahdollista valjastaa organisaation kapasiteetti uusien toimintatapojen
kehittimiseksi. (Collins 2001, 266.) Toisin sanoen, ilman strategiaa organisaatio ei padse
eteenpain nykytilasta, eikd suunnitelmallisesti pysty tavoittelemaan uusia, innovatiivisia

toimintatapoja. Strategia tuo organisaation toimintaan siis tavoitteellisuutta.

Karlof (2004, 141) kuvaa visiota ithannetavoitteena, joka antaa keinon linjata
organisaation henkil6ston ajatukset ja toiminnnan samansuuntaisiksi yhteisen
tavoitteen saavuttamiseksi. Karl6fin mielesta vision paatehtivand on antaa
organisaatiossa toimivien ithmisten tyolle mielekds sisdlto ja ndin lisitd sekd motivaatiota

ettd sitoutumista yhteiseen tavoitteeseen.

My6s Collins ja Porras (1991, 34) korostavat strategiassa vision merkitystd. Visio on
asia, joka innostaa koko organisaation puhaltamaan yhteen hiileen ja tyoskentelemain
samaan suuntaan. Vision siis tulee olla niin selked ja hyvin kommunikoitu, ettd kaikki
organisaatiossa sitoutuvat tavoittelemaan sita. Toisaalta esimerkiksi Ansoff (1989, 40)
korostaa, ettd strategian toteuttaminen edellyttid my6s organisaation kyvykkyyden

suunnittelua ja kehittdmista.

Strategisen johtamisen viitekehykset eroavat toisistaan riippuen miten ne maarittavit

arvon luomisen ja kilpailukyvyn. Strategian tehtivina on pdattad mihin organisaation
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halutaan etenevin ja kuinka se sinne paasee. Koska organisaatio toimii lahes aina

olemassa olevalla alalla, niin kilpailutekijit ovat ainoa tekijd, mika erottaa organisaation

kilpailijoistaan. (Porter 1985, 3.)

Yhteenvetona voidaan todeta Mintzberg, Ahlstrand ja Lampelia (2008, 12) seka
Porteria (1991, 100) mukaillen, ettd strategisessa johtamisessa tulee huomioida
toimintaymparist6, organisaation henkil6ston ammatilliset ja inhimilliset ominaisuudet,

muutoksen johtaminen ja myo6s johtamisen tuoma lyhyt- ja pitkajinteinen motivointi.

3.7.1 Strategiaprosessi

Strategiaprosessi on suunnittelun ja toteutuksen yhdistelma, jossa aluksi laadittavat
suunnitelmat otetaan kiytintoon toteutusvaiheessa. Strategiaprosessin tavoite on
asettaa pitkdjinteisid, organisaatiota hyodyttivia tavoitteita, jotka sitoutetaan ja
jalkautetaan organisaation kdytinnon toimintaan asteittain. Strategiaprosessi on
syklinen hanke, jossa mittarointi, suunnittelu ja toteutus seuraavat toisiaan. Prosessin
elinikd on yleensd noin viisi vuotta. Strategia tulee siksi paivittad siannollisesti
organisaation viemiseksi eteenpiin. (Kaplan & Norton 2009, 89) Strategiaprosessin
ongelmana on usein, ettd strategian laatijat ja toteuttajat eivit kohtaa, koska he
tyoskentelevit eri asioiden parissa ja ajattelevat eri tavoin. Jokainen strategiaprosessi on
ainutlaatuinen luova prosessi, joka riippuu sen hetken sisiisesté ja ulkoisesta
ymparistostd. Ainutlaatuisuudesta huolimatta tietyt piirteet toistuvat jokaisessa

strategiaprosessissa. (Mantere, Himildinen, Aaltonen, Ikdvalko & Teikari 2003, 5.)

Strategiaprosessimalleja on paljon, mutta ne ovat melko samankaltaisia, koska koko
strateginen johtaminen on kehitetty 1960- luvulla vallalla olleelle rakenneanalyyttiselle
ajattelulle (Seeck 2008, 155). Strategiaprosessit reflektoivat yha vanhanaikaista,
mekaanista ajattelua, jossa prosessi etenee vaiheittain kohti "toteutunutta strategiaa".
Toteutuksessa painotetaan analyyseja ja strategian maarittelyd, kaytinnon toteutuksen ja
strategian toimintaan jalkauttamisen jiddessd vihemmalle huomiolle. (Salminen 2008,

60.)
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Yleisesti strategiaprosessi kdynnistetddn silld hetkelld kun tiedostetaan, ettd organisaatio
tarvitsee pitkdn tdhtiimen suunnitelman. Tdmin tiedostaminen johtaa strategia-
prosessin organisointiin ja henkiloston vaiheittaiseen sitouttamiseen strategia-
hankkeeseen. Organisointivaiheessa strategiaprojektille kartoitetaan projektin resurssi-,
aika ja muut raamit. Strategiaprosessin aluksi selkiytetidn organisaation toiminta-ajatus
ja arvot seki kirkastetaan organisaation johdon visio halutusta tulevaisuudesta. Tdmin
jalkeen analysoidaan organisaation sisiistd ja ulkoista toimintaymparistod. Naistd
kartoituksista ymmarretidn organisaation sisdiset haasteet ja vahvuudet sekd pystytdin
kirkastamaan tulevaisuuden visiota. Ulkoiset analyysit taas kertovat toimialan uhkista ja
mahdollisuuksista. Analyysien jilkeen kirjataan organisaation varsinainen strategia.
Strategia on kartta, joka kertoo mihin ollaan menossa ja miten sinne paastaian. Strategia
voidaan jakaa esimerkiksi alitavoitteisiin, joille asetetaan omat mittarinsa. Seuraavaksi
strategiaa lihdetain tyypillisesti kommunikoimaan ja jalkauttamaan organisaatioon.
Strategian jalkauttaminen heijastuu usein organisaatiomuutoksina, muutosprojekteina ja

aliorganisaatioiden muuttuneina tavoitteina. (Antola 2004, 4.)

Tulevissa luvuissa esitellddn tarkemmin erilaisia strategiaprosessimalleja. Koska tutkija
ei ollut tyytyviinen naihin esiteltaviin malleithin, hian koosti uuden strategiaprosessi-
mallin, joka esitellddn luvussa ” 4 Suomen ITF Taekwon-Do liiton strategiaprosessi’”.
Tutkijan luoma malli on suunniteltu erityisesti toimimaan pienen liikuntajarjeston

strategiatyossa.

3.7.2 Kamenskyn strategiaprosessi (strateginen arkkitehtuuri)

Kamenskyn (2004, 41) mukaan arkkitehtuuri, joka tarkoittaa rakennustyylia, on osuva
rinnastus strategiseen johtamiseen: jirjestyksen atkaansaaminen jatkuvasti muuttuvien
asioiden keskelle edellyttda jonkin arkkitehtuurin valitsemista. Kamenskyn strateginen

arkkitehtuuri tarkoittaa siis strategisen johtamisen kokonaisrakennetta.

Kuviossa 5 nahtavassa Kamenskyn viitekehyksessi strategiaprosessi etenee ylhaalta
alas. Kamenskyn mallissa ldhdetdin liikkeelle organisaation elimintehtivisti, johon
kuuluvat visio, arvot ja toiminta-ajatus. Kun organisaatio on mairitellyt oman

elimantehtivinsi, on vuorossa strategisten bisnesalueiden valinta. Nama ovat niitd
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kilpailulajeja, joissa organisaatio on ja joissa se haluaa tulevaisuudessa olla. Strategisten
bisnesalueiden valinnassa on tirkedd ottaa huomioon toimialan menestystekijit.
Kamensky painottaa strategiatyossa analyyseja. Analyysit Kamensky jakaa ymparisto- ja
sisdisen tilan analyyseihin, joiden lisiksi on olemassa my6s synteesianalyysejd, jotka
yhdistavit sekd ympiristo- ettd sisdisen tilan asioita kuten SWOT-analyysi. Tasta
alaspiin Kamenskyn strategiaprosessi etenee kuten myohemmin esiteltiavit Lindroosin
ja Lohiveden (2010) seka Karlofin (2004) prosessit: yritys mairittelee strategiset
tavoitteet, valitsee strategiat ja luo strategioille toimeenpano-ohjelmat. Kamenskyn
malli eroaa Lindroosin ja Lohiveden seka Karl6fin malleissa siind, ettd Kamenskyn
mallissa kisitellidn my6s budjetointia. Budjetointi toimii Kamenskyn mallissa
yhteenvetona strategiasta ja toimenpideohjelmista Kamenskyn prosessimallin
viimeinen vathe, eli strategian turvaaminen kasittdd riskianalyysin, valvontajirjestelmin,
operatiivisen johtamisen seka strategisen viestinnin ja koulutuksen. (Kamensky 2004,

46.)

Kamenskyn strategisen arkkitehtuurin malli on Kamenskyn (2008, 9) mukaan yksi
Suomen talouselamin yritysten eniten kayttamia strategiamalleja. Siitd huolimatta malli
ei tutkijan mielesta sovellu erityisen hyvin pieneen organisaatioon, koska malli on
monitasoinen ja mutkikas seka tyolis toteutettava. Malli sopii ehkad paremmin
suuryrityksen strategiatyohon, mutta silloinkin voidaan kysya tarvitseeko siita tehda

nain mutkikasta?

Vaikka Kamensky ei sita erikseen korostakaan, niin tutkija tulkitsee, ettd mallissa
voidaan edetd myos hyppayksittiin eteenpdin ja taaksepdin. Niinhin kiy, jos
esimerkiksi jossain paitosvaitheessa puuttuu tarvittavia tietoja ja joudutaan palaamaan

analyyseihin.
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Elimantehtavi
-Visio
-Arvot
~Toiminta-ajatus / Missio

Strategiset tavoitteet

Strategioiden valinta

Strategiset toimenpideohjelmat

Budjetti & resurssisuunnitelma

Strategian turvaaminen
-PlanB

-Strateginen valvonta
-Strateginen viestinti ja koulutus
Kytkentd operatiiviseen johtamiseen

Ympiristoanalyysit 2 2 Sisdisen tehokkuuden analyysit
-’Ehkroanalyysyl’;. Strategiset g‘wnesalueet -Organisaatio yys
- ‘Toimiala-analyysi P cen -Prosessi
-Slm = ly}::: Toimialan menestystekijat -Talsgiu
Synteesianalyysit
- -SW'OTyym
-Menestystekijit
-Ydinosaamispuu
-Portfoliot..

Kuvio 5 Yrityksen strateginen arkkitehtuuri (mukaillen Kamensky 2004, 57)

3.7.3 Karlofin strategiaprosessi

Karlofin (2004) mallissa painotetaan paljon strategiatyon menetelmia ja vilineitd, joilla

pyritdan tukemaan prosessia. Karlof listaa tarkasti eri vaiheissa tarvittavat tyokalut ja

menetelmit. My6hemmin esiteltiva Lindroosin ja Lohiveden (2010) malli muistuttaa

vaiheiltaan huomattavasti Karl6fin mallia, suurimpana erona Karl6fin erilleen

jaottelema vilineet, mallit ja menetelmat”- osio.

Edellytykset 7 : Strategiset
PRS2 Tulevaisuus ja Tietoperusta PRI

mepnesT R mahdollisuudet ja oletukset P}ﬂ?.l.n}k?ﬂ

nykytila ja padtokset

Aktivoint ja Seuranta ja
muutokset jatkuvuus

Vilineet, mallit ja menetelma

Kuvio 6 Karlofin strategiaprosessi (mukaillen Karlof 2004, 7)

Verrattaessa Kuvion 6 esittimaid Karlofin (2004) mallia ja Kuvion 7 esittimaa

Lindroosin ja Lohiveden (2010) mallia Kamenskyn (2004) malliin, niin huomataan ettd
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Karlof sekd Lindroos ja Lohivesi aloittavat prosessin vahvalla analyysilla. Kamensky
taas aloittaa keskustelulla visiosta ja arvoista organisaation johdon kanssa ja jatkaen
toimialan analysointiin ennen siirtymistd muihin analyyseihin. Kamenskylta onkin hyvi
ottaa oppia siind, ettd jossain vaiheessa alkuprosessin analyysejd on varmasti viisasta
kirkastaa organisaation visio ja missio seka niitd vasten analysoida niin mennyttd kuin

tulevaa.

Kuten Kamenskynkin tapauksessa, niin my6s Karlofin mallissa tutkija olettaa, ettd
mallissa voi hyppii eri suuntiin. Eli prosessissa voidaan esimerkiksi edeti takaisin

analyysivaiheisiin, jos paatosvaiheissa puuttuu jotain tarpeellisia tietoja.

3.7.4 Lindroosin ja Lohiveden strategiaprosessi

Lindroosin ja Lohiveden (2010) prosessimalli néyttda olevan suosittu malli tutkijan
lukemassa laajassa katsauksessa ammattikorkeakoulujen strategiaa koskevia
opinndytetoitd. Tama johtuu varmasti mallin suoraviivaisuudesta ja
yksinkertaisuudesta. Malli on sisilloltddn ja ulkoasultaan hyvin samantyyppinen kuin

Karlofin (2004) strategiaprosessi.

Strategisten : Strategian

oo 3 Strategisten :

LR St.r.‘.".t?gl:]n proje%cltien Strategian N
keruu ja miirittely e toteutus arviointi ja
analysointi paivitys

Kuvio 7 Strategiaprosessi (mukaillen Lindroos & Lohivesi 2010, 29)

Lindroosin ja Lohiveden strategiaprosessi alkaa tietojen keruulla, eli sisdiselld ja
ulkoisella analysoinnilla. Sisaisen ja ulkoisen toimintaympariston analyysien pohjalta
kerittyjen tietojen perusteella mairitelladan visio siitd, millaisia paamairia toiminnalle
asetetaan, ja luodaan strategia. Strategisten projektien suunnitteluvaiheessa jalkautetaan
laadittu strategia konkreettisiksi toimenpideohjelmiksi, joilla strategian maarittimiin
tavoitteisiin pyritaan paasemaan. Suunnitellut hankkeet kdynnistetaan strategian
toteutusvaiheessa. Prosessin viimeisessa vaiheessa huolehditaan strategian seurannasta,
toiminnan arvioinnista ja strategian sekd strategiahankkeiden piivittimisestd. (Lindroos
& Lohivesi 2010, 29.)
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Lindroos ja Lohivesi (2010, 30) kertovat eksplisiittisesti, ettei heiddn strategia-
prosessinsa valttamattd etene mallin mukaisessa kronologisessa jarjestyksessa, vaan
siind voidaan hyppid vaiheesta toiseen seki eteen ettd taaksepain. Niin voi kdyda
esimerkiksi jos mairittelyvaiheessa puuttuu tietoja. Téll6in palataan analyysivaiheeseen

keradmaan lisad tietoa. (Lindroos & Lohivest 2010, 30.)

3.8 Tuloskortti strategisena ohjausvilineeni (Balanced Scorecard)

Mittarointi on kaikessa toiminnanohjauksessa ddrimmaisen tirkedi. Karlofin (2004, 24)
mukaan kaiken organisoidun toiminnan tarkoituksena on tuottaa enemman arvoa kuin

sithen on uhrattu tyotd. Tehokkuutta voi siis tarkastella seuraavasti:

1. Mitid me tuotamme?
Mitd tuotettu yksikké maksaa - hinta?

Kuka maarittda yksikon arvon - arvo?

> N

Minka kriteereiden mukaan arvo maaritetaan?

Jo ennen Balanced Scorecardin esittelya tiedostettiin ei-taloudellisten mittareiden
hy6dyllisyys strategiatyOssi. Tdstd esimerkeiksi sopivat Ranskassa 1960- luvulla esitelty
”Tableau de Bord” ja Ruotsissa 1980-luvulla esitelty "Den osynliga balansrikningen”.
(Karlof & Lovingsson 2004, 281.)

Balanced Scorecard (suomennetaan ”moniulotteinen mittaristo” tai ”tasapainotettu
tuloskortti”) on ollut tutkijan nakokulmasta varsin suosittu viitekehys Suomen
yrityskonsulttien piirissa koko 2000-luvun heididn myydessa sitd monipuolisena ja
joustavana, mutta selkedna ja helppona mittarointijarjestelmana. Kaplanin ja Nortonin
90-luvulla kehittama Balanced Scorecard keskittyi alunperin neljan nakékulman
mittarointiin: talous, asiakas, sisdiset prosessit sekd oppiminen ja kasvu. Kaplan ja
Norton ovat myohemmin myyneet mittaristoaan strategisena johtamisjarjestelmana,
jonka avulla strategia muutetaan toiminnaksi. Tamin my6td my6s nikékulmien
valinnasta on tullut joustavampaa, jolloin mallista on tullut sopiva my6s esimerkiksi

yhdistyskédytto6n. Balanced Scorecard mittaroi siis taloudellisten mittareiden lisaksi
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organisaation kykyd hyodyntda aineetonta paddomaansa. Tdma aineeton padoma
tarkoittaa esimerkiksi osaamista, henkiloston sitoutumista, prosessien toimivuutta,
asiakassuhteiden pituutta tai yhteisén hyviksyntdd. Balanced Scorecard havainnollistaa
aineettoman padoman kehittymisen ei-taloudellisten nikékulmien alla olevien

mittareiden parantumisena. (Malmi ym. 20006, 17.)

Malmi ym. (20006, 48) listaavat Balanced Scorecardin eduiksi strategian muuttamisen
toiminnaksi, resurssien tehokkaamman ohjaamisen, kommunikaation parantumisen ja
budjetoinnin helpottumisen. Toisaalta he jatkavat, ettd osa organisaatioista on myos

kokenut mittariston aikaa vieviksi ja strategisesti hyodyttomaksi.

Yhdistyksen strategiaty6ssi tuloskorttiajattelua pitdd muokata alkuperiisestd, koska
organisaation taloudellinen tulos pitai tulkita eri tavalla. Voittoa tavoittelemattomassa

organisaatiossa visio ja missio liittyvit poikkeuksetta muihin kuin taloustavoitteisiin.

(Saloner, Shepard & Podolny 2001, 26.)

Malmi ym. (2006, 15) mukaan mittaristoa kiytetdin nykyddn yleensd niin, ettd
organisaatiot valitsevat nikokulmat omaa toimintaansa parhaiten palvelevilta alueilta.
Esimerkiksi Skandinaviassa usein otetaan mukaan my6s viides ndkékulma: henkil6sto.
Liikuntajarjestétoiminnassa naitd nakokulmia voivat olla esimerkiksi litkunnan
kattojarjeston, VALO ry:n (VALO 2012) lanseeraamat strategiset valinnat: arvostus,
urheilumenestys, (suomalaisten) liikunnallinen elimintapa ja yhdistdvit palvelut. Malmi
ym. (2000, 15) toteavat myos, ettd jokaisen organisaation kannattaa pohtia itselleen
sopivat nikokulmat, jotka voidaan mairittid ennen varsinaisten mittareiden sopimista.
Toinen tapa on paittad ensin tirkeistd mittareista ja sitten ryhmitelld ne kolmesta

viiteen nikokulmaan.

Balanced Scorecardin tavoite on auttaa organisaatiota maarittimain konkreettisia,
strategisia tavoitteita, joiden avulla haluttu tavoitetila saavutetaan. Kun nimi tavoitteet
on paitetty yhteisymmarryksessa lapi organisaation, niin laaditaan nakokulmille mittarit.
Balanced Scorecard pyrkii siis luomaan suoran ja ymmarrettivin linkin strategisesta
visiosta aina toiminnan mittarointiin asti. (Malmi ym. 2006, 19) Kaplan ja Norton

(2012) ovat uudemmissa kirjoituksissaan painottaneet Balanced Scorecardin kayttoa
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strategisena johtamisjirjestelmana, jonka avulla strategia jalkautetaan kaytinnon
toiminnaksi. Heidan mukaan Balanced Scorecardissa on kysymys strategian
toimeenpanemisen ongelmasta ja sen ratkaisemisesta. Malmin ym. (2006, 16) mukaan
organisaatiolle kannattaa ldhted maarittelemdin mittareita vasta, kun sille on maaritelty
visio, strategiset tavoitteet ja keinot niiden toteuttamiseen, ja sitoa mittarit noihin
keinothin. Mittareille tulee asettaa my6s tavoitteet ja vastuuhenkilot, jotka vastaavat

tavoitteiden saavuttamisesta.

Perinteisesti jarjestotoiminnan raportointi on rajoittunut toiminnassa tuotettuja
palveluja, suoritteita, taloustietoja ja jirjeston toimintatapoja koskevan tiedon
raportointiin jarjestdjen vuosikertomuksissa. Raportointi on ollut usein suorite- ja
panoskeskeistd. Yksi tapa kehittda yleishy6dyllisen organisaation raportointia on kayttid
sosiaalista tilinpitoa, joka on viitekehys sosiaalisten ja yhteiskunnallisten tulosten ja
vaikutusten mittaamiselle ja osoittamiselle. Se tarkoittaa tietyn ajanjakson etukiteen
maariteltyjen odotusten sidnnollistd seurantaa ja tulosten kokonaisvaltaista raportointia.
Sosiaalinen tilinpito antaa organisaatiolle mahdollisuuden kehittia seurantaa,
dokumentointia ja raportointia siten, ettd organisaatio kykenee kattavasti selvittimain
yhteiskunnalliset vaikutuksensa ja parantamaan toimintaansa. Sosiaalisen kirjanpidon ja
tilintarkastuksen prosessin kautta organisaatio kykenee ymmartimiin vaikutuksensa
ymparoivain yhteis6on ja hyodynsaajiinsa seki rakentamaan vastuullisuutta

osallistamalla avainsidosryhmansi toimintaansa. (Bjork & Siltanen 2009.)

Koska mittariston toteutukseen menee yhdestd kahteen vuotta, Balanced Scorecard
soveltuu parhaiten vakiintuneelle organisaatiolle. Jos toimitaan voimakkaasti
muuttuvissa olosuhteissa, ei Balanced Scorecard ole riittivan joustava. Seuraavasssa
esitelldan tasapainotetun tuloskortin nelja klassista nakokulmaa. (Lindroos & Lohivesi

2004.)

3.8.1 Balanced Scorecard - Taloudellinen nakokulma

Taloudellinen nakokulma mittaa asioita, joista organisaation omistaja on kiinnostunut.
Julkisessa organisaatiossa omistaja on ensisijaisesti kiinnostunut tuotettujen palveluiden

maarasta ja laadusta, taloudellisten tekijoiden toimiessa lahinna rajoitteena. Yksityiselld
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sektorilla omistajaa kiinnostavat organisaation suoranaiset taloudelliset tekijit kuten
kannattavuus ja kasvu. Taloudellinen nikékulma mittaa sitd, kuinka hyvin strategia on

onnistunut taloudellisesti.

Taloudellinen nikékulma kertoo strategian aineellisista tuloksista, jotka ilmaistaan
tulosmittareiden kuten ROI, kannattavuus tai litkevaihto avulla. (Kaplan & Norton
2004, 52). Talousnidkokulman padmairit riippuvat organisaation elinkaarivaiheesta, eli
onko organisaatio kasvu-, yllapito- vai loppuvaiheessa. Naihin liittyen on olemassa
kaksi perustyypin talousstrategiaa; kasvu- ja tuottavuusstrategia. Kasvustrategiassa
pyritddn lisidmaidn myyntid olemassa olevalle asiakaskunnalle seki yleensd my6s
laajentamaan asiakaskuntaa. Tahan pyritdan luomalla uusia tuotteita ja palveluita ja niin
saavuttamalla uusia asiakassegmenttejd. Tuottavuusstrategiassa pyritddn tuottamaan

olemassa olevat palvelut ja tuotteet halvemmalla, ja niin parantamaan taloudellista

tulosta. (Malmi ym. 2006, 25.)

Tamin tutkimuksen kohdeorganisaation tapauksessa kasvustrategia vaatii parempaa
maantieteellistd kattavuutta, uusia asiakasryhmia tai kokonaan uusia palveluita.
Maantieteellinen kattavuus tarkoittaa uusien seurojen perustamista eri puolille nykyisia
kaupunkeja tai kokonaan uusiin kaupunkeihin. Uudet asiakasryhmit tarkoittavat
nykyistd nuorempia ja vanhempia ikdryhmia. Uudet palvelut voivat olla esimerkiksi
ryhmaliikuntaa (kunto- Taeckwon-Do, jossa on ideana pelkka kuntoilu) tai yleisia

kursseja, kuten itsepuolustuksen intensiivikurssit.

Kohdeorganisaation tuottavuusstrategia tarkoittaa hintojen laskemista tai asiakkaan
kokeman arvon eli hinta-laatusuhteen nostamista. Lajina Taeckwon-Do on jo varsin
halpa, joten tuottavuusstrategiana parempi olisi toiminnan laadun kehittiminen.
Laadun kehittiminen tapahtuu parhaiten kuuntelemalla loppuasiakkaiden toiveita ja
kehittamalld sen mukaisesti kaikkien tarjolla olevien palveluiden ominaisuuksia. (Karl6f

2004, 46.)

33



Tutkijan mielestd tutkimuksen kohdeorganisaation kannalta oleellisia talousmittareita

voisivat olla:

e Tulot/jisen

e Kannattamattomien jasenten osuus, jotka eivit tuo rahaa eivitka
henkil6storesursseja tai osaamista

e Palveluiden tuottamisen kokonaiskustannukset jaoteltuna tarpeen mukaan

e Uusista asiakassegmenteista tai palveluista saadut tulot.

3.8.2 Balanced Scorecard — Asiakasnakokulma

Asiakkaan nikékulma mittaa paitsi yrityksen menestysta markkinoilla ja asiakas-
rajapinnassa, niin myos strategiassa tehtyjen asiakaslupausten onnistumista. Asiakas-
nikokulma mittaroi siis nykyhetkessa asiakkaalle tuotettavaa arvoa. Asiakas-
nikoékulmalle tyypillisid mittareita ovat markkinaosuus, asiakassegmentin osuus,
asiakkaiden sailyttaminen ja asiakkaiden hankkiminen. Pitdd ymmartad, mita
ominaisuuksia asiakas tuotteessa tai palvelussa arvostaa ja milld tasolla niitd asiakkaalle
pystytadn tarjoamaan. (Kaplan & Norton 2004, 52.) Asiakkaat ryhmitelladn yleensi
asiakasryhmiin, joille méaritellian ryhmikohtaiset tavoitteet ja mittarit. Asiakas-
nikokulmaa kehitetddn usein sisdisten prosessien nikékulman kautta kehittimalla
toiminnan laatua. Toisaalta asiakasnikékulma luo talousnakdékulmassa vaadittavan

asiakkaan kokeman arvon. (Kaplan & Norton 2004, 60.)

Tutkijan mielestd tutkimuksen kohdeorganisaation kannalta oleellisia asiakasmittareita

voisivat olla:

e Aktiivisten jadsenten lukumadrad

e Uusien jasenten lukumaara

e Tapahtumiin ja kilpailuihin osallistuvien jasenten lukumaara

e Yhdistystoimintaan osallistuvien jasenten maira

o Asiakkaan hatjoitusmaksut ja muut harrastukseen liittyvit kulut / vuosi

e Asiakaspalautteen laatu tai muu asiakastyytyvaisyysmittari.
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3.8.3 Balanced Scoreacard - Sisdisten prosessien nikékulma

Siséisten prosessien nikékulma mittaa prosesseja, jotka vaikuttavat esimerkiksi
taloudellisen ja asiakasnidkékulman saavuttamiseen. Prosessit voivat olla mitd tahansa
myynnistd ja innovoinnista aina asiakaspalveluun niiden tukiessa strategian

saavuttamista.

Siséisten prosessien nikékulma pyrkii auttamaan strategian saavuttamisessa
vaikuttamalla sisdisiin prosesseihin. Voidaan ajatella, ettd talous- ja asiakasnikékulmat
madrittelevit organisaation ulkoisia tavoitteita ja sisdisten prosessien sekd oppimisen
nikokulma asettavat sisdisia tavoitteita. Toisaalta sisdiset prosessit vaikuttavat usein
paitsi asiakkaalle tuotettavaan arvoon, niin myo6s organisaation taloudelliseen tulokseen.
Kaplan ja Norton (2004, 65) jakavat sisdiset prosessit toiminta-, asiakas-, innovaatio- ja
yhteiskunnallisiin prosesseihin. Nama prosessiryhmat ovat yhteydessa muihin nako-
kulmiin, pyrkien parantamaan taloudellista kyvykkyyttd, asiakkaan kokemaa arvoa ja

yrityksen innovatitvisuutta sekd oppimista.

Tutkijan mielestd tutkimuksen kohdeorganisaation kannalta oleellisia prosessimittareita

voisivat olla:

e Hallinnollisten prosessien kustannukset, eli esimerkiksi hallinto, taloushallinto,

markkinointi ja viestintd. T4ta voisi mitata my0s kaytetylld ajalla, eikd vain rahalla
e Lajillisten prosessien kustannukset jaettuna eri asiakasryhmille
e Asiakasprosessimittarit
e Uusien tai aktiivisten jdsenten maari
e Jidseniltd saatavan palautteen maira
e Uusien tai valmistuneiden hankkeiden maara
e Uusien palveluiden mairad
e Jirjestettivien tapahtumien maird vuodessa

e Yhteiskunnallisten prosessien mittarit, eli miten saadaan tukea ministerioltd ja

kunnilta tai montako yhteisty6hanketta koulujen kanssa vuosittain.
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3.8.4 Balanced Scorecard - Oppimisen ja kasvun nikokulma

Oppiminen ja kasvu mittaroi nikékulmana organisaation kehityskykya, jonka
onnistuminen konkretisoituu yleensi pidemmain ajan kuluessa. Sydinmaalakka (2007,
141) toteaa, ettd henkil6stonikékulman upottaminen oppimisen ja kasvun alle ei anna
talld nikokulmalle riittdvad tirkeyttd, vaan henkil6stod pitdisi mittaroida omana
nakokulmanaan. Balanced Scorecard mallin taustat tuntien, on ollut aikoinaan suuri
askel ottaa pehmeitd arvoja mukaan mittaristoon. Osaamisen kehittimiseen kaytetyt
kulut merkataan yleensd kustannuksiksi, kun taas laitteiden hankintaan kédytetyt kulut
investoinneiksi. Tami johtuu siité, ettd omaisuudella on oma paikkansa taseessa, mutta
osaamisella ei. Tdman vuoksi rautaromu nayttaa paperilla arvokkaammalta kuin

osaaminen. (Karl6f 1996, 14.)

Oppimisen ja kasvun nakékulmalla pyritadn kehittimaan inhimillistd, informaatio- ja
organisaatiopddomaa, eli kdytinndssi taitoa ja osaamista. Oppimisen ja kasvun
nikokulmaan panostaminen parantaa teoriassa muiden nakokulmien tuloksia, mutta

kiytinnéssd muutos on hyvin hidasta. (Kaplan & Norton 2004, 54.)

Tutkijan mielestd tutkimuksen kohdeorganisaation kannalta oleellisia oppimisen ja

kasvun mittareita voisivat olla:

e Henkil6ston mairid, vaithtuvuus tai tyytyvaisyys
e Henkilostolta tulevien ideoiden maira

e Koulutukseen kaytetty rahamaari tai aika.

3.8.5 Balanced Scorecard - Tavoitteista mittareiksi

Karl6f ja Lovingsson (2004, 283) toteavat, ettd Balanced Scorecardin jokaiselle
nakokulmalle mairitelladn yleensd neljan tasoisia muuttujia. Pitkdn aikavilin tavoitteet
ja niitd tukevat menestystekijit. Pitkdn aikavilin tavoitteiden saavuttamiseksi vaadittavat

toiminnot ja tehtivien onnistumisesta kertovat tunnusluvut.

36



Malmi ym. (2006, 70) esittelevit kaksi tapaa mittareiden laatimiseksi:

e Mittarit voidaan johtaa strategiasta luoden syy-seuraussuhde-verkosto eri
nikokulmien valille. Esimerkiksi, henkiloston osaaminen (oppiminen) vaikuttaa
prosessien toimivuuteen (sisdiset prosessit), joka tuo lisda asiakkaita (asiakas), mika
parantaa taloudellista kannattavuutta (talous). T4llaisessa ketjussa taloudellinen

kannattavuus on ainoa tulosmittari muiden ollessa ennakoivia mittareita.

e Tai mittarit voidaan johtaa suoraan strategiakartan pohjalta maaritellyistd kriittisistd

menestystekijoista.

3.8.6 Balanced Scorecard — Strategiakartta

Malmi ym. (20006, 67) maarittivat strategiakartan tehtaviksi strategisten tavoitteiden ja
niiden syy-seuraussuhteiden kuvaamisen. Strategiakartta voidaan jakaa paitsi ndko-
kulmiin, niin my0s strategisiin teemoihin, jotka yhdessa luovat matriisin. Toisin sanoen,
strateginen visio jaetaan strategisiin teemoihin, jotka ovat vision alitavoitteita. Nama
teemat luovat sitten alitavoitteita kaikkiin strategisiin nakékulmiin, kuten Kuvio 8
osoittaa. Kaikille nikokulmille madritetidn erikseen strategiset tavoitteet, joille asetetaan
mittarit tavoitearvoineen. Tavoitteet ja mittarit laaditaan perinteisesti toiminta-

suunnitelmaksi, joka kuvaa alatason konkreettiset toimenpiteet.

Strateginen teema: Litkevaihdon parantaminen

| Liikevathdon kasvu |

N

Talous

Asiakkaidenlisiéintyminen |
N

Asiakkaat

’ Prosessien (laadun) kehittiminen |
A

Sisiiset
prosessit

| Henkiléstén osaamisen kehittiminen |

Oppiminen
ja kasvu

Kuvio 8 Strategiakartan syy-seuraussuhde-esimerkki (mukaillen Kaplan & Norton

1996, 31)
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Malmi ym. (2006, 30) jatkavat, ettd mittareita on keskimaariisessa yrityksessa noin 20,
joista 10 mittaa sisdisia prosesseja. Tutkijan mielestd tima kuulosta melko yliampuvalta,
varsinkin yhdistystoimintaa ajatellen. Malmi ym. (2006, 30) jatkavatkin mittariston
kayttotarkoituksen luonnollisesti sanelevan mittareiden mairin, kunhan mittarit
sailyttavit nikokulmien valisen tasapainon. Tasapaino pyritidn saavuttamaan
mittaroimalla seké lyhyen ettd pitkdn tihtidimen tekijoita ja seka sisdisid ettd ulkoisia
tavoitteita. Mittaristo kuvataan Kaplan ja Nortonin (1996) mallissa nakokulmittain

kuten Kuvio 9 esittaa.

=] Strategia tai strateginen teema
Talous
Menestystekija |Mittari |Tulostavoite |Muutoshanke
"Kuinka meidin
tulee toimia
ollaksemme
taloudellisest
kannattavia?"
Sisdiset prosessit
Menestystekija [Mittari |Tulostavoite [Muutoshanke
Kaikki "Miti prosesseja
vaikuttavat == |muut nikékulmat
toisiinsa vaatiyat
menestyikseen?"
Asiakas
Menestystekija |Mittari |Tulostavoite |Muutoshanke
"Miten toimia
asiakkaiden kanssa,
kun tavoittelemme
visiotamme?"
Kasvu ja oppiminen
Menestystekija |Mittari |Tulostavoite |Muutoshanke
“—
"Miten siilyttad
kilpaitukyky
jatkossa?"

Kuvio 9 Tuloskorttiajattelussa strategia jalkautetaan nakokulmien kautta (mukaillen

Kaplan & Norton 1996)
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Tdmin tutkimuksen kohdeorganisaatio on voittoa tavoittelematon yhdistys, jolloin
Balanced Scorecardin neljasta alkuperiisesti nikékulmasta talous jaa selvasti tavoitteita
luotaessa taustalle. Yhdistykselle on tirkedmpid on luoda laajaa asiakaspohjaa lipi
Suomen, jolloin asiakasnakokulma korostuu. Asiakkaita ei kuitenkaan voida tavoitella
hinnalla milld hyvinsa, jolloin talousnidkékulmallekin varmasti 16ytyy kayttéad. Kaplan ja
Norton (2002, 145) ehdottavat yleishy6dylliselle organisaatiolle muiden kuin

talousnakokulmien painottamista Kuviossa 10 nidhdylla tavalla.

Tutkijan mielestd nikékulmia voi asetella monilla eri tavoilla, kunhan muistetaan, ettd
yhdistystoiminnassa asiakkaat ja oma henkil6sté ovat toiminnan ydin, ja usein myos
samoja henkil6itd. Nain siis sekd asiakkaita ettd omaa henkilostod pitaa pyrkia
palvelemaan talouden asettamissa rajoissa parhaalla mahdollisella tavalla. Koska talous
ja resurssit ovat tyypillisesti rajalliset, niin prosessit kannattaa sailyttda mahdollisimman

tarkoituksenmukaisina ja kevyina.

Toiminta-ajatus l
7 Y

Talous

Asiakas & talous |

N

Asiakkaat

Prosessit
A

Sisiiset
prosessit

Henkilostd

Oppiminen
ja kasvu

Kuvio 10 Kaplanin ja Nortonin nikemys yleishyodyllisen organisaation menestystekijit

(mukaillen Kaplan & Norton 2002, 146)
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3.8.7 Strategiasykli

Vaikka yll4, luvussa ”3.7 Strategiset viitekehykset” esitellyt strategiaprosessit on piirretty
janana, niin todellisuudessa strategiaprosessi on syklinen tapahtumarengas.
Strategiaprosessin tulee olla jatkuva ja toistuva ajatusprosessi. Prosessissa keratdin
tietoja niin toimintaympiristosti, sidosryhmien odotuksista, sisdisestd toiminnasta kuin
kilpailuasemastakin. Analyysien pohjalta pyritdan hakemaan perusteltu ja kilpailu-
kykyinen strateginen suunta yritykselle. Tahdn suuntaan yritystd ohjataan liiketoiminta-

suunnittelulla ja jatkuvalla toiminnan seurannalla (Mantere ym. 2003, 7).

Samaan viittaavat my6s monet kansainvaliset strategiatutkijat. Kuvio 11 esittad Kaplan
ja Nortonin (2002, 304) nikemyksen strategisesta ja operatiivisesta johtamisesta, missa
on kolme syklid. Nama luonnollisesti pyorivit eri rytmeilld. Samoin my6s Hillin ja
Jonesin (2004, 8) strategiamalli korostaa jatkuvuutta, missa toteutuksen ja jalkautuksen
loppuessa siirrytian analysoimaan strategiatyon onnistumista ja niin paastaian taas
suunnittelemaan parannuksia seuraavalle kaudelle. My6s Mantere ym. (2003, 5)
kuvaavat organisaation strategiatyon sykliksi, joka nahddin Kuviossa 12. Jylhin ja
Viitalan (2007, 268) mukaan useimpiin organisaatiothin sopii johtamisjarjestelman
lihtokohdaksi vuosittainen visio-strategia-kierros. Strategiakierros on katsaus, jossa
kisitelliin seuraavalle vuodelle laadittava toimintasuunnitelma, mairitelliin tavoitteet,

mittaroidaan sisiista ja ulkoista toimintaa seka julkistetaan mittareiden tulokset.

Strateginen ohjaus

Strategisen oppimisen kehi

Balanced Scorecard

I

Budjetti

Operatiivisen johtamisen kehi

Operatiivinen toiminta

Kuvio 11 Johtamisen kehien prosessi (mukaillen Kaplan & Norton 2002, 304. Katso

my6s Kuvio 4 samasta aiheesta.)
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Syklisyys on monissa organisaatiossa tulkittu vuoden mittaiseksi strategiakelloksi, jossa
tammikuussa tuloksen valmistumisen myota aloitetaan toimintaymparistbanalyysi ja
tulosten arviointi. Kevaan myota strategiaa paivitetdan analyysien pohjalta, ja paivitetty
ajattelumalli jalkautuu aliorganisaatioiden strategioihin seka vahitellen my6s uusiin
toiminta- ja taloussuunnitelmiin. Syksyllda seurataan toimintasuunnitelmien toteutumista

ja tehdiin riskienhallintaa.

-

Suunnan

‘Tilannearvioint .
asettaminen

Toimeenpano

Toiminnan

Seuranta .
suunnittelu,

o

Kuvio 12 Strategiasykli (mukaillen Mantere ym. 2003, 5)

Vuosikellomalli keraa nykyisin paljon kritiikkid byrokraattisuuden ja hitauden vuoksi.
Doz ja Kosonen (2008, 18) korostavat, etté erityisesti nopeasti muuttuvilla aloilla
strategiset edut ovat lyhytaikaisia, minkd vuoksi tarvitaan strategista ketteryytta, eli
kykya muuttaa organisaation toimintaperiaatteita ja —suuntaa nopeasti. Nopeasti
muuttuvilla aloilla eivit perinteiset strategiamallit pide, vaan kova kilpailu, teknologian
kehittyminen ja uudet litketoimintamallit pakottavat jatkuvaan ja organisaation
lavistivaan muutokseen. Samoin my6s porssiyhtiot ovat pakotettuja muuttamaan
suuntaa kolmen kuukauden vilein osavuosikatsausten pohjalta. Ala-Mutka (2008, 92)
toteaa, ettd perinteisessa strategiaprosessissa suuren tietomaarin kerdaminen ja
analysointi johtaa nopeasti muuttuvassa liiketoimintaympiristossd tiedon
ennenaikaiseen vanhenemiseen. Talloin ylhéaltd alas valuva strategiaprosessi ei johda

yrityksen henkilokunnan aitoon sitoutumiseen, ja koko strategian toteutuminen
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vaarantuu oleellisesti. Ala-Mutkan mielestd parempi tapa on kehittaa strategia
iteratiivisesti, pienilld pyrdhdyksilld. Ala-Mutkan omassa ketterdssi strategiamallissa
(agile strategy) mittarit luodaan rinnakkain strategian laatimisen kanssa. Toisaalta,
esimerkiksi Fried ja Hansson (2010, 85) toteavat, ettd organisaation pitdd perustaa
toimintansa sellaiselle ydinosaamiselle ja perusperiaatteille, jotka pysyvit
muuttumattomina muoti-ilmidistd huolimatta; hinta, nopeus, hyva valikoima,
luotettavuus, kiytainnollisyys. Asioihin, joista thmiset maksavat nyt ja joista he maksavat

kymmenen vuoden padsti.

Y1l esitellyt strategiaprosessit ovat vain ohut ldpileikkaus kaikista olemassa olevista
strategiamalleista. Kuten Lafley, Martin, Rivkin ja Siggelkow (2012) korostavat, ettd
strategiatyOssd pitdd kiyttdd prosessia, joka ensin kritiikittomasti ruokkii luovaa ajattelua
ja sitten armottomasti ja kriittisesti karsii toimimattomat vaihtoehdot pois. Heidan
ajattelussaan ensin brainstormataan kritiikittémasti erilaisia etenemisvaihtoehtoja.
Seuraavaksi vaihtoehdoille listataan toteutumisehdot. Sen jilkeen toteutumisehdoille
luodaan testit, joilla selvitetadn ovatko ehdot voimassa. Heti kun jonkin vaihtoehdon
jokin ehto osoittautuu epitodeksi, koko vaihtoehto suljetaan pois. He korostavat, ettd
suunnittelusta pitad padsta nopeasti tekemain paiatoksia eri toteutusvaihtoehtojen valilla
ja ndin myos toteuttamaan muutoksia. Lafley ym. (2012) prosessi on tiivistettynd

seuraavanlainen:

1. Valintojen korostaminen. Strategiset tavoitteet pitdd muuttaa valinnoiksi. Valinnat ja
paitoksenteko korostavat luovaa ajattelua. Valittaessa eri vaihtoehdoista joudutaan
tekemdin paatos, paitos jolla on seurauksia. Tama auttaa ihmisia ajattelemaan
pidemmille ja laajemmin eri valintojen vaihtoehtoja.

2. Vaihtoehtojen luominen. Kun tiedostetaan pditoksen tekemisen tarpeellisuus, on
aika pohtia vaihtoehtoja. Vaihtoehtojen vertaileminen muodostaa tarpeen saada
lisitietoja eri vaihtoehdoista. Niin padstain strategiatyon analyyseihin ja
mahdollisiin tulevaisuuden skenaarioihin. Lafley ym. (2012) kutsuvat sisdisid
analyysejd nimelld inside-out ja ulkoisia analyyseja nimelld outside-in. Yhta kaikki,
my6s he suosittelevat perinteisia strategia-analyyseja. Vaihtoehtoja luotaessa he
suosittelevat, ettd rakennetaan myos yksi skenaario joka haastaa koko nykyista

toimintamallia.
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3. Ehtojen listaaminen eri vaihtoehdoille. Jokaisen vaihtoehdon kohdalla tulee pohtia,
milld ehdoilla kyseinen vaihtoehto toimisi. Ehdot kannattaa selvyyden vuoksi
kategorisoida esimerkiksi: toimiala, asiakas, bisnesmalli ja kilpailijat kategorioihin.

4. Esteiden listaaminen eri vaihtoehdoille. T4ssd vaiheessa annetaan tilaa kritiikille.
Jokaiselle kohdassa 2. luodulle vaihtoehdolle pyritdin listaamaan estavia tekijoitd.
Estivien tekijoiden todenmukaisuutta pyritddn testaamaan, luomalla jokaiselle
esteelle testi. Testin tarkoitus on testata onko este todellinen. Lopuksi esteet
priorisoidaan kriittisyyden mukaan.

5. Este-testien tekeminen. Tdmin vaiheen ankaruus erottaa Lafley ym. (2012)
prosessin muista: heti kun joku este-testi todistaa esteen olevan todellinen, niin
koko vaihtoehto suljetaan pois. Testaus ja analyysi tehdéddn siis "laiskan miehen"-
metodilla, siten ettd vaihtoehdot suljetaan heti pois ensimmaiisen estdvin tekijin
l6ytyessa.

6. Vaihtoehtojen priorisointi. Priorisoi jiljelle jadvit vaihtoehdot ja valitse

ensimmiinen. Jos kaikki vaihtoehdot sulkeutuivat kohdassa 5., niin palaa kohtaan 2.

Tama analyysi on hyvi esimerkki suoraviivaisesta, mutta vilttimattomastd paitoksen-
tekoprosessista, joka vaiheistaa luovan ajattelun ja kriittisen pohdinnan eri vatheisiin.
Ilman tillaista prosessia keskustelu aaltoilee kritiikin ja visioinnin vililld, koskaan

etenemaitta konkretiaan.
Strategiaprosessi seuraa suoraviivaisesti laatuajattelussa tunnettua Kuvion 13 esittimaa

Demingin kehai (Deming 1986). Verrattaessa titd Kaplanin ja Nortonin (1996) Kuvion

14 kuvaamaan strategisen ohjauksen jirjestelmain, nihddin paljon yhteneviisyyksia.
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Plan-Suunnittelu

Act-
Vakiinnuttaminen

\ Check-Arviointi (

Kuvio 13 Demingin kehid (mukaillen Deming 1986)

Do-Tekeminen

Kuten nidhdéin niin strategiatyGssd toimitaan varsin samankaltaisesti niin ylitasolla kuin
aliprosesseissakin. Ensin analysoidaan tilannetta, sitten suunnitellaan toimintaa
analyysien pohjalta ja sen jilkeen toteutetaan ja valvotaan suunnitelmaa. Ensin pyritian
luovaan ja avoimeen ajatteluun ja sitten karsitaan vaihtoehtoja armottomasti kunnes

l6ydetain todennakoisimmin toimiva polku menestykseen.

Vision tulkinta
* Vision ymmirtiminen ja yhteisymmairryksen
saavuttaminen
Palaute ja oppiminen Kommunikointi ja linkitys
* Yksityiskohtaisten tavoitteiden kirjaaminen. * Kommunikointi, tavoitteiden asettaminen ja
* Tavoitekohtaisten mittareiden nykyhetken palkitsemisen sitominen mittareihin

tulokset.
* Strategian onnistumisen ja ajantasaisuuden

arvioiminen.
Toimintasuunnittelu
* Vili- ja tulostavoitteiden asettaminen
strategisille hankkeille sekd hankkeiden
koordinointi

Kuvio 14 Tuloskorttiin perustuva strateginen ohjausjirjestelma (mukaillen Kaplan &

Norton 1996)
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3.8.8 Yhteenveto strategiaprosesseista

Tutkimuksen pyrkimys on ymmartia strategiateorian perusperiaatteet ja hyoédyntad niitd
konstruktiivisessa osuudessa. Strategiasta 16ytyy monia koulukuntia, jotka maarittelevat
alueen ongelmat ja tavoitteet eri tavoin. Strategisessa suunnittelussa voidaan pyrkid
sovittamaan organisaatiota mahdollisimman hyvin sen toimintaymparist6on.
Strategiaty6 voi pyrkid viemiddn toimintaa mahdollisimman tehokkaasti eteenpdin. Tai
strategialla voidaan pyrkid voittamaan alalla vallitseva kilpailu. Vaikka eri lihteet
madrittelevit strategiaa eri tavoilla, on naissi strategisissa viitekehyksissa paljon
yhteneviisyyksid. Yleisesti strategian tavoitteena on nayttad organisaatiolle suunta,
yhdensuuntaistaa toiminta ldpi organisaation ja erottaa se kilpailijoistaan. Haastava
strategia myOs kannustaa kehittiméan organisaatiota sisdisesti pitkdjanteisemmin ja

rohkeammin.

Strategiaprosessi on sykli, jossa mittarointi, suunnittelu ja toteutus seuraavat toisiaan.
Strategiaprosessi kidynnistyy kun organisaatiossa tiedostetaan tarve pitkan tdhtiimen
suunnitelmalle. TAman tiedostaminen johtaa strategiaprosessin organisointiin ja

henkil6ston vaiheittaiseen sitouttamiseen strategiahankkeeseen.

Kamenskyn (2004) prosessissa ovat vahvana lisni analyysit ja bisnesnikékulma, mutta
Kamensky korostaa my6s keskustelun ja yhdessd pohtimisen roolia. Kamensky
kehottaa ensin yhdessid pohtimaan visiota ja arvoja ennen kuin riennetiin raskaisiin
analyyseihin. Kamenskyn malli ottaa my0s kantaa strategian turvaamiseen esittelemalld
esimerkiksi "Plan B"- vaihtoehdon, eli suunnitelman mitd tehddin, kun jokin

suunnitelmassa epaonnistuu.

Karl6fin (2004) malli painottaa paljon strategiatyon menetelmia ja vilineitd, joilla
pyritdan tukemaan prosessia. Prosessi lihtee kiyntiin analyyseilld, joista edetdan

keskusteluiden ja paitosten myota strategian jalkauttamiseen.

Lindroos ja Lohiveden (2010) malli noudattelee pitkilti Kamenskyn (2004) ja Karlofin
(2004) jalanjilkia, ollen kuitenkin varsin selked ja helposti ymmairrettava esitys.

Lindroos ja Lohivesi muistavat korostaa toistuvasti, ettd vaikka mallit on yleensi
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piirretty ylhdiltd alas, tai vasemmalta oikealle, niin todellisuudessa tyévaiheiden valilld
hypitidn tarpeen mukaan. Samoin prosessi on aina syklinen péittyen seuranta-

vatheeseen, jossa kiytinnossa aloitetaan jo uusi strategiakierros.

Esitellyista strategiaprosesseista Lindroosin ja Lohiveden (2010) malli on tutkijan
mielestd kaikkein yksinkertaisin, mallin kuitenkin sisiltiessd strategiaprosessin
tirkeimmat vaiheet. Kuten he kirjassaan moneen otteeseen toteavat, yksinkertainen ja
ytimekds on helpompi ymmirtid sekd kommunikoida. Tutkija jii kuitenkin Lindroos ja
Lohiveden mallissa kaipaamaan Karlofin (2004) jirjestelmallistd kartoitusta
strategiaprosessin vaiheiden ja kyseisiin vaiheisiin soveltuvien vilineiden valilld. Tdmin
vuoksi tutkija pditti luoda uuden hybridimallin yhdistien Lindroosin ja Lohiveden
mallin sekd Karl6fin mallin parhaat puolet. Tutkijan tavoitteena on tilld tavalla toisaalta
suoraviivaistaa Karl6fin mallia ja toisaalta syventai Lindroosin ja Lohiveden mallia.
Kuten Karlof (2004, 9) itsekin toteaa: "Todennikoisesti eniten hyotyd on
strategiaprosessin yksinkertaistamisesta ja kdytinnon asioihin keskittyvistd ohjauksesta.
Kaksi laiminly6tya aluetta ovat kuinka strategiaprosessi kaynnistetaian ja kuinka

siirrytddn analyysistd toteutukseen”.

Tutkijan oma prosessi kuvataan luvussa ’4 Suomen I'TF Taekwon-Do liiton
strategiaprosessi”’. Kuten missa tahansa prosessissa, on tirkeda olla tekemattd mitdan
vain tekemisen vuoksi. Tédten mittatilausprosessimalli on varsin perusteltu etenemis-

tapa, tuoden vain ehdottomasti tarvittavat tyGvaiheet.

Balanced Scorecard tunnetaan enemmain ohjaus- kuin suunnitteluvilineend, mutta se
tarjoaa myo6s selkedn ja suoraviivaisen strategiatyomallin. Balanced Scorecard auttaa
organisaatiota maarittimaan strategisia tavoitteita, joiden avulla haluttu visio
saavutetaan ja sitten ohjaa laatimaan tavoitteita vastaavan mittariston. Balanced
Scorecard luo suoran ja ymmirrettavin linkin strategisesta visiosta aina toiminnan

mittarointiin asti.

Kaikkiaan strategiaprosessien idea on yhteneva. Ensin analysoidaan tilannetta, sitten
suunnitellaan toimintaa ja sen jalkeen toteutetaan ja valvotaan suunnitelmaa. Ensin

pyritain luovaan ja avoimeen ajatteluun, jonka jilkeen karsitaan vaihtoehtoja kriittisesti
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kunnes I6ydetdin todennikoisimmin toimiva polku menestykseen. Strateginen ajattelu
on pitkdjanteistd my6s siind mielessd, ettd se toimii syklisesti, eikd oletakaan osuvansa
maaliin ensimmiiselld kerralla. Tarkedmpdd on sddnnollisesti arvioida tilannetta, kotjata
suunnitelmia ja kommunikoida uusi suunta. Mitd nopeammassa toimintaymparistossi

organisaatio toimi, sitd titviimmalld rytmilld syklid kannattaa pyorittaa.

3.9 Strategian tappajat

Beer ja Eisenstat (2000) listaavat "kuusi hiljaista tappajaa”, jotka katiuttavat

strategiaprosessin sisaltipain:

1. Ylin johto ei toimi. Johto pelaa valtapeleji ja pelkdd oman asemansa puolesta.
Avoimuus ja yhteisty6 jaavit vaillinaisiksi.

2. Puutteellinen johtamisosaaminen. Osaaminen organisaation eri tasoilla e riitd
strategian ymmartimiseen tai jalkauttamiseen.

3. Strategian epaselvyys ja tavoitteiden huono yksiléinti. Strategia voi sisaltda
ristiriitaisia tavoitteita tai tyo on epiloogisesti koordinoitu.

4. Huono kommunikointi. Avoin keskustelu puuttuu, kommunikaatio on
horisontaalisti tai vertikaalisti vajavaista, eikd edistymistad mittaroida avoimesti.

5. Yhteistyon puute. Organisaation osat tai yksilot eivit suostu yhteistyohon, eika
tavoitteille 10ydy vastuullisia.

6. Resurssit ja tavoitteet eivit vastaa toisiaan. Tehtdviin ei anneta riittavasti resursseja

tai valtaa. Tehtivien aikataulut ovat liian tiukkoja tai viljid.

Freedman ja Tregoen (2003, 227) listaavat myOs vastaavia tappajia strategiaprosessille:

1. Strategisista tavoitteista ei pidetd kiinni.

Organisaation laatuajattelu on riittAimatonta.

Operatiiviset ja taloudelliset pikkuseikat vievat litkaa huomiota.
Selkei strategiaprosessi suunnittelusta toteutukseen puuttuu.
Heikko johtoryhma pitaa ylla vallitsevaa statustaan.

Ei uskalleta kyseenalaistaa eiké ottaa riskeja.

A A o

Mikromanageeraus toteutuksen yksityiskohdissa vie litkaa aikaa.
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8. Ei sitouteta, vaan oletetaan, ettd kaikki kokevat vision omakseen.
9. Fi vaadita sidosryhmilta riittivda panostusta, eikd seurata sitoutumisen tasoa.

10. Ei motivoida tai anneta konkreettisia esimerkkejd vision vaatimasta toiminnasta.

Beer ja Eisenstatin mukaan yleisin ongelma on riittimatén kommunikaatio, kun taas
Freedman ja Tregoen kokevat sitouttamisen puutteen estivin kehityksen. Raportoinnin
ja sdannollisten keskustelujen tulee tukea strategiaprosessia, etenkin niiden johtajien
osalta jotka varmistavat henkil6ston strategiatietoisuuden. Raportoinnin pitdd pystyé
antamaan ajantasainen tieto strategiahankkeiden tilasta. Ellei raportointi ja
kommunikaatio toimi, niin ongelmaksi muodostuu ymmairryksen puute siitd mita
seuraavaksi tulisi saavuttaa. Kaplan ja Norton (2002, 58) pyrkivat taistelemaan tata
kommunikaatio-ongelmaa vastaan Balanced Scorecard — mittaristolla, joka tarjoaa
valmiin raamin raportoinnille ja kommunikaatiolle. Heiddn mukaansa tyontekijit voivat
itse madrittda heitd ohjaavat mittarit ja nidin sitoutua ymmértimain mittareiden
toteutumisen tirkeyden. Mittareiden tulee Kaplan ja Nortonin mukaan olla strategiaa
jalkautettaessa lyhyen aikavalin mittareita ja kdytintojen vakiintuessa pidemman
aikavilin, laajempia mittareita. Myos Heide, Gronhaug ja Johanssen (2002) ovat sitd
mielta, etta ellei organisaation johto onnistu kommunikoimaan strategiaa; sen suuntaa,
vaatimuksia ja tavoitteita onnistuneesti kaikille sidosryhmille, niin strategian
toimeenpano epaonnistuu suurella todennakéisyydella. Tehtavien selked vastuunjako
auttaa yleensia kommunikoinnin kiaynnistymisessa. Lafley ym. (2012) kertovat
pahimpana skenaariona, ettd strategiaty6 on usein hyvin kaukana kiytinnon tyosta.
Tilloin strategiatyo koetaan jopa turhauttavaksi: strategiaty6 ei tuo uusia, huimia
strategioita vaan se pikemminkin jahmettda nykytilan. Vaikka monet organisaatiot
pyrkivit taistelemaan strategian jahmettymista vastaan jarjestimalla brainstorming ja
ideointipaivia, missa haetaan uusia ajatuksia toiminnalle, niin uudesta, vauhdikkaasta
innovaatiosta on yleensi litan pitkd matka kdytinnon toimintaan. Talloin strategia ei

jalkaudu.
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3.10 Yhteenveto strategisesta johtamisesta

Strategialle on nykykirjallisuudessa maaritelmid yhtd monta kuin kirjoittajiakin. Usein
sanaa strategia kiytetddn heti, kun tulee mieleen, ettd pitiisi tehdd jotain. Strategia on
kaytinnossa kuitenkin organisaation (tai henkil6n) toiminta-ajatus tai suunnitelma
jonka mukaisesti toimintaa harjoitetaan. Kdytinnossa strategia ilmaisee, kuinka

organisaatio aikoo siirtyd nykyisestd asemastaan tulevaisuuden asemaan.

Liikkeenjohdossa ja tissd tutkimuksessa strategialla tarkoitetaan tapaa ja keinoja, joilla
organisaatio pyrkii kohti paamaéariansi eli visiota. Strategia kertoo selkeisti ja avoimesti
ne organisaation tavat ja valinnat, joiden avulla toimintaa ja resursseja ohjataan
lihtotilanteesta haluttuun paamairain. Strategia on siis tapa, jolla organisaatio
hy6dyntai resurssejaan ja tayttda sidosryhmiensi odotukset muuttuvassa

tolmintaymparistossa.

Strateginen ja operatiivinen johtaminen ovat tavallaan erillisia, mutta toisiinsa
kiinnittyneitd prosesseja, joiden yhteistoiminta maarittdd organisaation arvon- ja
tuloksentuottokyvyn. Organisaation kilpailukyky on organisaation jokaisen yksilon
harteilla, minka vuoksi niin strategiset kuin operatiiviset prosessitkin pitda olla jokaisen
yksilon tiedossa. Organisaation kilpailukyky riippuu organisaation kyvysti tuottaa
kilpailijoita enemman arvoa sijoittajille, omistajille, asiakkaille ja muille sidosryhmille.
Liikuntajirjest6ja johdetaan sisdisen motivaation ja innostuksen voimalla. Jotta
organisaatio tall6in etenee oikeaan suuntaan, vaaditaan vahva visio, jonka perusta lihtee
thmisten innostuksesta. Liikuntajirjeston johtaminen vaatii vuorovaikutuskykya,
palvelukykya, karsivallisyytta ja kykya luoda seka yllapitaa vahvaa kommunikaatio-
verkostoa. Toisaalta johtamisessa pitda olla myos perusymmarrys markkinoinnista,

jarjesto- ja litkuntalaista, litkuntapolitiikasta ja talouden mekanismeista.

Strategiasta 16ytyy monia teoreettisia koulukuntia, jotka maarittelevat eri tavoilla
strategiasuunnittelun ongelmat ja tavoitteet. Yleisesti strategian tavoitteena on
kuitenkin ndyttdd organisaatiolle suunta, yhdensuuntaistaa organisaation toiminta ja

erottaa organisaatio kilpailijoistaan. Strategisessa johtamisessa tulee huomioida
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toimintaymparistd, organisaation henkil6ston ammatilliset ja inhimilliset ominaisuudet,

muutoksen johtaminen ja my0s johtamisen tuoma lyhyt- ja pitkijinteinen motivointi.

Strategiaprosessi on suunnittelun ja toteutuksen yhdistelma, jossa aluksi laadittavat
suunnitelmat otetaan kiytintoon toteutusvaiheessa. Strategiaprosessin tavoite on
asettaa pitkdjinteisid, organisaatiota hyodyttivid tavoitteita, jotka sitoutetaan ja
jalkautetaan organisaation kdytinnon toimintaan asteittain. Strategiaprosessi muodostaa

syklin, jossa mittarointi, suunnittelu ja toteutus seuraavat toisiaan.

Mittarointi on kaikessa toiminnanohjauksessa ddrimmaisen tirkeaa. Balanced Scorecard
mittaroi taloudellisten mittareiden lisaksi organisaation kykya hyodyntai aineetonta
pddomaa. Aineeton pddoma tarkoittaa esimerkiksi osaamista, henkil6ston sitoutumista,
prosessien toimivuutta, asiakassuhteiden pituutta tai yhteisén hyvaksyntaa. Balanced
Scorecard havainnollistaa aineettoman padoman kehittymisen ei-taloudellisten

nikoékulmien alla olevien mittareiden kehityksend.

Yleisimmat ongelmat strategiatyossa ovat riittimaton kommunikaatio ja sitouttamisen
puute. Raportoinnin ja saannollisten keskustelujen tulee tukea strategiaprosessia,
etenkin niiden johtajien osalta, jotka varmistavat henkiloston strategiatietoisuuden.
Raportoinnin pitdd pystya antamaan ajantasainen tieto strategiahankkeiden tilasta.

Tehtavien selked vastuunjako auttaa yleensi kommunikoinnin kdynnistymisessa.
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4 Suomen ITF Taekwon-Do liiton strategiaprosessi

Huolimatta siitd etta tutkija perehtyi jo olemassa oleviin strategisiin viitekehyksiin, ei
naistd malleista 16ytynyt tutkijan mielestd kohdeorganisaatiolle sopivaa prosessimallia.
Titen tutkija padtti luoda kohdeorganisaatiolle mittatilaustyénd uuden strategia-
prosessin. Strategiaprosessi syntyi yhdistden ja muokaten luvussa 3.7 Strategiset
viitekehykset” esiteltyja, olemassa olevia malleja. Tutkijan tavoitteena oli luoda

yksinkertainen, selkei ja itseselitteinen prosessi ja helppokayttoiset aliprosessit.

4.1 Strategiaprosessin luominen

Karlofin (2004) malli erottuu Lindroosin ja Lohiveden (2010) mallista edukseen siina,
etta Karlof on jakanut strategia-analyysin useampaan portaaseen. Karlofin mallissa

strategiaprosessin kolme ensimmaisti vaihetta ovat:

1. Edellytykset, menneisyys ja nykytilanne
2. Tulevaisuus ja mahdollisuudet

3. Tietoperusta ja oletukset.

Nima vaiheet keskittyvit kerddamaan tietoa eri nikokulmista. Tama korostaa sita
strategiatyOssa tiarkedad ajatusta, ettd tietoa on kerattava useista eri nakokulmista.
Lindroosin ja Lohiveden (2010) mallissa tilanneanalyysit on keritty yhteen
ylavaiheeseen. Tama on tutkijan mielesta liiallista yksinkertaistamista. Toisaalta, tutkija
on sitd mieltd, ettd Karlofin malli, jossa analyysille on annettu kolme vaihetta, on jaettu
hieman episelvasti analyysien osalta. Karlofin ensimmiinen analyysivaihe eli
”Edellytykset, menneisyys ja nykytilanne”, sisiltdd sekalaisen kokoelman
ympiristoanalyysejd, toimiala-analyyseja, sisdisid analyyseja ja vuoropuhelua omistajien
kanssa. Strategiakonsultin roolissa toiminut tutkija itse toivoi selkeai jakoa analyyseissa
organisaation sisiisen, ulkoisen ja skenaarioanalyysien vililld. Esimerkiksi Kamensky
(2004) on jaotellut analyysit edelld mainitulla tavalla omassa strategisessa
arkkitehtuurissaan, joka esiteltiin Kuviossa 5. Tutkija jakoi uuden prosessin Kuvion 15

esittelemilld tavalla. Ensin siis kdyddin keskustelu organisaation johdon kanssa
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tavoitteista, kdytossd olevista resursseista ja hankeen rajoitteista. Sen jilkeen edetdin

ensin sisdiseen ja sitten ulkoiseen analyysiin.

1. Omistajien antamat puitteet ja tavoitteet

\NZ

2. Nykytila-analyysi (sisdinen)

\NZ

3. Toimiala-analyysi (ulkoinen)

Kuvio 15 Tutkijan luoman strategiaprosessin kolme ensimmadista vaihetta

Tutkijan ensisijaisiksi malleiksi valikoituneet strategiaprosessit noudattelevat edella lipi
kaytyjen analyysivaiheiden jalkeen samoja suuntaviivoja. Analyysien jalkeen seuraa
vaihe, jossa kaydaan keskustelua strategisista suuntausvaihtoehdoista. Talloin kaydaian
lipi analyysien tulokset ja asetetaan ylitason tavoitteita uudelle strategialle. Sama vaihe

kulkee eri nimilla tutkijan ensisijaisissa ldhteissa:

e Lindroos ja Lohivesi (2010, 42) kutsuvat titd nimelld ”Strategian maéarittely”.
e Karlof (2004, 89) kutsuu tatd nimelld “Strategiset pyrkimykset ja paatokset”.

e Kamensky (2008, 217) kutsuu tata nimelld ”Strategiset tavoitteet”.

Tama4i vaihe on kuvattu numerolla 4. Kuviossa 16.

Keskusteluvaiheen ja strategisten suuntaviivojen paattamisen jilkeen seuraa vaihe, jossa
strategian jalkauttamista lahdetadn suunnittelemaan yksityiskohtaisemmin. Kaytannossa
strategian jalkautus tapahtuu yleensi organisaation toimintasuunnitelman ja strategisten
projektien kautta. Tétd toimintasuunnitelman rakentamista kutsutaan myos eri termeilld

tutkijan ensisijaisissa lahteissa:

e Lindroos ja Lohivesi (2010, 46) kutsuvat titd nimelld ”Strategisten projektien
suunnitteluvaihe”.
e Karlof (2004, 100) kutsuu tata nimelld ”Aktivointi ja muutokset™.

e Kamensky (2008, 326) kutsuu tata nimelld ”Strategiset toimenpideohjelmat”.
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Tamai vaihe on kuvattu numerolla 5. Kuviossa 16.

Toimintasuunnitelman laatimisen jilkeen strategiaprosessi etenee suunnitelman
toteuttamiseen. Kaytinnossa strategiaa toteutetaan kaynnistimalld strategisia
muutosprojekteja ja asettamalla nykyiselle operatiiviselle toiminnalle uusia mittareita.
Titd toimintasuunnitelman muutosprojektien toteuttamista kisitellddn taas eri termeilld

ensisijaisissa ldhteissa:

e Lindroos ja Lohivesi (2010, 47) kutsuvat titd nimelld ”Strategian toteutusvaihe”.
e Karlofilla taima sisaltyy edelliseen ”Aktivointi ja muutokset”- vaiheeseen.

e Kamenskylld (2008, 336) tima sisaltyy laajaan “’Strategian toteutumisen

turvaaminen”- vaiheeseen.

Tam4i vaihe on kuvattu numerolla 6. Kuviossa 16.

Strategiaprosessin pitkajanteisin ja vaativin vaihe seuraa muutosprojektien
toteuttamista. Tédssd vaitheessa pyritidn muutosta jatkamaan ja varmistamaan strategian
pitkdn aikavilin onnistuminen. Kéytinndssd tima tapahtuu mittaroimalla sisdistd ja
ulkoista tilannetta seka seuraamalla strategisia projekteja muulla raportoinnilla. Téta

vathetta ensisijaiset lahteet kutsuvat seuraavasti:

e Lindroos ja Lohivesi (2010, 48) kutsuvat titd nimelld ”Strategian seurannan,
arvioinnin ja paivityksen vaihe”.
e Karlof (2004, 115) kutsuu titd nimelld ”Seuranta ja jatkuvuus”.

e Kamenskylld tima sisaltyy jo edelld mainittuun, laajaan ”Strategian toteutumisen

turvaaminen”’- vaiheeseen.

Tama4i vaihe on kuvattu numerolla 7. Kuviossa 16.
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4. Keskustelu strategisista suuntausvaihtoehdoista

\Z

5. Toimintasuunnitelman rakentaminen

\NZ

6. toimintasuunnitelman muutosprojektien toteuttaminen

\Z

7. Sisaisen- ja ulkoisen tilanteen mittarointi seka strategisten projektien seuranta

Kuvio 16 Strategiaprosessini nelja seuraavaa vaihetta

Kuvio 17 vetii yhteen edelld esitellyt seitsemin strategiaprosessin vaihetta. Ndiden
vaiheiden rinnalla prosessissa vaikuttavat ulkoiset ja sisdiset sidosryhmat, joiden kanssa
kidydain aktiivista keskustelua prosessin edetessi. Sidosryhmiltd saadaan my0s tietoa ja
vaatimuksia eri prosessivaiheisiin liittyen. Prosesst on pelkkié tyhjia laatikoita ilman
aliprosesseja ja niiden sisiltimid menetelmid. Taman vuoksi myos menetelmat on
kuvattu prosessikaavioon, sidosryhmien vastakkaiselle puolelle. Vaikka prosessi on
piirretty kulkemaan ylhaalta alas, niin kaytinnossa strategiaprosessissa on mahdollista ja
jopa suotavaa hyppid eri vaiheiden vililld. Kun esimerkiksi vaiheessa 4. keskustelu
strategisista suuntausvaihtoehdoista” havaitaan uusia analyysitarpeita, niin on tiysin
luonnollista palata analyysien pariin ja hankkia tarvittavat tiedot. Samoin, jos vaiheessa
7. sisdisen- ja ulkoisen tilanteen mittarointi seké strategisten projektien seuranta”
havaitaan polulta suistumista, niin on luonnollista luoda tarpeen mukainen, uusi

toimintasuunnitelma prosessin vaiheen 5. mukaisesti.
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1. Omistajien antamat puitteet ja tavoitteet

\Z.

2. Nykytila-analyysi (sisdinen)

-

3. Toimiala-analyysi (ulkoinen)

N2

4. Keskustelu strategisista suuntausvaihtoehdoista <:I

N

5. Toimintasuunnitelman rakentaminen

N

6. toimintasuunnitelman muutosprojektien toteuttaminen

N2

7. Sisdisen- ja ulkoisen tilanteen mittarointi, seka strategisten projektien seuranta

Menetelmit

Sidosryhmiit

Kuvio 17 Tutkijan luoma strategiaprosessi kokonaisuudessaan

Seuraavat aliluvut kdyvit lapi strategiaprosessin ylavaiheet ja esimerkin omaisesti niihin

liittyvid menetelmia.

4.2 Omistajien antamat puitteet ja tavoitteet

Tutkijan luoman strategiaprosessin ensimmainen vlatason vaihe on ”Omistajien
y

antamat puitteet ja tavoitteet”. Kuten Karl6f toteaa (2004, 24)

strategiatyon voidaan jakaa kahteen osaan:

1. Mita aiomme tehda? Tarvitaan toimialatuntemusta.

2. Miten aiomme tehda? Tarvitaan prosessi ja toimiva dialogi.”

Niihin molempiin kysymyksiin saadaan alustava vastaus organisaation omistajilta jo
ennen strategisia analyyseja. Karlofin (2004, 38) mukaan omistajien tulee kertoa

seuraavat tiedot strategiahankkeeseen liittyen:

1. Mikst teemme taman?
2. Ketka osallistuvat tyohon?

3. Miten tyota tehddan?
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4. Mitka ovat valitavoitteita tai paamaaria?

Organisaation omistajat tietivit my0s organisaation liikeidean ja voivat esittdd yleisid
vaatimuksia strategiatyon suunnasta. Yleensd omistajien vaatimukset liittyvit
organisaation pysyviin ydinhaasteisiin eli lisiarvon tuottamiseen, suorituskykyyn ja
kykyyn seurata organisaation missiota (Lindroos & Lohivesi 2010, 25). Niita
organisaation pysyviad ydinhaasteita on kuvattu my6s Kuviossa 18. Ydinhaasteita
(lisdarvo, perustehtivi ja suorituskyky) vastaan on mahdollista taistella visiolla,
strategialla, johtamisella, organisoinnilla, resurssoinnilla, toimintaprosesseilla,
osaamisella ja tahdolla. Téll6in 7visio ja strategia” sekd “osaaminen ja tahto” vastaavat
perustehtivin mukaiseen lisdaarvon tuottamisen haasteeseen. Niita tekijoita pyritaan
kisittelemain strategiaprosessin alkupuolella. Samoin ”johtaminen ja organisointi”,
’resurssit ja toimintaprosessit” sekd ’osaaminen ja tahto” pyrkivit vastaamaan
suorituskykyhaasteeseen. Naiti tekijoitd kasitellddn strategiaprosessin loppupuolella,

stmtegiaa toteutettaessa.

Ulkoinen
kilpailukyky — .
Visio ja strategia
Lisdarvo Perustehtadva
Sisdinen 0§aaminen
suorituskyky jatahto

Resurssit ja
toimintaprosessit
Suorituskyky

Johtaminen ja
organisointi

Kuvio 18 Organisaation ydinhaasteet ja keinot vastata niihin (mukaillen Lindroos &

Lohivesi 2010, 25. Katso my6s Kuvio 1 samasta aiheesta)

Kuten aiemmin mainittiin, niin strategiaprosessi ei ole suora putki, vaan vaiheissa voi
joutua palaamaan taaksepaiin. Jos jo ennen sisiisid ja ulkoisia analyyseja asetetaan
huimat tavoitteet, voidaan paitya tilanteeseen missi analyysien pohjalta nihdain, ettd
koko litkeidea on toimimaton. Elleivit tavoitteet ole erityisen selkeitd, niin apuna

voidaan kiyttda esimerkiksi strategiakarttaa. (Lindroos & Lohivesi 2010, 32.)
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4.3 Nykytila-analyysi

Tutkijan luoman strategiaprosessin toinen ylitason vaihe on ”Nykytila-analyysi”. Tama
vaihe seuraa ensimmidistd vaihetta nimeltd ”Omistajien antamat puitteet ja tavoitteet”.
Tdssa prosessivaiheessa kartoitetaan organisaation omaa, sisaista tilaa eli tutkitaan
miten ja missd organisaatio toimii talld hetkelld. Nykytila-analyysissa on hyva kartoittaa
ainakin viisi eri ulottuvuutta; toimintamalli, ydinprosessit, organisaatiorakenne,
litketoimintajirjestelmat ja resurssit. Kirjallisuudessa titd vaihetta kutsutaan my6s

sisdiseksi analyysiksi.

4.3.1 Toimintamallianalyysi

Eri teokset kutsuvat toimintamallia eri termeilld. Lindroos ja Lohivesi (2010, 61)
kutsuvat sitd toimintatavaksi ja Karlof (2004, 57) toimialaksi. Termin tarkoituksena on
kuitenkin kuvata kenelle, mitd ja missi tarjotaan. Toimintamallin on my6s hyvi kuvata
miten organisaatio toteuttaa lisdarvon asiakkaalle ja missa kehitystilanteessa

liikketoiminta on talla hetkell4.

Toimintamallia ja palveluiden tilaa voidaan kartoittaa esimerkiksi elinkaarianalyysilld
(Lindroos & Lohivesi 2010, 69), BCG-matriisilla (Lindroos & Lohivesi 2010, 230),
teknologiapyramidilla tai ndiden yhdistelmaa kdyttimalla (Sjoholm 20006, 23). Tutkijan
mielestd mikd tahansa ndistd tekniikoista riittdd tuomaan kuvan nykyisten tuotteiden tai
palveluiden tilasta, mutta useamman analyysitekniikan kdytto tuo erilaisia perspektiiveja
ja laajentaa nakokulmaa. Seuraavassa on esitelty ylla mainitut

toimintamallianalyysityypit.

Toimintamallianalyysi - Elinkaarianalyysi

Elinkaarianalyysissa on ideana jaotella tuotteet tai palvelut niiden kypsyysvaiheen
mukaisesti erilaisiin ryhmiin. Elinkaari tarkoittaa aikaa, jonka tuote tai palvelu on
markkinoilla, syntymasti kuolemaan. Tuotteen tai palvelun myynti, tuotot ja
kustannukset vaihtelevat elinkaaren aikana. Toisin sanoen elinkaarivaihe maarittaa,

minka verran ja millaista panostusta tuotteeseen tai palveluun missikin vaitheessa
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suunnataan. Levittin (1965) alun perin esittelema elinkaarimalli jaottelee tuotteen tai

palvelun elinkaaren neljddn vaiheeseen vaiheeseen:

e [Eisittelyvaihe, jolloin palvelu tulee markkinoille. Tédssd vaiheessa myynti on vihiista
ja kustannukset asiakasta kohden korkeat. Téssa vaiheessa palvelun kohderyhmina
ovat edellakavijakuluttajat ja innovaattorit. Vaiheelle ominaista on vahiinen kilpailu.
Tassa vaiheessa riittad, ettd tarjotaan perustuotetta, jota pyritaan markkinoimaan

voimakkaasti kasvun synnyttimiseksi.

e Kasvuvaihe, jolloin palvelun markkinat kasvavat voimakkaasti, palvelulle alkaa
olemaan yha enemmin kysyntai ja kilpailevia palveluita ei ole vield paljon tarjolla.
Asiakaskohtaiset kustannukset laskevat ja tuotto lisdantyy. My6s kilpailu alkaa
lisiantymaan tissa vaiheessa. Kysynnin kasvaessa markkinointia voidaan vihentida.
Markkinat itsessdian luovat tietoisuutta. Hinnoittelu asetetaan kasvun

maksimoimiseksi.

e Kypsyysvaihe, jolloin asiakaskunnan ja myynnin kasvu tasaantuu. Vaiheelle on
ominaista myyntihuippu ja alhaisimmat kustannukset asiakasta kohti. Téassa
vaiheessa palvelulle alkaa olemaan jo enemmin kilpailua, jolloin kilpailu siirtyy
tarjoomasta hinta ja laatukilpailuksi. Téssd vaiheessa palvelun markkinat ovat
laajimmillaan ja kannattaa lahted erikoistamaan palvelua. Markkinoinnissa pyritidn
brindiykselld kasvattamaan asiakasuskollisuutta.

e [Laskuvaihe, jolloin palvelun markkinaosuus pienenee ja asiakkaat menevit uusien
palveluiden pariin. Myynnin edistimiseen ei kannata satsata, mutta laatuun ja
hinnoitteluun panostamalla on mahdollista yllapitda asiakasuskollisuutta. Tassa
vaiheessa tuotteen elinkaarta voidaan pidentdd muokkaamalla tuotetta

trendikkdammaksi. Toisinaan voidaan jopa saavuttaa uusi kasvuvaihe.

Elinkaarianalyysin kaytto on esitelty kiytinnossa luvussa ”7.2.3 Nykyiset palvelut ja

niiden elinkaari ".
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Toimintamallianalyysi - Bostonin tuoteportfolioanalyysi

The Boston Consulting Groupin vuonna 1968 esittelema (Henderson 1973) Bostonin
tuoteportfolioanalyysi, eli BCG- analyysi on kasvu-markkinaosuus-matriisi, johon alan
tuotteet tai kilpailijat pyritadn jakamaan. Analyysi jakaa toimijat seuraaviin

kategorioihin:

1. ”Kysymysmerkki” eli nousussa oleva ja kasvava ala. Taman alan nykyinen
volyymi on hyvin pientd, mutta kasvu nopeaa. Kysymysmerkki-alat ovat siis
elinkaarensa aloitusvaiheessa. Tamin kategorian ala voi muuttua “tihdeksi”.

2. 7’Tdhti” on suuren markkinaosuuden ala, joka yhi kasvaa nopeasti eli se on
elinkaarensa kasvu-vaiheessa. Taman kategorian ala muuttuu yleensa seuraavaksi
“lypsylehmiksi”.

3. ”Lypsylehma” on ala jolla volyyymi on todella suurta. Toiminnan kate alkaa
vihitellen pienenemiin hintakilpailun my6ta siirryttidessa elinkaaren
kypsyysvaiheeseen, mutta tima on alue missa tilld hetkelld raha litkkuu.

4. ”Lemmikki” (tai ’koira”) on ala, jolla volyymi on pienentynyt hyvin alas ja kasvu
on taysin pysahtynyt. Tassd kategoriassa ovat elinkaaren ikddntymisvaiheessa

olevat alat, joista luopumista tai rohkeaa uudistamista kannattaa vakavasti

harkita.

Bostonin tuoteportfolioanalyysi, eli Boston Consulting Group- analyysin kiytté on

esitelty kaytinnossa luvussa ”7.3.4 Toimiala-analyysi, eli BCG-analyysi”.

Toimintamallianalyysi - Teknologiapyramidi

Sjoholm (20006, 24) kertoo, ettd teknologiapyramidi pyrkii luomaan lipileikkauksen
organisaation teknologisesta tilanteesta. Pyramidi on jaettu kolmeen tasoon;
keihaankarkiin, avainteknologioihin ja liitinnaisteknologioihin. Nama tasot kuvaavat
teknologian tasoa ja tirkeytta. Samaa ajattelua voidaan kdyttda myo6s
palvelulitketoiminnassa, ja tutkijan mielestd teknologiapyramidi onkin Boston matriisin
toinen esitysmuoto. Sjoholm jatkaakin, ettd teknologiapyramidilla, elinkaarianalyysilla ja
Boston matriisilla on selva yhteys toisiinsa. Teknologiapyramidin
keihaankirkiteknologia on elinkaarianalyysin nouseva teknologia ja ndin Boston

analyysin nouseva tihti. Tama yhteys on havainnollistettu Kuviossa 19.
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Kuvio 19 Boston analyysin, elinkaarianalyysin ja teknologiapyramidin vililld on selked

vhteys (mukaillen Sjéholm 2006, 25)

4.3.2 Ydinprosessit ja organisaatiorakenne

Toimintamallin kuvauksen jilkeen pitaisi olla tiedossa kenelle, mita ja milla
markkinoilla tarjotaan. Seuraavaksi on tirked, pohtia mitkd ovat keskeisid
ydinprosesseja toimintamallin toteuttamisessa. Prosessin maaritelmé on, ettd prosessi
on ketju tyovaiheita, jotka muuttavat syotteen tuotokseksi. Kdytinnossa esimerkiksi
asiakaspalveluprosessi muuttaa henkil6stéresurssit ja toimitilat asiakaskokemukseksi.
Prosessin tirkeimpia ominaisuuksia ovat tehokkuus ja suorituskyky, eli toimiiko
prosessi ajallaan, virheettémasti ja laadukkaasti (Laamanen & Tinnild 2002, 28). Kaplan
ja Norton (2004, 54) ovat todenneet, ettd strategia itsessdankin on vain yksi vaihe

prosessissa, jossa yrityksen visio muutetaan tyovoiman tekemaksi tyoksi.

Kuten Kiiskinen, Linkoaho ja Santala (2002, 28-29) toteavat, ettd ydinprosessin tehtava
on asiakkaan tarpeiden tyydyttiminen ja avainprosessit ovat yrityksen menestyksen
perusta. Ydinprosessi ylittda organisaatiorajat esimerkiksi hankinta-tuotanto-toimitus-
prosessina. Ydinprosesseja ovat esimerkiksi tuote- tai palvelukehitys, markkinointi ja
myynti. Ydinprosessien kuvaamisen jilkeen on hyvi kuvata yrityksen organisaatio-
rakenne, jotta nihddan onko organisaatiorakenne yhteensopiva toimintamallin ja

ydinprosessien kanssa.

Jotta organisaation prosessit voidaan mallintaa, tdytyy ne ensin tunnistaa. Prosessien

tunnistamisen yhteydessa on hyva ryhmitelld prosessit ydin- ja tukiprosesseiksi, joista
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ydinprosessit ovat organisaation toiminnan kannalta kriittisimmit prosessit. Ydin-
prosessien lisaksi organisaatiolla on tukiprosesseja, joiden avulla ydinprosessien

toteuttaminen mahdollistetaan.

Prosessien tunnistamisen apuvilineend voidaan kayttda esimerkiksi luvussa 74.6
Strategiakartta ja tuloskorttiajattelu (Balanced Scorecard)” esiteltya strategiakarttaa
poimimalla siitd organisaation toiminnan kannalta tirkeimmit tehtivaikokonaisuudet.
Niistd tunnistetuista prosesseista voidaan piirtdd prosessikartta, joka toimii my6s
prosessikuvauksen ylitasona. Prosessikuvaus sisiltid lyhyen kuvauksen prosessille
ominaisista tekijoistd ja niiden riippuvuudet toisiinsa. Prosessikuvauksen paitehtivd on

auttaa ymmartimaan kokonaistoimintaa ja organisaation osien roolit tissd toiminnassa

(Laamanen 2001, 75).

Tima vaihe on esitelty kidytinnossa luvussa 77.2.1 Organisaatiorakenne ja

ydinprosessit”.

SIPOC-malli

Yksi tehokas tapa prosessien tunnistamiseen ja kuvaamiseen on SIPOC-malli. Mallin
nimi tulee sanoista supplier, input, process, output ja customer, eli toimittaja, syote, prosessi,
ulostulo ja asiakas. Tédtd mallia kdytetadn visualisoimaan organisaation ylatason
toimintamalli, esittimalld prosessi lahtien toimittajasta ja paatyen asiakkaaseen. SIPOC
on muiden strategiatyOkalujen kaltaisesti erityisesti kommunikaatioty6kalu, joka auttaa

koko tyoryhmai nakemaan organisaation litketoimintaprosessin samasta nikokulmasta.

(Karjalainen & Karjalainen 2002, 100.)

SIPOC- malli luodaan kahdeksaa vaihetta seuraten:

1. Tunnista ja nimed kuvattava prosessi.

Mairitd prosessin laajuus seki sen aloitus- ja lopetuskohdat.
Listaa prosessin tarkeit ulostulot.

Listaa asiakkaat jokaiselle prosessin ulostulolle.

Listaa vaatimukset jokaiselle néistd ulostuloista.

AN S

Listaa prosessin vaatimat syotteet ja mittarit niille.
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7. Listaa prosessin toimittajat.

8. Tunnista prosessin keskeiset sisdiset vaiheet.

(Karjalainen & Karjalainen 2002, 100)

4.3.3 Liiketoimintaa tukevat jirjestelmit

Kun on kartoitettu toimintamalli, ydinprosessit ja organisaatiorakenne, on kannattavaa
pohtia mitd johtamisjirjestelmia tilld hetkelld kiytetddn. Ja miten nama jarjestelmat
tukevat nykyistd toimintamallia. Johtamisjéirjestelmit voidaan jakaa strategisiin
johtamisjirjestelmiin (esimerkiksi Balanced Scorecard), ulkoisesti sertifioitaviin
johtamisjarjestelmiin (esimerkiksi ISO-jarjestelmai) sekd operatiivisiin sisiisiin
johtamisjirjestelmiin (esimerkiksi erilaiset vuosikellojarjestelmit). Tdssd vaiheessa
prosessia listataan jarjestelmat, joita hyddynnetidn organisaation johtamisessa.
Esimerkiksi tutkimuksen kohdeorganisaation toiminta perustuu pitkalti jarjeston

vuosikellon ympirille. (Oiva 2007, 63.)

Liiketoimintaa tukevia jirjestelmid on kartoitettu kdytinndssd luvussa “7.2.2

Liiketoimintajarjestelmat”.

4.3.4 Resurssit - Raha

Resursseista on hyva listat yrityksen taloudelliset tunnusluvut kuten kannattavuus,
vakavaraisuus ja likviditeetti. Kannattavuus kuvaa organisaation kulurakennetta,
vakavaraisuus padomarakennetta ja likviditeetti rahoituksen riittavyyttd. (Karlof 2004,

29.)

Talous- ja henkiloresurssien kartoitusta kidytinnossa on tehty luvussa 77.2.6 Resurssit”.

4.3.5 Resurssit — Henkil6std, ydinosaaminen ja kulttuuri

Viimeisena tarkedni sisdisen analyysin askeleena on kartoittaa organisaation
henkil6resurssit sekd mairillisesti ettd laadullisesti. Henkil6stod kartoitettaessa halutaan
tietdd paitsi henkilémiiri, niin my6s ymmirtid ydinosaamisen taso seki vallitseva

kulttuuri. TAmin jidlkeen voidaan reflektoida, milld tavalla resurssit tukevat
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organisaation toimintaa. Kuten Karlof (2004, 48) toteaa, paatosta strategiatyon
aloittamisesta on viltettava ellei tekij6illd ole ehdotonta tahtoa saattaa prosessia
loppuun. Strategiatyé on kehittimistyota, joten sithen on kéytettdva ylimaaraistd
energiaa ja suurta tahdon lujuutta. Varsinkin johdolta vaadittava ty6panos on asia,
johon on jo alussa sitouduttava. Johto kayttda usein mieluummin aikaansa kiireellisten

asioiden kuin strategiakysymysten hoitoon.

Toimintamallin ja nykyisten palveluiden, tuotteiden seki asiakkuuksien kartoitus kertoo
jo yrityksen toiminnan, mutta ydinosaamisajattelu tuo toisenkin nikékulman samaan
atheeseen. Molemmilla malleilla on hyvit ja huonot puolensa. Markkinakohtaisessa
tarkastelussa haetaan keinoja pysya markkinoiden karjessa. Talloin keskitytaan siis
paljon myyntiin ja asiakkaaseen. Tami malli palvelee erityisen hyvin nykyisid
asiakkuuksia, mutta ei tue innovatiivisuutta tai uudistumista. (Lindroos & Lohivesi

2010, 66)

Ydinosaamisajattelussa kartoitetaan ensin oma ydinosaaminen ja sen jialkeen
rakennetaan organisaation prosessit sen ymparille. Tama malli auttaa yritysta
kehittimaan uusia toimintoja ydinosaamisensa ymparille. Malli noudattaa Collinsin
(2001, 55) 7siilikonseptia”, jossa keskitytddn erityisesti oman ydinosaamisen
vaalimiseen. Tama malli kuitenkin jittaa asiakkaan etéiseksi. Kdytinnossa onkin siis
hyvi tukeutua hybridiajatteluun, jossa tilanteen mukaisesti valitaan joko markkina-

kohtainen tai ydinosaamiskohtainen ajattelu. (Lindroos & Lohivesi 2010, 66.)

Voidaan my6s puhua inhimillisestd padomasta tai kulttuurista. Inhimillinen padoma
kuvaa strategisten prosessien ja tehtiviperheiden kaytettivissa olevan osaamisen ja
vaadittavan osaamisen vilistd kuilua. Inhimillisen pddoman arvo on sitad suurempi, mité
enemmin henkil6stolld on strategian toimeenpanon edellyttimii osaamista.
Inhimillinen padoma on sitd suurempaa mita sitoutuneempi, motivoituneempi ja
innostuneempi henkil6stoé on toimimaan organisaation arvojen mukaisest,

toteuttamaan organisaation tarkoitusta ja toimeenpanemaan organisaation strategian.

(Oiva 2007, 23.)
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Jantin (2006, 29) mukaan kulttuuri on organisaatioon ajan myota syntyneet ja
vakiintuneet ajattelu- ja toimintatavat; organisaation tapa toimia ja ratkaista paivittéisia
ongelmia. Kulttuuri nikyy johtamis- ja kdyttdytymistavoissa, yhteistoiminnassa seka
yksiloiden ja ryhmien tavoissa ratkoa kohtaamiaan ongelmia. Passila (2009, 38) jatkaa,
ettd kulttuuria ja sen vaikutuksia tyGympiristossi voidaan arvioida esimerkiksi

Hofsteden mallilla, missi vertaillaan viittd kulttuurin ulottuvuutta:

e Valtaetiisyys mittaa miten eri kulttuureissa suhtaudutaan epitasa-arvoon yhteis6ssid
ja miten vallan epatasainen jakautuminen vaikuttaa tyOyhteis6on.

e Epivarmuuden vilttimisen tarve mittaa, kuinka paljon yksilot kdyttivit energiaa
tulevaisuuden turvaamiseen. Kulttuurissa, missd epavarmuutta viltetdin
voimakkaasti, yksilot vaikuttavat kiireisiltd ja hermostuneilta. Kulttuureissa, joissa

epavarmuutta viltetddin vahan, ihmiset ovat rauhallisia, rentoja ja jopa laiskoja.

e Yksilollisyys/kollektiivisuus vertailee yksikon merkitystd yhteisossa.
Individualistisessa yhteis6ssa identiteetti pohjautuu yksil66n ja kollektiivisessa
yhteisOssi identiteetti rakentuu sosiaalisesta verkostosta johon yksil6é kuuluu.

e Maskuliinisuus/feminiinisyys. Maskuliinisissa kulttuureissa korostetaan
kunnianhimoa ja kilpailuhenkea. Feminiinisessa kulttuurissa kannustetaan
solidaarisuuteen ja vaatimattomuuteen. Maskuliininen kulttuuri arvostaa aineellista
menestysta ja kehitystd, kun feminiininen kulttuuri korostaa muista vilittamista ja
voimavarojen sailyttamista.

e Lyhyen/pitkin tihtdimen orientaatio mittaroi periksiantamattomuutta ja
saastavaisyyttd. Pitkdn aikavilin kulttuurissa ollaan pitkdjinteisia ja sadstiviisia, kun
taas lyhyen aikavilin kulttuurissa kunnioitetaan perinteita ja suojellaan omaa

mainetta.

(Hofstede, 2011)

Talous- ja henkiloresurssien kartoitusta kidytinnossa on tehty luvussa 77.2.6 Resurssit”.

04



4.3.6 Yhteenveto nykytila-analyysista

Nykytila-analyysissa pohditaan kysymyksid kenelle, mitd, miten, kenen kanssa ja milld
strategisella areenalla. Ensin on hyvi perehtyi kohdeorganisaatioon yleisesti. Sen
jalkeen perehdytiddn toimintalogiikkaan ja toimintamalliin, eli kenelle, mitd ja milld
markkina-alueella toimitaan. Sitten tutustutaan organisaation rakenteeseen ja
ydinprosesseihin sekd pohditaan mitkd ovat keskeisid ydinprosesseja ja miten prosessit
sekd henkil6sté on organisoitu. Ydinprosesseista edetiin johtamisjirjestelmiin ja
muithin toimintaa ohjaaviin mekanismeihin. On hyva kysya, miten hyvin nykyinen
johtamisjirjestelma tukee nykyistd toimintamallia. Prosesseista ja johtamisjirjestelmasta
edetain resurssien kartoitukseen. Resursseja ovat esimerkiksi raha, henkil6sto, vilineet
ja toimitilat. Taloudellinen tilanne nihddidn organisaation taloudellisista tunnusluvuista.
HenkilGstoresursseja mitattaessa tulee kiinnittdd huomiota niin mairain kuin
osaamiseenkin. Talloin pitda olla jo tiedossa, mitd osaamista organisaatiossa vaaditaan
ja mikd on organisaation ydinosaamista. Sisdisen analyysin lopuksi tarkastellaan
organisaation kulttuuria ja toimintatapoja. Hiljaiset toimintatavat ja kulttuuri ajavat yli
virallisista toimintamalleista, joten on tirkedd, ettd organisaatiorakenne, toimintamalli ja

ydinprosessit ovat yhteensopivia kulttuurin kanssa.

Kaytinnossa nykytila-analyysien kayttd osana strategiatyota on esitelty luvussa 7.2

Nykytila-analyysi, eli sisdiinen analyysi”.

4.4 Ymparistéanalyysi

Strategiaprosessin ymparistoanalyyseissa kiinnitetdan huomiota toimintaympariston
muutoksiin ja trendeihin, sidosryhmien odotuksissa tapahtuviin muutoksiin ja
markkinoiden seka kilpailuaseman muutoksiin. Toisaalta ymparistoanalyysissa ollaan
kiinnostuneita asiakaskunnasta, kilpailijoista, toimittajista ja muista ulkopuolisista
sidosryhmista sekd heidan tilanteestaan. Toimintaympariston muutoksia kannattaa
seurata ja kirjata ylos pitkin vuotta. Ndmi muistiinpanot voidaan sitten kaivaa esiin

strategiaprosessia taas kdynnistettiessd. (Lindroos & Lohivesi 2010, 32.)

Ympiristoanalyysissa ollaan kiinnostuneita kdytinndssa toimialan rakenteesta,

luonteesta ja kehityksestd. Vasta ympiristoanalyysit antavat vastauksia sithen, mika on
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organisaation lisiarvontuottokyky asiakkaille, miten se vastaa asiakaspalvelun kriittisiin
menestystekijoihin ja milld alueilla organisaation kilpailuasema voidaan hyédyntia
parhaiten. Nami vastaukset antavat raamit erilaisille strategisille vaihtoehdoille.
Markkinoiden arvioinnissa on hyva huomioida vallitseva yleinen suhdanne; ollaanko
nousussa, laskussa vai esimerkiksi taantumassa. Nousussa ihmiset tuhlaavat vapaammin
ja laskussa he ovat hintatietoisempia. Markkinoiden kanssa herkkini oleva pystyy
hy6dyntimain suhdannemuutokset. Suomalaisten perisynti on etteivit he tunne
kilpailijoitaan tai naiden tarjontaa ja toimintamalleja. Amerikkalaisyrityksissa puhutaan

yleisesti our public enemy number one”- termisti. (Lindroos & Lohivesi 2010, 35.)

Niin Lindroos ja Lohivesi (2010), Karl6f (2004), Kamensky (2008) kuin lukuisat
muutkin strategiakirjailijat mainitsevat kolme keskeistd ymparistéanalyysin muotoa:
markkina- (tai toimiala), kilpailija- ja sidosryhmaanalyysit. Tamin vuoksi tukija valitsi
juuri nima keskeisiksi ympiristoanalyysin keinoiksi, lisiten mukaan my6s trendi-
analyysin. Jos toimittaisiin laajemmalla alalla, niin till6in tutkijan mielestd kannattaisi
harkita my6s PESTE- analyysin kaytt6a. Esimerkiksi Kamensky (2008, 132) kertoo
PESTE- analyysin antavan hyvin raamin kansallisten tai globaalien laajojen tekijéiden
analysointiin. PESTE- analyysi sisiltaa poliittiset, ekonomiset, sosiaaliset, teknologiset
ja ekologiset tekijat. Analyysi siis kattaa laajasti korkean tason toimintaympiriston

tilanteen ja tulevaisuuden tarkastelun.

Ympiristoanalyysia on kaytinnossa tehty luvussa 7.3 Ympiristo ja toimiala-analyysi”.

4.4.1 Markkina-analyysi

Kun lahdetdan tekemaidn ymparistoanalyysia, on hyva aloittaa jo ylld mainitusta yleisen
suhdannetilanteen arvioinnista. Tdma auttaa ymmartdmiin paremmin kilpailun tasoa ja
asiakkaiden kriittisyyttd. Taman jalkeen tulee ymmartda omaa toimialaansa. Tyypillisid
tapoja hankkia toimialatietoa ovat esimerkiksi internet hakukoneet, yritystietokannat,
tilastotietokeskus ja vastaavat yleistietoa tarjoavat palvelut, joilta on saatavissa erilaisia
suhdanne-, markkina- ja kilpailija-analyyseja. (Lindroos & Lohivesi, 2010 35.) Yleisen,
suomalaisen toimialaluokituksen tarjoaa esimerkiksi Tilastotietokeskus

(Tilastotietokeskus). Kaytinnossa markkina-analyysi koostuu seké tissd mainitusta
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yleisen taloustilanteen ja toimialan analyysistd, ettd alla esiteltivistd trendi-, kilpailija- ja

sidosryhmaanalyyseista.

4.4.2 Trendianalyysi

Nurmi, Vihatalo, Saarimaa ja Heinonen (2010) toteavat, ettd tulevaisuuden
ennakoinnissa yhtend keskeisena tarkastelun lihtokohtana on murrosajattelu, jossa
toimintaympariston muutoksia tarkastellaan ja analysoidaan nousevien ja laskevien
trendien, uusien mahdollisuuksien ja heikkojen signaalien nikokulmasta. Trendien
analysoinnissa on kartoitettava toimintaympariston nykytilannetta ja tunnistettava
yhteiskunnassa ilmenevii taloudellisia, teknologisia ja ymparistoon liittyvia trendeja.
Nimi voivat olla esimerkiksi kulutukseen, arkieliméin ja yhteiskunnan arvoihin

kytkeytyvia trendejd, jotka vaikuttavat kehityssuuntiin ja tulevaisuuteen.

Trendit ovat yleisesti tunnistettavia kehityssuuntia. Trendit voidaan jaotella vield
megatrendeihin, eli globaaleihin muutoksiin ja metatrendeihin eli heikkoihin
signaaleihin. Megatrendejd ovat esimerkiksi viestonkasvu, globalisaatio ja teknologian
kehitys. Metatrendejd taas ovat mitkd tahansa heikot signaalit, jotka mahdollisesti voivat
johtaa suurempaan muutokseen. Trendit voivat olla nousevia tai laskevia. Nousevat
trendit ovat tulevaisuuden kuva ja laskevat trendit kuvaavat tulevaisuudessa vihenevid

asioita.

Trendianalyysi on kiytinndssa toteutettu luvussa 7’7.3.2 Ympiriston trendianalyysi”.

4.4.3 Kilpailija-analyysi

Karl6fin (2004, 37) mukaan kilpailu- ja litketoimintastrategiat kiteyttavat toimialalla
vallitsevat sddnnot. Strategian tavoitteena on hyodyntda niitd sidntdjd oman
organisaation eduksi. Toiminnassa on hyva verrata omaa toimintaa parhaisiin
kilpailijoihin tai oman alan “esikuviin”. Tai kuten Lindroos ja Lohivesi (2010, 201)
kayttivat “our public enemy number one”- termid. Kamensky (2008, 150) on sitd
mieltd, etti kilpailu tuo toimialalle muutosvoimaa ja energiaa, mutta toisaalta liian kova
kilpailu voi tappaa osan organisaatioista. Erilaiset differentioitumiskeinot voivat

muuttaa koko alan luonnetta ja luoda jopa kokonaan uusia aloja.
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Kamenskyn (2008, 151) mukaan kilpailu- ja kilpailija-analyysit ovat hyvi viline
tutustuttaessa toimialan nykytilaan ja tulevaisuuteen. Kilpailuanalyysissa analysoidaan
toimialaa ja makroympirist6d, kun taas kilpailija-analyysissa perehdytiin kilpailijoihin,
kilpailukykyyn ja verkostoihin. Lotti (2001, 61) listaa, ettd kilpailijoiden

peruskartoituksessa on selvitettava ainakin seuraavat tekijat:

e Kilpailijoiden strategia (visio, missio ja tavoitteet)
e Kilpailijoiden tuotteet tai palvelut

e Kilpailijoiden asiakkaat tai asiakasryhmat

e Kilpailijoiden taloudellinen tilanne

e Kilpailijoiden organisaatiorakenne

e Miten kilpailijat markkinoivat ja mainostavat

e Kilpailijoiden hinnoittelu verrattuna tuotteen tai palvelun laatuun.

Lindroos ja Lohivesi (2010, 219) kertovat, etté kilpailuanalyysilla taas voidaan arvioida
yksittdisen toimialan kilpailutilannetta. Tama, my6s Porterin kilpailuanalyysina, tunnettu
metodi selvittdd alan vaikutusvaltaa eri ndkékulmista. Porterin analyysi edellyttda
vahvaa taustatietimystd toimialasta. Porterin analyysi kartoittaa esitietoinaan alan
asiakasryhmat ja kilpailijat sekd varsinaisena tuloksenaan kilpailutilanteen. Analyysi
vaatii ensin sidosryhmaanalyysin tekemistd, joka on esitelty luvussa 74.4.4
Sidosryhmaanalyysi”. Kamenskyn (2008, 141) varoittaa, ettd toimialojen sisallot
muuttuvat nykyaan hyvin herkésti, minka vuoksi on oltava huolellisia
analysointikohteiden maarittimisessd. Porterin (2008) analyysissa kilpailutilannetta

tarkastellaan viiden kentan avulla:

e Millainen kilpailutilanne on talla hetkelld?

e Onko alalle tulossa uusia, vastaavia, kilpailevia palveluita?

e Mitka korvaavat palvelut uhkaavat nykyista toimintaa?

e Millainen asiakkaiden neuvotteluvoima on? Onko asiakkaalla valta valita palvelua?

e Miten verkostot ja sidosryhmit vaikuttavat toimintaan? Hoitavatko kilpailijat kaikki

osa-alueet itse vai kayttivatko he ulkoisia toimijoita?
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Porterin teorian mukaan nama Kuviossa 20 nakyvit viisi kilpailuvoimaa vaikuttavat
kaikilla toimialoilla ja markkinoilla. Kilpailuvoimien ominaisuudet mirdavit tietylld
toimialalla vallitsevan kilpailun tehokkuuden ja titen toimialan potentiaalisen
kannattavuuden ja viehittivyyden mahdollisille tulokkaille. Strategian tulee pyrkid

heikentdmiin ndiden kilpailuvoimien organisaatiolle asettamia uhkia.

Mahdolliset
uudet kilpailijat

Alihankkijoiden . Ostajien .
. Toimialan neuvotteluvoima,
neuvotteluvoima, Lo
kilpailutilanne ostotapa,

saatavuus ! .
ostokriteerit

Vaihtoehtoiset
ratkaisut

Kuvio 20 Viiden kilpailuvoiman malli (mukaillen Porter, 2008)

My6s luvussa 7’4.3.1 Toimintamallianalyysi” listatut kuvausmenetelmit kuten
elinkaarianalyysi, Bostonin tuoteportfolioanalyysi ja teknologiapyramidi sopivat hyvin
esitysmuodoksi kilpailija-analyysin tulosten esittimisessd. Kilpailija-analyysi on
kaytannossa tehty luvuissa ” 7.3.3 Kilpailija-analyysi” ja 77.3.5 Kilpailevien

kamppailulajien analyysi”.

4.4.4 Sidosryhmianalyysi

Strategiateokset kehottavat poikkeuksetta kartoittamaan sidosryhmat, mutta
sidosryhmien mdarittelyssia on eroja. Esimerkiksi Lindroos ja Lohivest (2010, 41)
toteavat “asiakkaat eivit ole sidosryhma, koska heidin tarpeidensa tdyttiminen on koko
litketoiminnan ydin”, kun taas Karlof (2004, 55) sanoo “tirkein sidosryhma ovat aina

asiakkaat, omistajat ja tyontekijit”. Yleisesti ottaen, sidosryhmaanalyysissa kuitenkin
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pyritidn kartoittamaan muutkin litketoimintaan liittyvit pelurit asiakkaiden ja
kilpailijoiden lisaksi. Tillaisia pelureita voivat olla esimerkiksi kumppanit, lihiyhteisot
kuten kunnat, tuote- ja palveluntoimittajat, omistajat seka rahoittajat ja ehkd myos omat

tyontekijit sekd muut organisaation jasenet.

Savage, Nix, Whitehead ja Blair (1991) kertovat, ettd sidosryhmaanalyysi auttaa
kerdamain ja analysoimaan tietoa siitd mitkd ulkoiset organisaatiot vaikuttavat
kohdeorganisaation toimintaan. Sidosryhmit on my6s ensin tunnistettava, ennen kuin
heidit saadaan sitoutettua tai vahvemmin hyédynnettyi organisaation toiminnassa.
Sidosryhmid voidaan luokitella eri kriteereilld ja eri ominaisuuksien perusteella, ja ndin
priorisoida mihin sidosryhmiin kiinnitetdan paahuomio. Sidosryhmien analysoiminen
alkaa sidosryhmien tunnistamisella. Savage ym. (1991) jatkavat, ettd hyvid keinoja

sidosryhmien tunnistamiseen ovat:

e Brainstorming eli kritiikiton aivoriihi jossa ensimmaiselld kierroksella kaikki
ehdotukset kirjataan ylos arvioimatta niita ja toisella kierroksella vasta
kategorisoidaan ja arvioidaan.

e Lumipallomenetelmd, jossa jo tunnistettuja sidosryhmid apuna kiyttien etsitdan
uusia sidosryhmia.

e Mindmap eli miellekartta, jota kiytettiin apuna esimerkiksi strategiakartan
ensimmiisen vaitheen luomiseen luvussa ”7.1.1 Pelikentin brainstromaus” ja jonka

teoria esiteltiin 4.6 Strategiakartta ja tuloskorttiajattelu (Balanced Scorecard)”.

Kun sidosryhmit on tunnistettu ne luokitellaan. Luokittelun avulla pyritidn erottamaan

tarkeimmat sidosryhmat. Sidosryhmat kannattaa luokitella seuraavilla akseleilla:

e Ulkoinen vai sisdinen sidosryhma. Padsiaantoisesti vaikutusvaltaiset ulkoiset
sidosryhmat ovat kriittisempid, mutta jos organisaatiosta loytyy sisdisia
vaikutusvaltaisia ryhmid, niin heidit kannattaa pitdd myo6s ldhelld.

e Onko sidosryhmalld vaikutusvaltaa ja onko se muiden alan organisaatioiden

mielesta tirkea? Téll6in sidosryhma kannattaa pitda ldhelld ja hyvin tiedotettuna.
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e Onko sidosryhmilld valtaa ja kiinnostusta. Valta tarkoittaa, ettd sidosryhmi kykenee
tekemdin asioita kohdeorganisaation hyviksi. Kiinnostus tarkoittaa, ettd
sidosryhma on myos kiinnostunut kohdeorganisaatiosta.

Titd jaottelua on havainnollistettu Kuviossa 21. Kuviota voidaan kiyttdd jo aivorithen

toisella kierroksella ja ryhmaissa asetella eri sidosryhmit eri puolille titd kaaviokuvaa.

Korkea
Pidi Pida
tyytyvdisena lahella
Valta
Tarkkaile Pida
(minimi- tiedotettuna
vaivanndkd)
Matala

Kiinnostus Korkea

Kuvio 21 Sidosryhmien yhteistyopotentiaali (mukaillen Savage ym. 1991)

Sidosryhmaanalyysi toteutettiin kdytinnossa kevyesti luvussa 77.2.1

Organisaatiorakenne ja ydinprosessit”.

4.4.5 Yhteenveto ympiristéanalyyseista

Organisaatio toimii aina muuttuvassa toimintaymparistossd. Toimintaympiriston tila
madrittdd, mihin suuntaan organisaation kannattaa vieda strategiaansa. Strategisissa
ymparistoanalyyseissa kiinnitetian huomiota toimintaympiriston muutoksiin,
markkinatrendeihin, ydinasiakkaisiin, pahimpiin kilpailijoihin ja avaintoimittajiin.
Kilpailija-analyysi kertoo, mitd hy6tya organisaatiosta on asiakkaille ja miten se sijoittuu
toimialalle verrattuna kilpailijoihin. Sidosryhmaanalyysi kertoo, minka sidosryhmien
varaan organisaation lisiarvontuottokyky ja toiminta nojaavat. PESTE-
ymparistoanalyysi kertoo laajemmin poliittisesta, taloudellisesta, sosiaalisesta tai
ekologisesta tilanteesta. Trendianalyysi ja markkina-analyysi kertovat alan tulevaisuuden

kehityssuunnista. Nama tekijdt antavat raamit erilaisille strategisille vaihtoehdoille.
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Ympiristoanalyysin tekeminen osana kaytinnon strategiaprosessia on esitelty luvussa

7.3 Ymparist ja toimiala-analyysi”.

4.5 Synteesianalyysit

Synteesianalyyseissa yhdistetddn neljd eri ulottuvuutta; organisaation sisdinen ja
ulkoinen tila, nykyhetkessi ja tulevaisuudessa. Synteesianalyysit auttavat luomaan
ymmirrysta organisaation sisdisen ja ulkoisen tilanteen suhteista. Synteesianalyysien
selked etu on siind, ettd ne auttavat parantamaan kokonaisnakemysta kasiteltavista
asioista (Kamensky 2008, 62). Tutkija valitsi tdhidn tydhén monista olemassa olevista
synteesianalyyseista kdytettaviksi SWOT- ja skenaarioanalyysit. SWOT- analyysi on
monikéyttéinen ja suoraviivainen analyysimuoto, kun taas skenaarioanalyysi taas sopii

tutkijan mielestd hyvin organisaation strategiatyohon.

Synteesianalyysien tekeminen kiytinndssd on esitelty luvussa "7.4 Synteesianalyysit".

4.51 SWOT

Niin markkina-, kilpailija- kuin sidosryhmaianalyysitkin antavat valtavasti ylitason tietoa.
Ne listaavat pelikentin rajoja ja sielld pelaavia pelaajia. Haluttaessa paneutua tarkemmin
omiin ja muiden ominaisuuksiin toimii SWOT- analyysi suoraviivaisena ja tehokkaana
tyokaluna. Kuten Lindroos ja Lohivesi (2010, 217) toteavat, niin SWOT:illa voidaan
nopeasti tarkastella oman ja kilpailevien organisaatioiden ominaisuuksia. SWOT on
tirkedd rajata tietoisesti, niin ettd tulokset ovat vertailukelpoisia. SWO'T korostaa, ettd
sama tekijd voi olla yhtd aikaa mahdollisuus ja uhka. Hyvi tapa ratkaista tima on tehdi
kaksi rinnakkaista taulukkoa, joista toiseen laitetaan vain nykyhetkei koskevia asioista ja

toiseen tulevaisuuden skenaarioita.

SWOT- analyysissa on hyvi luoda toimenpidelista I6ydetyille tekijoille. Koskinen (20006,
37) toteaa, etta 4-kenttiinen SWOT kuvaa tilanteen, kun taas 8-kenttaiinen SWOT
toimii suunnittelun tyckaluna. Kuvio 22 kay lipi Koskisen (20006, 37) suositteleman
jarjestyksen SWOT- analyysille 8-kenttiisessa SWOT- analyysissa. Kiytinnossa ensin
brainstormataan vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat. Sen jilkeen samassa

jarjestyksessa pohditaan loydetyille tekijoille toimenpiteet.
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SWOT- mallia kritisoidaan sen mustavalkoisuudesta ja staattisuudesta (Hill &
Westbrook 1997; Grant 2002). Useinhan joku tekijd voi olla sekd uhka ja mahdollisuus
riippuen katsantokannasta. Jostain analyysi on kuitenkin aloitettava ja SWOT:illa
saadaan brainstormattua ensimmdinen vedos pelikentistd. Taman jilkeen voidaan
esimerkiksi erilaisilla skenaarioilla arvottaa tekijéiden mahdollisuuksia ja uhkia

uudelleen.

Sisdiset Vahvuudet (1.) heikkoudet (2.)
Ulkoiset
Mahdollisuudet (3.) Suunnitelma Suunnitelma kehittimiseksi
hy6dyntimiseksi (5.) ja korjaamiseksi (6.)
Uhat (4.) Suunnitelma Suunnitelma vittimiseksi
ennakoimiseksi ja ja torjumiseksi (8.)
varautumiseksi (7.)

Kuvio 22 8-kenttiinen SWOT- analyysi

SWOT- analyysi on kiytinnossa toteutettu luvussa 77.4.2 Synteesianalyysit — SWOT”.

4.5.2 Skenaariosuunnittelu

Skenaariosuunnittelu on synteesianalyysimuoto, jollavoidaan arvioida erilaisia
tulevaisuudennikymii ja vahvistaa heikkoja signaaleja. Ndenniisesti pienetkin
muutokset alalla voivat atheuttaa suuria muutoksia alan kehityksessa. Skenaario-
suunnittelulla pyritdan havainnoimaan naitd muutoksia ja niiden mahdollisesti
aiheuttamia tapahtumia. Skenaario auttaa jaljittimain mennyttd ja ymmartavain tulevaa
sekd arvioimaan kuinka organisaation toiminta muuttuisi tietyssd skenaariossa.

(Schoemaker & Mavaddat 2000, 238.)
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Skenaariosuunnittelussa voidaan koota halutut signaalit helposti ymmarrettdviksi
tarinaksi eli skenaarioksi. Porter (1991, 96) mairittelee skenaarion yksityiskohtaiseksi ja
uskottavaksi nikemykseksi siitd, kuinka organisaatio saattaa kehittya tulevaisuudessa
keskeisimpien ymparistotekijoiden ja muutosajureiden vaikutuksesta. Goodwin ja
Wright (2001, 3) toteavat, ettd toinen tapa on kayttid skenaarioita ehdotettujen

strategioiden sopivuuden arvioimiseen tietyssd asetelmassa.

Skenaario yksinkertaistaa informaatiotulvan rajoitettuun madriin mahdollisuuksia,
koska yksittiinen skenaario kuvailee, kuinka useat eri tekijit vaikuttavat toisiinsa juuri
tietyssa tilanteessa. Toisaalta skenaariosuunnittelulla pyritidin hahmottamaan
mahdollisuuksien monimuotoisuus ja laajuus. Skenaarioajattelun tavoitteena ei ole

yrittdd ennustaa tulevaisuutta, vaan vihentia tulevaisuuteen kohdistuvaa epdavarmuutta.

(Schoemaker 1995.)

Skenaariosuunnittelua on toteutettu kiaytinndssa luvussa ”7.4.1 Synteesianalyysit —

Skenaarioanalyysi”.

4.5.3 Yhteenveto synteesianalyyseista

Synteesianalyysit tuovat ymmarrystd kokonaistilanteesta ottaen huomioon niin
organisaation sisdisen kuin ymparéivan tilanteen. Synteesianalyysit tuovat
kokonaisnakemysta siitd miten organisaatio pystyy toimimaan pelikentillain nyt ja
tulevaisuudessa. Tdssd tutkimuksessa esitellddn ja hydédynnetian SWOT- ja
skenaarioanalyysitekniikoita. SWOT on yksinkertainen, suoraviivainen ja suosittu
analyysi. SWOT listaa yrityksen sisdiset vahvuudet ja heikkoudet seki yrityksen
toimintaympariston luomat mahdollisuudet ja uhat. Skenaarioanalyysilld on taas
mahdollista simuloida erilaisia tulevaisuuden skenaarioita. Tyypillisesti skenaarioiksi
valitaan muutama esimerkiksi SWOT- analyysin uhkien ja mahdollisuuksien perusteella
tunnistettu melko todennikoinen skenaario ja sitten yksi epatodennikoisempi, luovaan
ajatteluun pakottava skenaario. Synteesianalyysit eivit ole tulevaisuuden ennustamis-
vilineitd, vaan valineitd joilla pyritdan vihentimain epavarmuustekijoita ja

huomioimaan todennikdisid positiivisia ja negatiivisia ldhitulevaisuuden tapahtumia.
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Skenaarioanalyysien hy6édyntiminen kdytinnon strategiatyGssa on esitelty luvussa 77.4

Synteesianalyysit”.

4.6 Strategiakartta ja tuloskorttiajattelu (Balanced Scorecard)

Analyysien jalkeen tutkijan strategiaprosessi jatkuu keskustelulla strategisista
suuntausvaihtoehdoista ja toimintasuunnitelman rakentamisella. Kiytinndssa

keskustelu kiyddan hy6dyntien strategiakartta-mallia.

Lonnqvistin, Kujansivun ja Antikaisen (2006, 47) mukaan strategiakartta (strategy map
tai success map) on visuaalinen esitys, joka havainnollistaa organisaation strategisia
tavoitteita organisaation menestystekijoiden vilisten syyseuraussuhteiden avulla.
Kaplan ja Norton (2004, 7) kutsuvat strategiakarttaa kuvaksi, jolla kartoitetaan
organisaation tirkeimmit tavoitteet. Kaplan ja Nortonin mallissa strategiakarttaa
lihdetddn piirtimain valmiita nakokulmia hyodyntien, mutta tutkija on sitd mieltd, ettd
nikokulmien jaadyttiminen ennen brainstormausta sotii itsedan vastaan. Tutkija suosii
Malmi ym. (2000, 15) esittelemaa ja jo luvussa 3.8 Tuloskortti strategisena
ohjausvilineeni (Balanced Scorecard)” ldpi kiytyé tapaa, jossa strategiakarttaa

lihdetiin piirtimédn tyhjilti taululta,

Strategiakartan laatiminen aloitetaan palauttamalla mieleen yrityksen visio, joka toimii
samalla tavoitteena, johon valitun strategian avulla pyritidn. Taiman tutkimuksen
kohdeorganisaation visio on esimerkiksi laajentuminen, eli jisenmairin kasvattaminen.
Jotta visio pysyy strategisen suunnittelun paamaarina, kirjoitetaan se strategiakartan
keskelle. Esimerkiksi Médttd ja Ojala (2001, 15) suosittelevat tillaista ’tabula rasa”-
tyyppista aloitustapaa. Talloin strategiakartta on ensin tyhja taulu, johon sitten listataan
menestyksen vaatimia tekijoitd mindmap (Budd 2004) tyylisesti. Kaplan ja Nortonin
(2000, 168) mukaan strategiakartan rakentaminen tulee aloittaa ylhailta alaspiin
maarittamalla ensin visio, jonka yritys on itselleen asettanut. Sen jilkeen mietitadn reitti,
miten sinne paastaan. Kun kaikki mieleen tulevat tekijat on listattu, niin nama oletetut
menestystekijit jaetaan joukkoon nakokulmia. Nami nikékulmat rakentuvat
organisaation omista lihtokohdista ja kokemusmaailmasta kisin. Miitin ja Ojalan

(2001, 15) mielesta strategisten nakokulmien valinta on itsessddn strateginen ratkaisu,
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koska se muodostaa yhteisen viitekehyksen yrityksen menestysstrategian laadinnalle ja

toteuttamiselle.

Jylhi ja Viitala (2007, 272) mukaan seuraavilla kysymyksilld voidaan varmistaa

strategisten toimenpiteiden tarkoituksenmukaisuus organisaation eri tasoilla:

e Millaisia toiminnan tulee olla jotta saavutamme halutun vision?

e Mitid toimenpiteitd meidadn pitdd tehdi, jotta tiytimme ylld kuvaillun toiminnan

tavoitteet?

e Mitd meidan pitaa osata, jotta voimme tehda ylla kuvatut toimenpiteet?

Jylha ja Viitala (2004, 274) kuvaavat onnistunutta (strategista) tavoitetta seuraavasti:

e Tavoite vie haluttuun suuntaan

e Tavoite on yleisesti hyvaksytty

e Tavoite on realistinen vallitsevissa olosuhteissa

e Tavoite on joustava, niin ettd sitd pystytaan muokkaamaan olosuhteiden muuttuessa
e Tavoitteen saavuttaminen on arvioitavissa ja mitattavissa

e Tavoite on haastava ja motivoiva.

Nailla samoilla kysymyksilla voidaan my6s arvioida strategiakartan sisaltoa.

Kaplan ja Nortonin (19906) strategiakarttamallissa kaytetddn tavoitekohtaisia mittareita.
Kaytettiessa mittareita on hyvi pohtia, mihin tarkoitukseen mittareita rakennetaan. Jos
mittariston on tarkoituksena motivoida ja ohjata henkil6stod tekemain oikeita asioita,
el mittarin tarvitse olla erityisen tarkka. Télloin riittad, ettd mittari ohjaa henkil6stoa
keskittymain oikeisiin aktiviteetteihin. Lonnqvist, Kujansivu ja Antikainen (2006, 94)

listaavat hyvan mittarin tunnusmerkkeja:

e Mittari pitdd sitoa strategiaan ja mittareiden pitdd huomioida my6s pitkin aikavalin
tavoitteet.

e Mittarin pitda olla yksiselitteinen ja helposti ymmarrettava.
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e Mittarin pitda olla helposti raportoitavissa. Mittaustuloksen pitaa siis olla
saannollisesti ja helposti saatavissa.
e Mittarin pitdd mitata asiaa johon henkil6stolld on mahdollisuus vaikuttaa.

Vaikutussuhteen pitad olla ymmarrettiva.

e Mittarin pitda olla informatiivinen ja tarjota palautetta.

Kuviossa 23 on vedetty yhteen, miten tutkijan prosessissa strategiakartta muovautuu
vaiheittain toimintasuunnitelmaksi ja aikatauluksi. Kuvioaa esiteltivan prosessin
vaiheiden sisille sukellettaessa voidaan piirtdd uusia aliprosesseja, joista vahvasti esilld
on esimerkiksi Balanced Scorecard prosessi ja strategiaprosessi, jotka menevit joiltain
osin limittdin. Nama vaiheet on kuvattu yksityiskohtaisesti kappaleessa 7

Strategiaprosessin lapikaynti”.
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Kuvio 23 Vaihekuvaus strategiakartasta aikataulutetuksi toimintasuunnitelmaksi.

Kaaviokuvat 16ytyvit suurempina kappaleesta 7 Strategiaprosessin lapikdynti”
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4.7 Muutosjohtaminen

Kappaleessa 4.1 Strategiaprosessin luominen” esiteltivin strategiaprosessin viiden
ensimmiisen vaiheen aikana luodaan perusta strategisen suunnan paittimiselle
keskustelemalla ydinhenkil6iden kanssa ja keradmilld tarvittavat tiedot analyysien
avulla. Kaytinnossa tama tarkoittaa useita toimintavaihtoehtoja, jotka priorisoidaan
tarkeysjarjestykseen. Analyyseihin perustuvat strategiset pyrkimykset ja niista koostuva
toimintamalli ovat strategiaprosessin ensimmaiinen varsinainen tuotos. (Karl6f 2004,

89).

Strategian toteuttaminen ja toimeenpano ovat muutosjohtamista. Muutosjohtamisesta
on olemassa monia erilaisia malleja, joista esimerkiksi Erdametsin (2003, 154) malli on
varsin selked ja suoraviivainen prosessi, nimeltd ”Lipiviemisen portaiksi”. Kuvion 24
esittelemé malli painottaa muutoksen suunnittelua, uuden mallin tai idean myymista ja
vahvaa ithmisten sitouttamista muutosprosessiin. On hyva huomata, etta timan mallin
kolme ensimmiistd vaihetta ovat hyvin samankaltaisia kuin tutkijan luoman, Kuvion 17
esittimin, strategiaprosessin ensimmadiset vaitheet: Ensin keskustellaan ydinhenkil6iden
kanssa tavoitteista, sitten analysoidaan tilannetta ja lopuksi keskusteluiden ja analyysien

pohjalta paitetdan mahdollisista etenemissuunnista.

Karl6f (2004, 43) muistuttaa, ettd strategian muuttamiseen vaaditaan energiaa. Sen
vuoksi tarvitaan muutosta ajava henkil6, jolla on seki visio ettid resursseja lihted
muuttamaan toimintatapoja. Karl6fin mielestd on kuitenkin lyhytjanteistd puhua
erillisesta strategiatyOsta, koska strategisen ajattelun ja johtamisen pitiisi olla osa
saannollistd ajatusmallia, jossa pohditaan organisaation pidemmain aikavilin pelikenttda.
Kim ja Mauborgne (2007, 201) toteavat, ettd strategiasta on hyotya vasta kun kaikki
organisaatiossa saadaan seuraamaan ja kannattamaan strategiaa johdonmukaisesti.
Organisaatiossa tarvitaan luottamukseen ja sitoutumiseen perustuvaa kulttuuria, joka
motivoi ihmisid toteuttamaan sovittua strategiaa strategian hengen mukaisesti. Toisin
sanoen, kun thminen mieltyy strategiaan ja sisiistad sen, niin hian hyvaksyy sen omasta

tahdostaan ja noudattaa sitd automaattisesti.

Muutosjohtamista kaytinnossd on kuvattu luvussa ”7.5 Muutossuunnittelu”.
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1. Selvilld oleminen

N7

2. Analyysi & pddtokset

\Z

3. Visio, strategia, tavoitteet, mittarit

\Z

4. Muutoksen jalkauttamisen suunnittelu kulttuuri huomioiden

N7

5. Muutoksen myyminen:
A) muutosvastarinnan voittaminen, B) ymmarryksen syntyminen, C) usko, D) tahto

\Z

6. Luopuminen & esteiden poistaminen

\Z

7. Osaamisen kehittdminen

N7

8. Sitked tekeminen ja pysyvyys

Kuvio 24 Muutoksen lidpiviemisen portaat (mukaillen Erimetsd 2003, 154)

4.7.1 Keskustelu strategisista suuntausvaihtoehdoista

Oikean muutossuunnan l6ytimiseen on luotu monia prosessimalleja, joista Watkinsin
(2009) STARS- malli on tutkijan mielestd yksi helppokdyttéisemmisti. STARS- malli
kuvaa viisi erilaista skenaariota. Skenaariot kattavat organisaation yleiset strategiset
suunnanmuutokset; hankkeen alullepano, vaikeuksiin joutuneen hankkeen
pelastaminen, hankkeen hallittu laajentaminen, huonoon asemaan joutuneen hankkeen

elvyttiminen ja arvostetun johtajan saappaisiin astuminen.

Kuten Kuviosta 25 nihdain, niin Watkinsin (2009) malli kattaa hyvin organisaatioille
tyypilliset strategiset muutokset aina kaynnistamisestéd elvyttimiseen ja jopa
lopettamiseen. STARS- mallia kiyttien pystytddn selvittimiin, miten edessd oleva
tilanne eroaa aikaisemmista. Taulukko 2 listaa eri muutosvaihtoehtojen mahdollisuudet

ja haasteet.
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Taulukko 2 Watkinsin (2009) skenaarioiden haasteet ja mahdollisuudet

Kiynnistiminen | Tdyskddnnds Kasvun Uudelleen- Menestyksen
kiihdytys suuntaus yllapito

Tarvittavien Vakavissa Nopeasti Alemmin Huippuorganisaati
edellytysten vaikeuksissa laajenevan menestyneen on johtajan

§ kokoaminen olevan organisaation | organisaation saappaisiin

% uuden organisaation hallitseminen | elvyttiminen astuminen.

'% organisaation ja pelastaminen. uuteen kasvuun.

§ hankkeen

7
liikkeelle
saamiseksi.
Strategian, Sidosryhmien Kasvun Henkilston Edellisen johtajan
rakenteiden ja mielialan mahdollistavie | vakuuttaminen | varjossa eliminen.
jarjestelmien kohottaminen. n rakenteiden | muutoksen Esitettdvien
rakentaminen Tuloksen luominen. tarpeellisuudest | aloitteiden
alkutekijoista. tekeminen Uuden a. Johtoryhmin | perusteltu

g Suorituskykyisen | kovassa kiireessd. | henkiléstén huolellinen karsiminen.

é tiimin rekrytointi | Syvien sitouttaminen | rakennemuutos. | Organisaation
ja yhdistiminen leikkausten ja organisaatioon | Organisaation taitava johtaminen
toimivaksi vaikeiden uusi fokus. seuraavaan
kokonaisuudeksi. | henkildstovalintoj kehitysvaiheeseen.
Resurssien en tekeminen.
rajallisuus.
Piisee alusta Kaikki Kasvupotentia | Organisaatiossa | Organisaatiossa
tekemain kaiken | tunnustavat ali motivoi. on mahdollisesti jo
itse. Uudet muutoksen Thmiset voimapesikkeit | valmiina hyvi

-

'Qg), nikymiit tarpeen. Haitoista | ottavat 4. Ihmiset johtoryhmi.

% innostavat. Ei ole | karsiviltd enemmin irti | haluavat pitdd Thmiset ovat

;3 tiukkoja ulkopuolisilta saa | itsestddn. itsensd motivoituneita.

= ennakkondkemyk | tukea. Pienetkin tulevaisuudessa | Menestykselle
sid. onnistumiset kin jatkossa voi olla

riittavit. menestyvina. vahvat perusteet.
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Watkinsin (2009) mukaan muutoshaaste on usein pikemmin poliittinen kuin tekninen.
Organisaation sisdiset voimat ja jinnitteet saavat organisaation ajautumaan syvemmalle
ongelmiin, kun organisaation jasenet eivit realistisesti hyvaksy tilannetta tai edessa
olevaa muutostarvetta. Watkinsin mallissa muutos ajetaan kaytint66n kuudessa

vaiheessa, joiden sisilto vaihtelee vahvasti skenaariosta riippuen.

Epdonnistuminen

Uudelleensuuntaus > Tayskddnnds
Epédonnistuminen
M
Epsonnistuminen Pala_utumis- Onnistuminen Onnistuminen Lopettaminen
sykli
Y Onnistuminen > Epdonnistuminen
Meneﬂstv.,!ksen Kasvusykli Kdynnistdminen
ylldpito

Onnistuminen

Kuvio 25 STARS- malli (mukaillen Watkins 2009)

4.7.2 Muutokseen valmistaminen

Alla esiteltiva Kotterin (1996) 8-vaiheinen muutosprosessi menee syvemmialle
muutoksen jalkauttamisen yksityiskohtiin, kuin edelld Kuvion 24 esittimi Erimetsin
(2003) malli. On kuitenkin hyvd huomata, ettd molempien mallien vaiheet my6tiilevit
toisiaan. Molemmissa malleissa selvitetadn nykytila ja korostetaan tietoisuutta siita, ettd
muutos on valttimatonta. Sen jialkeen muutos pyritdan jalkauttamaan suunnitelmalli-
sesti ottaen huomioon organisaatiokulttuurin ja muutosvastarinnan. Henkilosto
pyritaan valtuuttamaan ja sitouttamaan, jolloin he ”ostavat” vahitellen muutoksen
omana ideanaan. Prosessien lopuksi korostetaan muutoksen siilyttimisen ja
juurruttamisen tirkeyttd, jotta muutos tapahtuu myos organisaation kirjoittamattomassa
hiljaisessa kulttuurissa. Tama vaatii toistuvaa menneen ldpikaymista ja nykytilan
konkretisointia. Kotterin muutosprosessi muodostuu kolmesta tasosta: organisaation
valmistaminen ja valtuuttaminen, muutoksen toteuttaminen ja muutoksen
sailyttiminen. Kuvion 26 kolme ensimmaista vaihetta esittavat “organisaation

valmistaminen ja valtuuttaminen”- tason vaiheet.
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p
1. Ymmirrys muutoksen vilttimattomyydesti

* Muutosprosessi kdynnistyy, kun yksild tai joukko ymmairtii ettd nykytila on kestdimaton.
* Muutoksen alkuvaiheessa hankkeen vetijin on toimittava katalyyttina

* Kommunikaatiossa pitdd huomioida kommunikaation periaatteet

.

4 N
2. Muutoksen koordinoiminen - Perusta muutosta ohjaava rooli

* Muutoksen suunnittelu, kommunikointi ja kdynnistiminen vaativat tiimin taakseen

* Yksittdinen henkil6 pystyy hyvin harvoin viemédn lipi onnistuneen muutosprosessin.
* Muutosta varten kannattaa perustaa tyoryhma

* Ty6ryhmaissi tulee olla sekd ihmisjohtajia (leadership) ettd asiajohtajia (management)
* Kun saat ihmiset uskomaan, ettd muutos tarvitaan, niin he kylld muuttuvat

. J
4 )\
3. Muutokselle tiytyy luoda selvd padméiri - Visio ja strategia
* Muutokselle pitdd olla selvi syy ja suunta
* Kaikki tulee tietdd miksi ja mihin suuntaan halutaan muuttua
* Pitad olla my0s selvd pddmairi, jonka saavuttaminen tarkoittaa muutoksen valmistumista
* Tavoitteeseen padstddn saavuttamalla mittaroitavat vilitavoitteet
\ J
4 )\
4. Muutoksen viestiminen
* Viestintd on muutoksen tirkein "vaihe" alusta loppuun
* Viestid toistetaan uudelleen kunnes toiminta saadaan kdidntymiin uuteen suuntaan
* Viestintd auttaa motivoitumaan suunnan muuttamisessa, vihentien muutokseen liittyvid huhuja
\. /
e N
5. Delegoi - Valtaa ja vastuuta
* Henkil6stolle pitdd antaa valtaa ja vastuuta muutoksen luomisessa ja ndin aktivoida heité
* Siind missd muutoksen syy tulee ulkoa, niin suunta, motivaatio ja toteutus ovat sisisyntyisid
* Ulkopuolelta tyénnetty muutos ei koskaan ole tervetullut ja harvoin my6s onnistuu
. J
4 N\
6. Suunnittele vaiheittain
* Vaikka muutos olisi kokonaisuutena suuri, niin se tapahtuu silti pienin askelin
* Konkreettisia, realistisia vilitavoitteita asettamalla ja mittaroimalla voidaan motivoida organisaatiota.
\ J/
e A
7. Muutoksen stabilointi
* Muutos pitdd vakiinnuttaa, koska muutoin organisaatiolla on tapana palata menneeseen
* Uusia toimintatapoja tulee korostaa muutoksen toteuttamisen jilkeen
\ J
( )
8. Muutoksen juurruttaminen sisdiseen kulttuuriin
* Muutosprosessi kannattaa lopettaa retrospektiin
* Retrospekdt, paitsi edelleen kommunikoi muutosta ja sen onnistumista, antaa myds antaa tunnustusta
(& J

Kuvio 26 Kotterin muutosprosessi (mukaillen Kotter 1996)

4.7.3 Ihmisten valtuuttaminen

Kuten jo luvussa ’4.7.2 Muutokseen valmistaminen” todettiin, ettd sen jilkeen kun
organisaatio on valmistettu muutokseen tekemailld selvaksi muutoksen vilttimattomyys
ja luomalla muutokselle selked suunta, on alettava valtuuttamaan henkilostoa jakamalla

valtaa ja vastuuta. Kuvion 24 esittimissia Erametsin (2003) mallissa tima tarkoittaa
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vaiheita ”’5. Muutoksen myyminen” ja ”6. Luopuminen & esteiden poistaminen”.
Kotterin (1996) mallissa taas vaiheita ”4. Viestiminen”, 5. Delegointi” ja 6.

Vaiheittainen suunnittelu”, jotka nihddin Kuviossa 26.

Tutkijan mielesti strategiatyon kriittisin osa on monesta nikékulmasta viestintd. Nain
myos strategian jalkauttamisessa. Hamaildinen ja Maula (2004, 28) toteavat strategia-
viestinnin auttavan henkilGstod paivittiisessa tyossa tekemalld tychon liittyvistd
valinnoista helpompia, koska piitcksenteossa voidaan tukeutua strategian asettamiin
suuntaviivoihin. Viestintd on viisasta huomioida jo strategiaa suunniteltaessa ja
varsinkin jalkautettaessa. Heiddn mukaansa strategiaviestintd voidaan jakaa osa-alueisiin

strategian sisallon, toteuttamisen ja prosesseihin liittyvan viestinta osalta.

4.7.4 Toteuta ja vakaannuta

Kun muutos on saatu kommunikoitua, myytya ja muutoshankkeet ovat jo kdynnissa,
on tarkeda vakaannuttaa muutos pysyvaksi toimintaymparistoksi. Kun henkil6sté on
valtuutettu ja sitoutettu toimimaan uuden toimintamallin mukaisesti, on oltava
herkkind, ettd myo6s jatkossa toimitaan uusien toimintatapojen mukaisesti. On tirkedd
pyrkia sailyttamdan muutos ja juurruttamaan uudet toimintamallit organisaation
kirjoittamattomaan, hiljaiseen kulttuuriin. Tama vaatii toistuvaa menneen lipikaymista
ja nykytilan konkretisointia. Kuvion 24 esittelemissid Erimetsan (2003) mallissa,
viimeinen vathe 8. Sitked tekeminen & pysyvyys” sisiltdd timin jatkuvuuden
varmistamisen. Kuviossa 26 nahtivissd Kotterin (1996) mallissa vakaannutus tapahtuu
kahdessa viimeisessa vaiheessa 7. Muutoksen stabilointi” ja ”’8. Muutoksen

juurruttaminen”.

4.7.5 Sisiisen- ja ulkoisen tilanteen mittarointi seki projektien seuranta

Halutun strategisen etenemissuunnan toteutumista tulee seurata. Seurannan myota
osataan tarvittaessa tehdd toimenpiteitd suunnan hienosddtdmiseksi. Mittaroinnin,
raportoinnin ja arvioinnin tulee olla kiinted osa strategiaprosessia, kuten missa tahansa
projektissa. Paitsi ettd seurannalla saavutetaan haluttu suunta, niin my6s opitaan lisaa
itse strategiaprosessista ja strategian toteuttamisesta. Organisaatioiden, projektien ja

ihmisten onnistumista voidaan arvioida monilla tavoilla, kuten talousmittareilla,
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asiakastyytyviisyydelld, toiminnan kartoituksella, tuloskorttimittareilla, asiakkaiden

maaralld tai muilla vastaavilla. (Kamensky 2004, 236.)

Mittarit on hyvi sitoa tavoitteisiin. Visio asettaa koko organisaation ylimmin
tavoitteen. Visiosta luodaan strategiset tavoitteet, jotka asettavat suuntaviivat
strategisille projekteille ja toisaalta itseniisille rooleille. Projektien sisilla on omat
projektisuunnitelman etenemista heijastavat tavoitteet. Organisaation itsenaisilla
rooleilla on my6s strategiasta johdetut tavoitteet. Kaikille ndille tavoitteille on hyva
pyrkid luomaan lisdarvoa luovia ja helppokayttoisia mittareita, jotka kertovat
tavoitteiden saavuttamisesta. Tavoitteiden tulee siis toisin sanoen olla niin selkeita, etta
niille 16ydetdan helposti luonnolliset mittarit. Niin tavoitteiden kuin mittareidenkin
pitdd ohjata ajatukset ja energia strategisen vision asettamaan tavoitteeseen. Mittarointi
ei saa ohjata strategiaa, vaan painvastoin. Ajattelu “ellet pysty mittaamaan, niin 4ald edes

yritd” on strategiatyon kannalta tuhoisaa. (Kamensky 2004, 237.)

Erametsin (2003, 176) mukaan mittarointi on yksi johtamisen peruspilareista.
Mittarointi mahdollistaa toiminnan seuraamisen ja ohjaamisen seké kaksisuuntaisen
palautteen antamisen. Hyviain johtamiseen tarvitaan muutoksen ja tekemisen seurantaa,
joka antaa palautetta ja ohjaa muutosta oikeaan suuntaan. Erimetsin mielestd
tulosmittarit tulee erottaa tekemisen mittareista. Tulosmittareita tarvitaan
yritystoiminnan ohjaamisen mahdollistamiseksi, mutta projektijohtamisessa ja

muutosjohtamisessa tarvitaan my6s tekemisen mittareita.

Tutkijan tissa tyossa rakentamassa strategiaprosessimallissa mittarointi on huomioitu
vahvasti, tutkijan otettua vaikutteita Balanced Scorecard- jirjestelmasta. Malmi ym.
(2000, 9) mielestd Balanced Scorecardin kaltaisen ratkaisun myotd ongelma on
korostetusti strategian toimeenpanemisessa ei sen mittaroinnissa. Kuten edelld
todettiin, niin jokaisen organisaation tulee itse pohtia toimintaansa ja tavoitteisiinsa
sopivimmat strategiandkékulmat. Niistd ndkokulmista voidaan sitten johtaa sopivat
mittarit. Malmi ym. nikevit tuloskortin hy6édyntimisen ydinkysymyksia olevan ovat
”Miten varmistaa tehokas paatoksenteko kaikilla toiminta-alueilla?” ja ”Kuinka

kannustaa henkilost6 tavoitteelliseen toimintaan?”. (Malmi ym. 20006, 9.)
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Balanced Scorecard- jirjestelmd on esitelty perinpohjaisesti luvussa ”’3.8 Tuloskortti

strategisena ohjausvilineena (Balanced Scorecard)”.

4.7.6 Yhteenveto muutosjohtamisesta

Strategiaty6ssa muutosjohtamisella on suuri rooli. Strategisten analyysien ja
keskusteluiden jilkeen, lihdettdessd jalkauttamaan uutta strategiaa, on kyse kdytinndssi
puhtaasta muutosjohtamisesta. Muutosjohtamiseen on kehitetty lukuisia malleja, joista
tassa tyossa esiteltiin Watkinsin (2009) STARS, Erimetsan (2003) ”Lipiviemisen
portaat” ja Kotterin (1996) “Kahdeksan portaan muutosprosessi”. Kaytinnossa
muutosjohtaminen on projektijohtamista. Muutosprojekti vaatii selkean suunnitelman,
riittdvasti resursseja ja hyvin johtajan. Muutoksella tulee olla selked juoni, jonka
jalkauttaminen suunnitellaan sekéd operatiivisesti ettd kulttuurimielessi. Hanke-
suunnittelun jalkeen operatiivisella puolella aloitetaan muutoshankkeet ja thmis-
johtamisen puolella vahva kommunikointi ja vastuun jakaminen. Toteutuksen aikana
muutoksen onnistumista mittaroidaan ja suuntaa korjataan suunnitelmia muuttamalla
tai tarkentamalla. Ensimmadisten muutoshankkeiden valmistuessa on tirkeia olla
herkkind muutoksen stabiloinnille. Uusia toimintamalleja ja kulttuuria pitda
kommunikoida toistuvasti, jotta organisaatio sisaistda ja ostaa uudet tavat lopullisesti

omakseen.

4.8 Yhteenveto kohdeorganisaation strategiaprosessista

Strategiakonsultin roolissa toiminut tutkija paatti luoda uuden strategiaprosessin, koska
ei 16ytidnyt tarkoitukseen sopivaa, valmista prosessia kirjallisuudesta. Kriteerit olivat,
ettd prosessin pitaa olla yksinkertainen ja selked kayttaa, mutta silti kuvata jo ylitasolla
kaikki tarvittavat strategiaprosessin vaiheet. Kaytinnossa uusi ylitason strategiaprosessi
on kooste Karl6fin (2004), Lindroos ja Lohiveden (2010) ja Kamenskyn (2008)
strategiaprosesseista. Tutkijan luoma prosessi sisaltda seitsemin ylavaihetta, jotka
etenevit tavoitekeskustelusta organisaation johdon kanssa, analyysien ja analyysien
ruokkiman keskustelun kautta, strategisen toimintasuunnitelman luomiseen,
jalkauttamiseen ja seurantaan. Nama ylatason prosessit sisaltavat luonnollisesti useita

aliprosesseja ja aliprosesseissa kaytettavia menetelmid. Strategiaprosessilla pyritdan
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vastaamaan organisaation pysyviin ydinhaasteisiin joita ovat lisiarvontuottokyky,

perustehtivin tidyttiminen ja riittdvin suorituskyvyn saavuttaminen.

Strategiaprosessi alkaa keskustelulla organisaation omistajien ja johdon kanssa.
Keskustelussa kirkastetaan tyon tarkoitus, tyotavat ja osallistuvat resurssit. Tamin
jalkeen siirrytadn analysoimaan organisaation sisaista ja ulkoista tilannetta. Nykytila-
analyysissa eli sisdisessd analyysissa ollaan kiinnostuneita organisaation toimintamallista,
ydinprosesseista, organisaatiorakenteesta, litketoimintajarjestelmisti ja resursseista.
Toimintamallia voidaan kartoittaa esimerkiksi elinkaarianalyysilla tai Bostonin
tuoteportfolioanalyysilla. Ydinprosessit ovat prosesseja jotka tyydyttivit asiakkaan ja
tarpeet ja luovat tille lisdarvoa. Ydinprosessit voidaan tunnistaa esimerkiksi
strategiakartan tai SIPOC-mallin avulla. Organisaatiorakennetta analysoitaessa on hyvi
ensin selvittda organisaatiorakenne ja sen jilkeen pohtia miten rakenne sopii
organisaation toimintaan. Liiketoimintaa tukevat jirjestelmit on yleensa helpointa
tunnistaa pohtimalla mita johtamisjarjestelmai ja mita operatiivisia jarjestelmia
organisaatiossa kaytetdan. Samalla tulee pohtia toimivatko jarjestelmit parhaalla
mahdollisella tavalla. Olemassa olevat resurssit voidaan jakaa aineellisiin resursseihin eli
tilothin ja koneisiin, henkil6resursseihin sekd rahaan. Henkil6resurssit on hyva viela

ryhmitelld kompetenssien mukaisesti ja verrata niitd ydinosaamistarpeisiin.

Organisaatio toimii aina muuttuvassa toimintaymparistossa. Toimintaympariston tila
madrittdd pitkalti mihin suuntaan organisaation pitdd viedd strategiaansa. Strategia-
prosessin ymparistoanalyyseissa kiinnitetdian huomiota toimintaympériston muutoksiin
ja trendethin, sidosryhmien odotuksissa tapahtuviin muutoksiin ja markkinoiden seka
kilpailuaseman muutoksiin. Toisaalta, ymparistoanalyysissa ollaan kiinnostuneita
asiakaskunnasta, kilpailijoista, toimittajista ja muista ulkopuolisista sidosryhmistd seka
heidin tilanteestaan. Ympiristéanalyysi kertoo toimialan rakenteesta, luonteesta ja
kehityksestd. Vasta ymparistoanalyysit antavat vastauksia sithen, mika on organisaation
lisdaarvontuottokyky asiakkaille, miten organisaatio vastaa asiakaspalvelun kriittisiin
menestystekijoihin ja milld alueilla organisaation kilpailuasema voidaan hyédyntia
parhaiten. Ympiristoanalyysi tehddin kolmessa vaiheessa markkina-, kilpailija ja
sidosryhmaanalyysien muodossa. Markkina-analyysissa hankitaan yleisti tietoa

tutkittavasta markkina- ja toimiala- alueesta. Kilpailija-analyysissa perehdytidan
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organisaation kilpailijoihin etsien vaarallisia haastajia, joiden kanssa voidaan pyrkia
liittoutumaan ja toisaalta suuria menestyjid joilta pyritidn ottamaan mallia. Kilpailija-
analyysissa voidaan hyodyntdd my0Os esimerkiksi elinkaarianalyysia ja Bostonin
tuoteportfolioanalyysia kilpailutilanteen esittimiseksi. Sidosryhmaanalyysissa taas
pyritiin kartoittamaan asiakkaiden ja kilpailijoiden lisiksi muutkin litketoimintaan

liittyvit pelurit.

Synteesianalyysit ovat analyysitekniikoita, joissa yhdistetddn sisdinen ja ulkoinen tila
sekd nykyhetkeen ettd tulevaisuuden tavoitteisiin. Synteesianalyysit auttavat luomaan
ymmarrystd organisaation sisaisen ja ulkoisen tilanteen suhteista. Synteesianalyysit
auttavat parantamaan kokonaisnakemysta kisiteltavista asioista. SWOT- analyysissa
etsitddn hyvid etenemissuuntaa listaamalla organisaation sisdiset vahvuudet ja
heikkoudet seka ulkoiset mahdollisuudet ja uhat. Skenaariosuunnittelussa taas luodaan
erilaisia tulevaisuuden skenaarioita, joissa kuvaillaan kuinka eri tekijit vaikuttavat

toisiinsa.

Analyysien jilkeen strategiaprosessi jatkuu keskustelulla strategisista suuntaus-
vaithtoehdoista ja toimintasuunnitelman rakentamisella. Kiytinnossa keskustelu
kdyddin hyodyntden strategiakartta-mallia, joka on visuaalinen esitys organisaation
tavoitteista. Strategiakarttaprosessi ohjaa keskustelun vahitellen strategisista tavoitteista
kriittisten menestystekijoiden tunnistamisen kautta mittareiden ja niiden tayttimiseksi
vaadittavien tehtdvien suunnitteluun. Strategiakarttaprosessi ohjaa ajattelun ja

kommunikaation visiosta aina toimintasuunnitelman aikataulutukseen.

Muutosjohtamisessa tutkija hyodyntaa Watkinsin (2008), Erdimetsan (2003) ja Kotterin
(1996) malleja, jotka tiydentavit toisiaan. Watkinsin malli kuvaa toimintamalleja
erilaisille muutosskenaarioille. Kotterin ja Erametsin mallit taas ohjaavat muutoksen
vakauttamiseen kolmen kaikille muutostilanteille yleisen portaan kautta: organisaation
valmistetaan muutokseen, organisaation henkil6sto valtuutetaan muutoksen

toteuttamiseen ja muutos toteutetaan seka pyritadn sailyttimaan.

Viimeinen kiinted osa strategiaprosessia on toiminnan seuranta. Seurannan myoté

osataan tarvittaessa ryhtya toimenpiteisiin suunnan hienosaatimiseksi. Mittarointi,
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raportointi ja arviointi ovat kiinted osa strategiaprosessia. Paitsi ettd seurannalla
saavutetaan haluttu suunta, niin myos opitaan lisdd itse strategiaprosessista ja strategian

toteuttamisesta. Mittareiden luominen on luonnollista sitoa strategiatavoitteisiin.
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5 Kehittimistyon tarkoitus

Seuraavassa kuvataan kehittimistyon tavoitteet ja kidytinnon toteutuksen rakenne.

5.1 Tutkimusongelma

Tutkijan tarkoituksena oli selvittid miten pitkdjanteinen strategiasuunnittelu vaikuttaa
pienehkoon litkuntajirjestoon. Tutkijaa kiinnosti onko organisaation tai sen toiminnan
kannalta eroa py6riiké toiminta vuosittaisen toimintasuunnitelman vai
pitkajinteisemman, monivuotisen strategian pohjalta. Tyossa oli tavoitteena perehtya
strategiatyon, yhdistystoiminnan ja litkuntajarjestotoiminnan teoriaan ja timin pohjalta

pyrkid etsimddn hyvia tapaa johtaa kohdeorganisaatiota.

Tutkijan kehittimisty6lle asettamia tutkimusongelmia olivat:

1. Onko strategiprosessista hyotya kohdeorganisaatiolle?

2. Millainen strategiaprosessi soveltuu tallaiselle kohdeorganisaatiolle?
Kysymys on teoreettisempi ja sen tavoitteena on perehdyttda strategiaan,
muutosjohtamiseen ja lajiliitto-toimintaan Suomessa. Kysymys nostattaa
tutkimuksen teoreettista arvoa.

3. Millainen kohdeorganisaation strategiasta muodostuu seurattaessa
strategiaprosessia?
Kysymykseen vastattaessa kiaydaan strategiaprosessi lapi kidytinndssa ja seurataan

millaiset toimintatavat edistivit strategian toteutumista kohdeorganisaatiossa.

Tutkimusongelman merkitys pitdd varmistaa, etenkin jos idea on syntynyt tutkijaa
henkil6kohtaisesti kiinnostavista asioista. Tutkimusongelmalla voidaan nidhdi olevan
laajempaa merkitysti jos tutkimuksella haetaan ratkaisua ongelmiin, joiden kanssa useat
organisaatiot kamppailevat. Kun esimerkiksi litkuntajarjestotoiminnan alueella haetaan
ratkaisua ongelmaan, jonka ratkaisemisen monet jarjestot kokevat auttavan heita
vastaamaan liittotoiminnan johtamisen haasteisiin, silloin tutkimusongelma on

merkittdvd. (Lukka 20006, 111.) T4hin voidaan todeta, ettd tutkimuksen yhteydessa
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tehdyssi kvantitatiivisessa kyselyssd 88% vastanneista (n=52) koki tirkeédksi

kohdeorganisaation toiminnan kehittimisen.

5.2 Teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys tarkoittaa nikékulmaa, josta tutkimuksen aihetta
tarkastellaan. Sithen kuuluu perehtyminen aikaisempaan aihetta koskevaan
tutkimuskirjallisuuteen, keskeisten kisitteiden maaritteleminen ja tutkimuksessa
kaytettavan lahestymistavan valitseminen ja avaaminen lukijalle. Teoreettinen viitekehys
on punainen lanka, joka ohjaa tutkimusta ja toisaalta suhteuttaa sen muuhun oman
tieteenalansa tutkimukseen. Viitekehys vastaa kysymykseen, mita nakckulmaa
nimenomaan tissa tutkimuksessa kaytetdan. Teoreettisen viitekehyksen valinta on yksi
tutkimuksen keskeisistd tyOvaiheista seuraten yleensi heti tutkimuksen aiheen valintaa.
Yleinen perehtyminen atheeseen, alan teoriaan ja tutkimuksiin auttaa selkiyttimain ja

rajamaan tutkimusongelmaa ja tutkimusmenetelmin valintaa. (Soininen 1995, 10.)

Tutkija perehtyi strategiaprosesseihin, strategian jalkauttamiseen, litkuntajarjesto-
toimintaan ja yhdistystoimintaan niin kirjoja, julkaisuja, raportteja kuin ajankohtaista
uutisointiakin seuraamalla. Tutkija my06s osallistui useisiin SLU:n ja VALO:n

infotilaisuuksiin.

Tutkija loi tyon atkana ymmarryksen strategian luomisesta ja jalkauttamisesta
kohdeorganisaatiossa, joka on pieni litkuntalajiliitto. Tutkimuksen teoreettisena
viitekehyksena toimii tutkijan kohdeorganisaatiolle luoma strategiaprosessi.
Teoreettisessa viitekehyksessd myos huomioitiin tydssi tarvittavat sidosryhmiit.
Kohdeorganisaation kannalta sidosryhma on taho, johon lajiliitto toiminnallaan
vaikuttaa tai joka omalla toiminnallaan voi vaikuttaa lajiliittoon positiivisesti tai
negatiivisesti. Negatiivisena toimintana voi olla esimerkiksi kannattajajoukon
huliganismi, positiivisena sponsorin mittava rahallinen panostus liiton toimintaan.
Liikuntalajiliiton kaltaisen kohdeorganisaation tulee jo osana operatiivista
toimintaansakin tunnistaa keskeiset sidosryhmiit ja pitad niihin yhteyttd positiivisten
vaikutusten aikaansaamiseksi. Sidosryhmiraportointi ja viestintd ovat tirked osa

sidosryhmahallintaa. Sidosryhmiasuhteiden hyvian hoitoon kuuluu vuosittain lajiliiton
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toimintaa kuvaavan sidosryhmiraportin laatiminen ja jakelu sidosryhmille. Lisdksi
jatkuvan sidosryhmadialogin kdyminen on tirkedi toiminnan kehittimiseksi ja
ongelma-alueiden kartoittamiseksi. Lajiliitolle tyypillisid sidosryhmii ovat henkils- ja
seurajisenet, henkilosto, yhteistybkumppanit, urheilijat, avustusten antajat,

kansainviliset lajiliitot, viranomaiset, yksityis- ja yritysasiakkaat, lahjoittajat ja media.

5.3 Tyovaiheet, aikataulu ja tulokset

Kehittimistehtiva sisilsi seuraavat tyGvaiheet:

e Kehittimistehtavan suunnitelman laatiminen ja hyvaksyminen

e Aiheeseen liittyvan teoriatiedon kokoaminen

e Teoreettisen viitekehyksen luominen

e Strategia- ja toiminnanohjausprosessin nykytilan analysointi haastatteluilla
® Prosessin tavoitetilan maarittely

e Uuden strategiaprosessin kuvaaminen ja hyviksyminen

e Strategiakierroksen toteuttaminen

e Strategia-analyysit

e Strategian laadinta

e Toimintasuunnitelman laadinta ja kdytt6onotto

e Strategia- ja toiminnanohjausprosessin tilan analysointi haastatteluilla
e Jatkokehitysehdotusten tekeminen

e Kehittimistehtivin loppuraportin laatiminen

Kuten Kuvio 27 esittaa, niin kehityshanke alkoi vuonna 2010 ja saatiin paatokseen

vuoden 2013 aikana.
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OPPIMINEN

Kvantitatiivinen Kvalitatiivinen Strategiatyd Toimintasuunnitelma Havainnot ja teoria
kysely kysely Srrategiatyén Toimintasuunnitelman Tee uudet haastattelut, ja
- P . ’
Kvantitatiivisen Kvalitatitvisen teoriaan ) !aar_musmlla . vertaile tuloksia
kyselyn teoriaan teemahaastattelun ~ perehtyminen jalkauttamisen teoriaan aikaisempiin tutkimuksiin
perehtyminen teoriaan perehtyminen
perehtyminen

1 1
2010 > 2011 2012 > 2013
r T gfrtg ¢ ¢

Liiton
Sahkopostikysely . Strategian Toirninta- Toiminta- toimifisenten

jsenten Strategia- laatiminen SUU-?'J-U-?TElmaﬂ SUUﬂJﬁ[Elfﬂﬂfl . teemahaastattelu
teema analyysit laatiminen kommunikointi (kvalitatifvinen)
haastattelu  Vision . Strategian —_— .

asettaminen hyviksyttiminen Sahkc?posukyls:ely

kevit- syyskokouksessa seurojen ‘.'.E'r?]lue

kokouksessa (kvantitatiivinen)

KOHDEORGANISAATION STRATEGIATYO

Kuvio 27 Koulun ja strategiahankkeen tavoitteet yhdistettyna yhteiselle aikajanalle

Tutkimuksessa oltiin kiinnostuneita strategiaprosessista; prosessin eri rooleista ja
vaiheista seka niiden heijastumisesta kaytint66n. Eli miten strategiaprosessin
kayttoonotto vaikuttaa organisaation toimintaan. Kehittimistehtivin tavoitteena oli
luoda uudelleenkiytettava strategiatyOprosessi ja jalkauttaa prosessilla luotu strategia
organisaatioon. Tami edellytti tutkijalta strategiaprosessin syvillistd ymmartimista ja
huolellista perehtymistd ilmiotd kuvaavaan viitekehykseen. Strategiaty6n viitekehys
auttoi tutkijaa kasitteellistimaan ilmion ja antoi keinoja mallin arvioimiseksi seka
edelleen kehittimiseksi. Jo mallin taustalla olevan viitekehyksen rakentaminen oli

itsessadn teoreettinen kontribuutio. (Lukka 2006, 111.)

Kehittamistehtavan mitattavat tulokset ovat:

1. Dokumentoitu ja toistettavissa oleva strategiaprosessi
a. Strategiakello
b. Analyysivilineet
c. Hanke- ja muutossuunnitteluvalineet
2. Strategiadokumentaatio
a. Strategiaprosessin vatheiden lipikdynti ja analyysien mukainen strategia

b. Strategian mukainen toimintasuunnitelma
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6 Tutkimuksen toteutus

Tutkija lahti kdytinnon tyossddn seuraamaan itse luomaansa strategiaprosessia, jonka
Kuvio 17 esittelee ja joka teoreettisesti kuvataan luvussa ’4 Suomen I'TF Taekwon-Do

liiton strategiaprosessi”. Kaytinnon ty6 eteni Kuvion 28 mukaisesti.

*Liiton toimijdsenten teemahaastattelu (kvalitatiivinen)
Ennen- *Sihkopostikysely seurojen vetidjille (kvantitatiivinen)
haastattelu
\
*Perehdy strategiakirjallisuuteen
Paranna *Luo uusi, toimivampi prosessi
prosessia y
\
*Vedi lipi uusi strategia-prosessi (yhteistyGssi toimijasenten kanssa)
*Strategia-analyysit
Laadi uusi *Strategian laatiminen
strategia y
.. . .. N\
*Toimintasuunnitelman laatiminen
*Johda strategiasta toimiryhmien toimintasuunnitelmat
LaadY uusi *Tee kommunikaatio-suunnitelma
toiminta- | «Toimintasuunnitelman kommunikoint
suunnitelma J
\
*Liiton toimijasenten teemahaastattelu (kvalitatiivinen)
Jilkeen *Sihkopostikysely seurojen vetidjille (kvantitatiivinen)
haastattelu y
* Arviol miten uusi strategiaprosessi toimii
*Strategian laatiminen
*Toimintasuunnitelman laatiminen
Keskustelu | «7oimintasuunnitelman kommunikointi seuroihin )

Kuvio 28 Hankkeen eteneminen tutkimuksen nakokulmasta
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6.1 Tutkimusstrategia valinta ja perustelu

Tutkimuksen teossa on keskeisti, etta valitut tutkimusmenetelmit soveltuvat kisilla
olevan ongelman kasittelyyn. Tutkimusongelma ja tutkimuksen perspektiivi vaikuttavat
tutkimusmenetelmain. Tutkimusmenetelma taas tuo mukanaan tutkimusprosessin

vaiheet, periaatteet ja yleisen tutkimuksen kulun. (Eskola & Suoranta 1998, 14.)

Koska kyseessd on kdytinnossa strategiatyo, tutkija viittaa liiketaloustieteeseen.
Liiketaloustieteen tutkimukset voidaan jakaa teoreettisiin ja empiirisiin sekd kuvaileviin
(deskriptiivisiin) ja ohjeita kehittdviin (normatiivisiin) tutkimuksiin. Teoreettinen
tutkimus tutkii tieteenalojen kisitteisiin, nikékulmiin ja teorioihin liittyvia ongelmia.
Empiirisessd tutkimuksessa tutkitaan jotain reaalimaailman ilmiota, josta hankitaan
tietoa jollain systemaattisella menetelmalld. Selked rajanveto teoreettisen ja empiirisen
tutkimuksen vilille on kuitenkin vaikeaa, koska empiirisessa tutkimuksessakin on myo6s
teoreettisia vivahteita (Uusitalo 1991, 60). Téhin jakoon perustuen liiketaloustieteen
tutkimusotteita ovat luokitelleet esimerkiksi Neilimo ja Nisi (1980, 67) seka Kasanen

ym. (1991, 317).

Teoreettinen Empiirinen
Deskriptiivinen Kisiteanalyyttinen tutkimusote Nomoteettinen tutkimusote
Toiminta-analyyttinen tutkimusote -

Piitoksentekometodologinen

5 Konstruktiivinen tutkimusote
tutkimusote

Normadivinen

Kuvio 29 Liiketaloustieteen tutkimusotteiden suhteet (mukaillen Kasanen ym. 1991)

Kuviosta 29 nihdiin, ettd konstruktiivinen tutkimusote on tavoitteeltaan
normatiivinen, eli uusia toimintamalleja luova. Konstruktiivisen tutkimusotteen
tavoitteena on johtamiseen liittyvien ongelmaratkaisumenetelmien kehittiminen. Taltd
osin konstruktiivinen tutkimusote on paitoksentekometodologiselle tutkimusotteelle
liheista sukua. Konstruktiivinen tutkimusote on my6s lahelld toiminta-analyyttista
tutkimusotetta, missd ensisijaisena tavoitteena on ilmién ymmirtiminen ja mahdollinen
teorian kehittiminen. Konstruktiivinen tutkimusote lihtee liikkeelle ratkaistavasta

ongelmasta, pyrkien ongelman ratkaisemiseen tai ratkaisumenetelmin kehittimiseen.

96



Konstruktiivisessa tutkimusotteessa todennetaan tutkimuksen tulokset kdytinnén
sovelluksien kautta. Ajatus on ettd konstruktiivinen tutkimusote ei ole vain yhden
tapauksen ratkaisemista, vaan etti se lisad yleista tietoa ja teoriaa koko kyseisen

ongelmatyypin ratkaisemisesta. (Kasanen ym. 1991, 317.)

Tama tutkimus on tavoitteiltaan normatiivinen eli uutta toimintamallia luova. Ty6ssa
laaditaan uusi prosessi strategiatyota varten. Tutkija el pyri selittimédn tapahtumia
sellaisina kuin ne ovat olleet, vaan tutkija pyrkii edesauttamaan mahdollisimman hyvin
uuden toimintatavan luomisessa. Tutkijan tissi tutkimuksessa valitsema metodinen
lihestymistapa on siis kvalitatiivinen analyysi ja toimintatutkimus konstruktiivisella
otteella. Osan ty6td muodostaa konstruktiiviseen tutkimukseen liittyva teoreettinen
tarkastelu. Konstruktiivinen tutkimus tarjoaa mahdollisuuden rakentaa konstruktion ja
tutkia timan konstruktion toimivuutta yhteistyossia kohdeorganisaation kanssa.
Konstruktiivinen tutkimus yhdistdd myo6s tieteellisen ja kdytinnon tyon, joissa
molemmissa pyritddn l6ytimédn kiytinndssd toimiva konstruktio. Niin

konstruktiivisen tutkimuksen tutkimustuloksia voidaan hy6dyntia my6s myohemmin

(Lukka 20006, 111.)

Konstruktiivisessa tutkimusotteessa korostuvat innovatiivisuus, luovuus ja heuristisuus.
Luovuus ja innovatiivisuus ovat ongelmanratkaisumenetelmin konstruoinnin lihteita ja
heuristisuus ilmenee ratkaisun vaiheittain tapahtuvana kehittimisena ja kokeiluna.
Tuloksen toimivuus edellytetiin todennettavan kiytinndssi (Olkkonen 1994, 76).

Lukan (2006, 114) mukaan konstruktiivisessa tutkimuksessa on keskeista:

1. Keskittyi todellisuuden paikannettavissa oleviin rajattuihin ongelmiin, jotka on
tarpeellista ratkaista kaytinnossa.

2. Varmistua, ettd tutkimus tuottaa uuden konstruktion, jolla on tarkoitus ratkaista
ongelma.

3. Pyrkia toteuttamaan kehitetty konstruktio, ja niin testata konstruktion toimivuutta
kaytannossa.

4. Tutkija ja kidytinnon edustajat toimivat ldheisessa yhteistyssa, jossa tapahtuu

jatkuvaa, molemminpuolista oppimista.
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5. Tutkimus on tarkasti kytketty aikaisempaan teoriaan ja siina on kiinnitetty huomiota
empiiristen 10ydosten linkittimiseen takaisin teoriaan, teoreettisen kontribuution

varmistamiseksi.

Kasanen ym. (1991, 318) luonnehtivat konstruktiivista tutkimusta seuraavasti “Kyse on
ongelman ratkaisuun tihtddvistd normatiivisesta tutkimuksesta, jossa yhdistyvit
ongelman paiamiarihakuinen, innovatiivinen tyostiminen, ratkaisun empiirinen,
kaytannon tasolla osoitettu toimivuuden testaaminen seka ratkaisun soveltamisalueen
laajuuden tarkastelu”. Lukka (20006, 120) listaa konstruktiivisen tutkimuksen kulun

vatheittain seuraavasti:

1. Tutkija varmistuu tutkimusongelman merkityksestd. Tutkimusongelma on
merkityksellinen, kun silld haetaan ratkaisu yleiseen kiaytinnon ongelmaan.

2. Tutkija selvittad tutkimustyon mahdollisuudet ja osapuolien sitoutumisen. Kun
ongelma on tirkead kaikille, niin my6s sitoutuminen on syvempaa.

3. Tutkija perehtyy syvallisesti atheeseen. Tutkija perehtyy kohdeorganisaatioon
havainnoimalla, haastattelemalla ja analysoimalla. Tutkija perehtyy syvallisesti myo6s
taustateorioihin.

4. Tutkija luo uuden konstruktion. Konstruktion luominen on tutkimuksen kriittisin
vaihe, jossa luodaan aikaisemmasta poikkeava, innovatiivinen ja uusi malli.

5. Tutkija testaa uutta konstruktiota. Konstruktion toteutus testaa samalla koko
tutkimusprosessin toimivuutta. Konstruktion testauksessa tutkija liittyy osaksi
tutkimuskontekstia.

6. Tutkija arvioi konstruktion teoreettista kontribuutiota testauksen jilkeen. Jos testi
onnistui, tutkija arvioi konstruktion hyodyllisyytta ja teoreettista merkitysta. Jos testi
epaonnistui, pyrkii tutkija palaamaan takaisin teoreettisiin viitekehyksiin
konstruktion uudelleenkehittdmiseksi.

7. Tutkija arvioi tutkimuksen tulosten merkitystd. Kontribuutio toimii jos se vastaa ja
auttaa ymmartimain todellisuuden ilmiétd, kuvaten ilmiétd uudesta nikékulmasta.
Teoreettinen viitekehys ja konstruktio ovat saman ilmion kuvauksia niin, ettd
konstruktio on mallintamista ja viitekehys kisitteellistimista. Tutkija voi
konstruktion testaustuloksien ja teorian vertailulla luoda dialogia teorian ja

konstruktion vilille, jolloin voi syntyd uutta teoriaa.
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Kasasen ym. (1991, 318) mukaan tutkimuksen tulee olla objektiivinen, yleistettava,
julkinen, kriittinen, itsensa kotjaava ja edistidvi, ollakseen ’tieteellinen”. Konstruk-

tiivinen tutkimus tayttdd nima ehdot seuraavasti:

e Konstruktiivinen tutkimus pyrkii olemaan objektiivinen, etenemailld vaiheittain ja
systemaattisesti. Ndin prosessi on tarkistettavissa ja voidaan todeta sen
objektiivisuus kriittisesti. (Jarvenpid & Kosonen 2000, 20.)

¢ Yleistettdvyyden mukaisesti tutkimustulos tulee pystya yleistimain tutkijan ja
kontekstin ylapuolelle. Konstruktiiviset tutkimukset ovat yleensa case- tutkimuksia,
jolloin yleistettivyyden vuoksi oletetaan, etti jos konstruktio toimii yhdessi
organisaatiossa, niin se toimii myos toisessa vastaavassa organisaatiossa.
Konstruktio siis yleistyy, kun sitd kiytetddn yleisemmin. Yleistiminen ei tapahdu
paittelemilld, vaan “myymalld” konstruktiota laajempaan kaytt6on. Konstruktion
toimivuus yhdessi organisaatiossa ei tosin takaa konstruktion yleistd toimivuutta.
(Kasanen ym. 1991, 319.)

e Konstruktiivisessa tutkimuksessa voi olla ongelmia tutkimuksen julkisuuden kanssa.
Jos konstruktio on innovatiivinen ja muodostaa organisaatiolle merkittivin

kilpailuedun, niin se halutaan siilyttda liikesalaisuutena. (Kasanen ym. 1991, 303.)

Konstruktiivisessa tutkimuksessa kéytetain tutkimusmenetelmid, jotka muuttavat
toiminnan jarjestelmalliseksi prosessiksi. Prosessi koostuu ketjusta toimintatapoja,
joissa hy6édynnetdin eri tutkimustekniikoita. Taulukko 3 kuvaa tutkimuksessa kidytetyt

tutkimustekniikat.

Tissd tutkimuksessa tutkija kdytti mielipidekyselyni toteutettuja itsearviointeja
analysoimaan kehittimistarvetta. Itsearviointina toteutettu kehittimisanalyysi toimi
hyvin lihtétilanteessa, ollessaan edullinen ja nopeasti toteutettava. Samanlainen
itsearviointi toteutettiin kehittimishankkeen lopussa tutkijan arvioidessa
kehityshankkeen onnistumista. Itsearviointi sopi tissd tutkimuksessa uuden
toimintamallin testaukseen, sen ollessa koulutuksen ja itsearvioinnin vilimuoto, jolloin

arvioinnin ohjaamiseen ei vaadita suurempaa asiantuntijuutta (Oiva 2007, 37).
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Taulukko 3 Tutkimuksessa kaytetyt tutkimustekniikat (mukaillen Oiva 2007, 306)

Tekniikka

Edut

Haitat

Sopivuus

Mielipidekysely

Edullinen ja helppo tapa
keritd iso datamaara.
Antaa maarallisen
tiivistelmén, joka on

yleistettdvissd laajempaan

Tehdiin tutkijan luoman
viitekehyksen pohjalta.
Vaatii tilastotiede-
osaamista.

Ei tuo syvempii

Soveltuu tiedon
kerdamiseen suurelta

ihmisjoukolta.

populaatioon. ymMmAarrysta.
Arviointi ja itsearviointi  Johdonmukainen Kapeakatseisempi; tulokset ~ Helppo tapa keriti tietoa
tiedonkeruu. eivit yleistettdvissa. pienistd ryhmista.

Joustavampi kuin

Hydédyllinen pienen

mielipidekysely. otannan kisittelemiseen,
kun kaikkia ei voi
haastatella.
Fokusryhmi Nopea tapa keritd tietoa  Vaatii ohjausta. Uusien ideoiden
isommalta ryhmalta. tulokset vain laadullisia. testaaminen ja tiedon
Ryhmin yhteisty6 voi syventiminen.
laajentaa nikokulmaa.
Haastattelu Piisee tutkittavien ”pddn  Vaatii aikaa ja resursseja Kokemuksien ja

sisdlle” ja antaa
syvemmin nikemyksen

kuin kysely.

kaikilta.
Tulokset vain laadullisia, ei

yleistettavid.

oletuksien keraaminen
sekd tuntemattomiin
aihealueisiin

perehtyminen.

Tutkija tuki itsearviointia haastattelemalla kohdeorganisaation ydinhenkil6st6a.

Haastattelu oli ennalta suunniteltu ja haastattelijan roolissa toimivan tutkijan kokoon
kutsuma tapahtuma, missd haastattelija roolinsa vuoksi motivoi vastaajaa vastaamaan
luottamuksellisesti ja vapautuneesti. Verrattuna kyselyyn, haastattelussa vastaajilla oli
mahdollisuus puhua vapaammin kokemuksistaan. Toisaalta osa haastattelussa esiin
tulevista asioista on tutkimuksen kannalta epdoleellisia (Hirsijarvi & Hurme 1988 34).
Tutkijan tavoitteena oli keritd organisaation ydintoimintaan osallistuvien henkil6iden

kokemuksia ja nikemyksia organisaation tilasta.

Tutkija hyodynsi fokusryhmii ideoitaessa ja jalkautettaessa uusia toimintatapoja
organisaatioon. Fokusryhmaistuntojen tavoitteena oli ensisijaisesti ymmaértia miten
ryhmi kokee uuden toimintamallin ja toiseksi saavuttaa yhteisymmarrys uuden
toimintamallin kaytinnon jalkauttamisesta. Parviainen (2005, 53) kuvaa fokusryhmia

seuraavasti "Fokusryhma on puolistrukturoitu ryhmahaastattelu- tai
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ryhmikeskustelutilanne, jota ohjailee haastattelija eli moderaattori. Fokusryhmid

voidaan kayttda tutkimuksessa alustavaan ideointiin tai konseptin tarkentamiseen.”.

6.2 Tutkimuksessa kiytetty empiirinen aineisto

Kehittamisty6 perustui pitkalti jarjeston hallituksen henkil6ston haastatteluihin ja
jarjeston jaseniston internet kyselyyn seki niiden perusteella tehtyyn toiminnan
parantamiseen. Tutkija itse my6s toimi kohdeorganisaation hallituksen sihteerina,
organisaation jasenena, maajoukkuekomitean jasenena ja strategiakonsulttina

tutkimuksen aikana tarkkaillen nain toimintaa lukuisista eri nakokulmista.

Tutkija aloitti strategiatyon asiakashaastattelulla, joka oli avoin kaikille liiton jdsenille.
Kyselyyn vastaamista kannustettiin palkintoarvonnoilla. Kyselyyn vastasi lopulta 52
henkil6a. Kysely suoritettiin 2011 tammi-helmikuun aikana hyodyntien
surveymonkey.com kyselyalustaa. Kyselyssi kartoitettiin asiakkaiden tyytyviisyyttd
liiton palveluihin, eli koulutukseen, tiedottamiseen ja liittotason neuvotteluthin. Kysely
my0s kartoitti jasenten mielipidettd siitd miten nykyisid kohderyhmii palvellaan
(juniorit, harrastajat, urheilijat). Kysely oli enemmin kvalitatiivinen kuin

kvantitatiivinen.

Kyselyssa kavi ilmi, etta liiton toiminnan kehittimiselle on tilausta. 56 prosenttia
vastanneista oli sitd mieltd ettd liiton toiminnan kehittiminen on hyvin tirkead. Oman
tyontekijan palkkaaminen nihtiin myos erityisen tirkeaksi, ja se nihtiin yhtend
askeleena toiminnan kasvattamisessa. Enemmin kaivattiin my0s interaktiota liiton ja
jasenseurojen valilld. Palauteloopit seurojen, liiton ja tekijéiden vililld ndhtiin tirkeind

sitouttajia ja suunnannayttajia.

Asiakastyytyviisyyskyselya seurasi organisaation toimihenkil6iden haastattelut. Nailla

pyrittiin kartoittamaan nykytilaa strategian sisallosta ja toimeenpanon onnistumisesta:

e Heli Karjalainen, SITF Hallituksen puheenjohtaja, 10.9.2011
e Laura Nikkola-Kuusisto, SITF Rahastonhoitaja, 10.7.2011

e [Lasse Kuusisto, tiedotus- ja markkinointivaliokunnan jasen, 10.7.2011
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e Sari Kiviranta, hallituksen jasen, 26.7.2011

e Pekka Varis, maajoukkueen paavalmentaja, 15.4.2011
e Pauliina Heiskanen, juniorivastaava, 15.7.2011

e Thierry Meyour, hallituksen jisen, 6.6.2011

e Ol Leino, kilpailuvastaava, 15.3.2011.

Kohdeorganisaation toiminnan suuntaviivoista, tavoitteista ja mahdollisuuksista kéytiin

keskustelua my6s seuraavissa tapahtumissa:

Liiton kevitkokous 11.5.2011

o Adnestettiin jisenseurojen kesken, etti halutaanko liiton toimintaa kehittii ja
kasvattaa
®  ”Minka kokoinen liitto haluamme olla?”
® “Halummeko panostaa junioreihin, harrastajiin vai kilpaurheiluun?”
e Strategiaworkshop ja liiton syyskokous 2.10.2011
e Liiton kevitkokous 20.05.2012
e Liiton syyskokous 14.10.2012
e Liiton hallituksen ja valiokuntien risteily 10.11.2012

e Liiton kevatkokous 20.4.2013

Lisiksi organisaation toiminnan suuntaviivoja on suunniteltu ja punnittu organisaation
hallituksen kokouksissa, joissa tutkija on ollut liiton sihteerin roolissa mukana
kuukausittain ldpi vuosien 2011, 2012 ja 2013. Tutkija loi my6s osana tyotd uuden
strategianmuodostusprosessin, prosessin mukaiset nykytila-, toimiala-, ulkoisen
toimintaympariston- ja kilpailuasema-analyysit seké varsinaisen strategiamateriaalin ja
sen kommunikoinnin apuvalineet. Nama ovat ne hankkeen lopputuotteet jotka on

listattu kappaleessa 5.3 Ty6vaiheet, aikataulu”.
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7 Strategiaprosessin lipikaynti

Tdssa luvussa kuvaillaan miten tutkija strategiakonsultin roolissa ajoi luvussa 7’4
Suomen ITF Taekwon-Do liiton strategiaprosessi” esitellyn prosessin lapi

kohdeorganisaatiossa.

7.1 Strategiakartta

Kuten luvussa ”6.2 Tutkimuksessa kiytetty empiirinen aineisto” mainitaan,
strategiaprosessi lahti kayntiin asiakaskyselylla, joka kartoitti asiakastyytyvaisyyttd ja
suuntaa mihin kohdeorganisaation loppuasiakkaat toivoisivat organisaatiota vietavan.
Kyselyn tuloksia esiteltiin organisaation kevitkokouksessa, johon osallistuu liiton
jasenseurojen edustajat. Kevitkokouksessa keskusteltiin ja danestettiin kohde-
organisaation strategisesta suunnasta. Suunnaksi valittiin “kasvu”. Kesin aikana
strategiakonsultin roolissa toimiva tutkija haastatteli organisaation hallituksen jasenet ja
kartoitti heidan nikemyksidin siitd mihin ja miten kohdeorganisaation tulisi edetd
tulevaisuudessa. Nididen sy6tteiden pohjalta strategiakonsultin roolissa toiminut tutkija,
kohdeorganisaation hallitus ja kohdeorganisaation toimikuntien jasenet kokoontuivat

workshop- risteilylle, missi ldhdettiin luomaan uutta strategiaa.

7.1.1 Pelikentin brainstromaus

Strategiatyon aloitus tehtiin strategiakarttaa apuna kayttden. Strategiakartan luominen
aloitettiin brainstorming- tyylisesti, kerddmilld tyhjille seindlle vision kannalta oleellisia
tekijoita. Visioksi oltiin jo aikaisemmin, liiton kevatkokouksessa, kaikkien jasenseurojen
kesken tehdyssa aanestyksessa asetettu jasenmaarin kasvattaminen. Visio nakyy Kuvion
30 keskelld ”Visio: Laajentuminen”. Taman vision ympirille workshopin osallistujat
lihtivit kerddmain laajentumista edesauttavia asioita. Workshopissa kaytettiin myos
erillistd uunia”, johon osallistujat listasivat ideoinnin aikana nousseet arveluttavat tai
negatiiviset asiat. Nidin brainstorming saatiin pysymain kritiikittoméni, mutta
my6hemmin oli mahdollisuus kdyda lapi "uuniin” kertyneet asiat. Kuvio 30 esittelee
workshopissa syntyneen strategiakartan. Kaytinnossa kartta tehtiin post-it lapuilla

seinille, misté tutkija toisti sen sahkoiseksi kaavioksi.
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Kuvio 30 Liiton workshop risteilylld 2012 syksylld piirretty strategiakartta

7.1.2 Kartan priorisointi

Kuvion 30 esittiman ensimmaisen kartan, asiakaskyselyn ja teemahaastatteluiden

tietojen pohjalta tutkija ldhti etsimddn tirkeimpid ulottuvuuksia. Kdytinn6ssa tima

tehtiin merkkaamalla liikennevaloilla alkuperiiseen strategiakarttaan listatut tekijat

neliportaisella asteikolla tirkeimmastd vihemman tirkeimpaan. Kuvio 31 esittelee

priorisoidun strategiakartan.
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Kuvio 31 Tekijoiden tirkeyttd virikoodeilla indikoiva strategiakartta

7.1.3 Strategisten nikékulmien tunnistaminen

Seuraavassa vatheessa strategiakonsultin roolissa toimiva tutkija 1dhti etsimaan
tirkeimpien tekijoiden joukosta strategisia nikékulmia. Strategisiksi nikokulmiksi
valikoitui yllittdvin samantyyppinen nelijako, kuin mitd alkuperiisessd Balanced
Scorecardissa on. Balanced Scorecard- ajattelu on kiyty tarkemmin lapi luvussa 4.6
Strategiakartta ja tuloskorttiajattelu (Balanced Scorecard)”. Kaplan ja Nortonin (1996)
alkuperiinen esitys jaotteli nakokulmat jaolla: Talous, asiakas, prosessit ja oppiminen.
Strategiakonsultin roolissa toimiva tutkija ryhmitteli nakékulmat lopulta samalla tavalla
neljaian osioon, mutta nimeten “talous”- nakokulman nimelld ”resurssit” ja “kasvu ja
oppiminen”- nakokulman nimelld ”jatkuva kehittyminen”. Nikokulmiin ryhmitellyt

kriittiset menestystekijit nihddin Kuviossa 32.
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Kuvio 32 Nakokulmiin jaettu strategiakartta

7.1.4 Strategisten teemojen tunnistaminen

Nikokulmiin jaottelun jalkeen tutkija ldhti strategiakonsultin roolissa etsimaan
strategisia teemoja, jotka yhdessd nikékulmien kanssa luovat strategiamatriisin.
Nikokulmia ja teemoja etsittiin kerdaamalld strategiamuuttujia sekd sisaisistd ettd
ulkoisista tekijoistd. Taman tuloksena tutkija loi Kuvion 33 esittimin strategiamatriisin,
jossa nakokulmat esitetddn vaakariveilld ja teemat pystysarakkeissa. Kuviossa 33
nikyvit kaksi teemaa ovat ’Laajentuminen” ja ”Laadukkaampi toiminta”, joiden alle
kriittiset menestystekijit kuten "Uusia valmentajia” tai ”Aktiiviset toimikunnat”
pyrittiin jaottelemaan. Tutkija siis noudatti luvussa ”3.7 Strategiset viitekehykset”
esitellyistd lihestymismalleista outside-balanced-with-inside mallia, jota my&s

esimerkiksi Kaplan ja Norton (1996) noudattavat.
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Kuvio 33 Strategiamatriisi jossa nakokulmat vaakariveilld ja teemat pystysarakkeissa

7.1.5 Tavoitteiden ja mittareiden asettaminen

Teemoittamisen jilkeen strategiaprosessissa lihdettiin pohtimaan nikékulmille sopivia
tavoitteita. Kdytannossa tutkija otti yksitellen tarkasteluun kriittisen menestystekija.
Esimerkiksi Kuvion 34 kuvaama, ensimmaiinen kriittinen menestystekija on “Uusia
valmentajia”. Tamin jilkeen tutkija pyrki kyselyiden, haastatteluiden ja keskusteluiden,
sekd omien kokemustensa pohjalta asettamaan kriittiselle menestystekijalle realistiset,
mutta haastavat tavoitteet. Tavoitteiden asettamisen jilkeen pohdittiin, miten niitd
tavoitteita voidaan mitata. Kuvio 34 esittad timin vaiheen. Kuviossa on vasemmalla
nikokulmittain jaoteltu kriittiset menestystekijat, jotka ensin pilkottiin tavoitteiksi ja sen

jalkeen tavoitteille asetettiin mittarit.
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Strateginen teema: Laajentuminen

Balanced Scorecard

Tavoitteet Mittarit
Seurat ja liitto palkkaavat Liiton alaisuudessa on 2014: 1 ja
Uusia valmentajia hcnk.l.loku.r.ltaa. o 2015: -3pa.lk:i"t-1.:ua khlcnkﬂoa.. i
Resurssit Ihmiset vithtyvit liitossa. Seurojen vetijien ja harrastajien
Sitoutuminen Laji on houkutteleva. tyytyviisyys liiton palveluihin on
kotkea.
1/10 ammattilainen Uudet ja vanhat harrastajat pitivit
' lajia kiinnostavana.
Tavoitteena perustaa 2 uutta seuraa | * Rekisteroidyt undet seurat /
Lisd seuroja joka vuosi. syyskokous
Asiakkaat Satelliittiseurat Kas‘.m Sﬁavutemm mmema'ua .
e suu.nmpu.n ka.upu.nkefmn ja niissd
usille seuroille sijaitseviin yliopistoihin.
Hallitukseen ja valiokuntin on Hallituksen ja valiokuntien
rekrytoitava uusia jisenii. jisenmadrd kasvaa vuosittain.
Sosiaalisen Sosiaalisen median hytdyntimiseksi Sosiaalisen median kautta
. hybdyngimines perustettava oma hanke. saavutettava yleis6 saavuttaa 10 000
Frosessit Valiokunnat kokoontuvat ja ihmistd 2014 mennessa.
raportoivat kuukausittain. Hallitus saa valiockunnilta 11
Korkea aktiivisuus .
raporttia vuodessa.
Liitto sitoutuu S- tai K-ryhmin Sopimus S- tai K- ryhmin kanssa
Yhteistyd / verkottuminen kanssa. 2014.
i N . e e e . " . . \
— Liitto sitoutuu jonkin liilkunopiston Liikuntaopistosopimus 2014, ja
Jatkuva Kamppailulajit kanssa. kaksi liikuntaopistoa 2015.
kehittyminen S . Liitto hankldi 1-2 Varustesponsoridiilit 2014.
ponson pédvarustesponsotia.
Palveluntarjoajat

Kuvio 34 Kiriittisten menestystekijoiden pilkkominen tavoitteiksi ja tavoitteita

mittaaviksi mittareiksi

7.1.6 Toimintasuunnitelman luominen

Seuraavaksi strategiakonsultin roolissa toimiva tutkija pilkkoi tavoitteet tehtiviksi.

Nimi tehtivit muodostavat kdytinnon toimintasuunnitelman, joka

muutossuunnittelussa aikataulutetaan toteutettavaksi. T4ssa vaiheessa nimetain

tehtaville myOs vastuuresurssit. Resursseja nimettiessa nihdaan jo ennen tarkempaa

muutossuunnittelua, ettd riittavatko avainresurssit kaikkien tehtivien toteuttamiseen.

Pienessi organisaatiossa sama resurssi tulee helposti nimetyksi avainhenkil6ksi useisiin

tehtiviin, jolloin voidaan nopeasti ennustaa, ettd osa tehtivistd on lykittiva pidemmiaille

tulevaisuuteen. Kuvio 35 esittda oikeassa laidassaan tehtavat ja resurssit listaavan

toimintasuunnitelman Kuvion 34 esittelemalle tavoite-mittari-patteristolle.
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Balanced Scorecard

Toimintasuunnitelma

Tavoitteet

Mittarit

Tehtivi

Resurssit

Seurat ja liitto palkkaavat
henkilékuntaa.

Thmiset viihtyvit liitossa.
Laji on houkutteleva.

Liiton alaisuudessa on 2014: 1 ja
2015: 3 palkattua henkil6a.
Seurojen vetijien ja harrastajien
tyytyviisyys liiton palveluihin on
korkea.

Uudet ja vanhat harrastajat
pitéavit lajia kiinnostavana.

Liiton hallitus suunnittelee ja
toteuttaa tyontekijin
palkkauksen.

Liiton hallitus rohkaisee
seuroja tydntekijin
palkkaamiseen kiyttimalld
onnistuneita case-tapauksia.

Liiton puheenjohtaja ja
jdsenet.

Tavoitteena perustaa 2 uutta
seuraa joka vuosi.

Kasvu saavutetaan menemilld
suurimpiin kaupunkeihin ja
niissd sijaitseviin yliopistoihin.

Rekistersidyt uudet seurat /
syyskokous

Hallitus asettaa bonus-
palkkion sille opettajalle joka
perustaa uuden seuran.
Luodaan uuden seuran
perustamisopas.

Liitto budjetoi bonuksen 2
uudelle seuralle / vuosi.

Liiton hallituksen jasenet.

Hallitukseen ja valiokuntiin on Hallituksen ja valiokuntien Hallitus jalkautuu tuleviin +  Liiton hallitus.
rekrytoitava uusia jisenii. jisenmairi kasvaa vuosittain. tapahtumiin ja myy hallitus/
Sosiaalisen median Sosiaalisen median kautta valiokuntatoimintaa.
hy6dyntimiseksi perustettava saavutettava yleisé saavuttaa 10 Sosiaalisen median *  Tiimi pitdi rekrytoida.
oma hanke. 000 ihmistd 2014 mennessi. hankkeelle rekrytoidaan

*  Valiokunnat kokoontuvat ja *  Hallitus saa valiokunnilta 11 tiimi.
raportoivat kuukausittain. raporttia vuodessa.

*  Liitto sitoutuu S- tai K-ryhmin | ®*  Sopimus S- tai K- ryhmin kanssa | *  Hallitus nimeii sopivat *  Aikaisemmin onnistuneet
kanssa. 2014. henkilén neuvottelemaan neuvottelijat.

*  Liitto sitoutuu jonkin *  Liikuntaopistosopimus 2014, ja naisti. *  Hallitus itse toimii tukena.
liilkunopiston kanssa. kaksi liikuntaopistoa 2015.

*  Liitto hankkii 1-2 *  Varustesponsoridiilit 2014.
pédvarustesponsoria.

Kuvio 35 Balanced Scorecard tyyppiset tavoitteet pilkotaan viela alitehtaviksi

7.1.7 Mission uudistaminen

Asiakas el osta palvelua tai tuotetta, vaan sen mité tuote tekee asiakkaalle, eli hyodyn tai
lisdaarvon. Esimerkiksi laatu ei siten ole tuotteen ominaisuus, vaan hyoty jonka asiakas
kokee saavansa tuotteesta ja josta hin on valmis maksamaan. Niin siis minka tahansa
organisaation toiminnan liht6kohdan voidaan sanoa olevan lisdarvon tuottaminen
ulkopuoliselle taholle. Organisaation mission tarkoituksena on tismentia organisaation

olemassaolon keskeisin syy. (Lindroos & Lohivesi 2010, 21.)

Strategiakartan luomista alustavissa keskusteluissa strategiakonsultin roolissa toimiva
tutkija pyrki kartoittamaan myds kohdeorganisaation mission ajantasaisuutta.
Kaytinnossa kohdeorganisaation missio on sailynyt pitkddn samana, niin ettd sen
sanamuotoa on vain aina muokattu ajanjaksolle sopivammaksi. Nytkaan visiota ei

lihdetty muuttamaan, vaan se siilytettiin entisena:

109



”Suomen ITF Taekwon-Do liitto ry on ylin toimielin, johon kuuluu jdsenseuroja
ympari Suomen. Liiton tirkein tehtivd on edistdd ITF Tackwon-Don harrastusta
Suomessa. Liiton muita tehtdvia on edustaa, palvella, kouluttaa, valvoa ja toimittaa

erilaisia palveluita jasen seuroilleen.

Lajina ITF Taekwon-Do antaa ihmisille uusia virikkeité ja hyvaia kuntoa. Lisaksi
tarkoituksena on tuoda itimaista ajattelutapaa, perinteitd, kulttuuria ja historiaa jokaisen

harrastajan tietoisuuteen.”

Suomen litkuntajirjestdjen missiot ovat kautta linjan melko samanlaisia.
Liikuntajarjestot edustavat yhdistyksen roolissa tiettya aatetta seka kansallisesti ettd
usein kansainvalisesti. Ndin liittojen missiona on tyypillisesti palvella jasenid ja

jasenseuroja tai yhdistyksid Suomessa seki edistda kyseista aatetta.

7.1.8 Vision uudistaminen

Visio on ensin henkil6kohtainen ja sitten jaettu nikemys paremmasta tulevaisuudesta.
Vision esittdjin on itse uskottava sithen. Tarkkaan harkittu, hyvin viestitty ja yhteisesti
hyviksytty visio saa ihmiset saman tavoitetilan taakse, koordinoiden yksiléiden

toimintaa ja auttaen paitSksenteossa. (Karlof 2004, 59.)

Lindroos ja Lohiveden mukaan (2010, 27) omistajien antamat tavoitteet organisaatiolle
luovat raamit visiolle. Visiosta muodostuu organisaation julkinen nikemys siit,

millaiseksi organisaatio haluaa kehittya. Hyvi visio on:

e Sisdisesti innostava
e Ulkoisesti uskottava ja toimiva

e Mitattavissa ja todennettavissa

Hyva visio synnyttaa innostavan nikemyksen organisaation tulevaisuudesta. Visiolla on
tarkka aikajianne, se on selkedsti mairitelty ja sen tavoittaminen on helposti
todistettavissa. Esimerkki hyvistd visiosta on ”Lennimme kuuhun timin
vuosikymmenen loppuun mennessa”. (Lindroos & Lohivesi. 2010, 27.)
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Koska visio toimi pohjana Kuvion 30 esittimille ensimmiaiselle strategiakarttaversiolle,
niin visio piti kirkastaa ennen strategiakartan laatimiseen ryhtymistd. Kohde-
organisaation visiona on ollut pitkain kasvu, eli seurojen perustaminen ja jisenmairin
lisdadminen. Tama on pitkilti sisddnrakennettu kamppailulaji-ideologiaan, missa
ajatuksena on opettaa oppilaista vahitellen uusia opettajia, jotka sitten taas vievat oppia
eteenpdin. Talld ideologialla kasvu on viistimaton. Vision kirkastamiseksi ja toisaalta
henkil6ston sitouttamiseksi kasvuvisio kuitenkin kyseenalaistettiin niin
asiakashaastatteluissa, hallituksen jdsenten haastatteluissa kuin my6s liiton
kevitkokouksessa 2011 suoritetussa ddnestyksessi. Adnestykseen osallistui kiytinnéssi
kaikkien jasenseuroujen edustus ja siind danestettiin kysymyksestd “Minka kokoinen

liitto haluamme olla?””. Aidnestyksen vaihtoehtoina olivat:

e 1000 harrastajaa: pienemmiit liittotoiminnot, vihemmin tukia, ei pyritd kasvamaan

e 3000 harrastajaa: lisitddn yhteistyota ja palkataan tyontekijda Helsinkiin, kasvetaan
vahvasti seuratasolla ja panostetaan markkinointiin

e (000 harrastajaa: tahdatain paamairitietoisesti ammattivalmentajiin ja omiin

tyontekijoihin sekd luodaan aggressiivinen laajenemissuunnitelma.

Adnestyksessi vaihtoehto 3000 harrastajaa” sai lihes 100 prosenttia ddnisti. TAma
toimi hyvina esimerkkini strategisen vision jalkauttamisesta. Kommunikointi on
kaksisuuntaista ja organisaation jisenet saavat itse ostaa idean. Strategiakonsultin

roolissa toimiva tutkija pyrki viela konkretisoimaan visiota seuraavasti:

”Ensisijaisena tarkoituksena on harrastajamiirien tuntuva kasvattaminen pitkalla

aikavalilla.

e Perustamme vuosittain 2 uutta seuraa ja saavutamme néin 100 uutta harrastajaa.

Viidessd vuodessa saavutamme 500 uutta harrastajaa

e 500 uutta harrastajaa tarkoittaa 20 000 euron kasvua liiton vuosituloihin, milla

rahoitetaan liiton tyontekija ajamaan lisddntyvad kasvua
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e Kasvu saavutetaan levittimalld toiminta Suomen suurimpiin kaupunkeihin ja niissa
sijaitseviin yliopistotason kouluihin

e Kasvu mahdollistetaan palkatulla henkil6kunnalla. Liiton toiminnassa pitda olla 1-2
taysipaiviista toimihenkil6d. Tittelit voivat olla esimerkiksi toiminnanjohtaja ja
koulutuspaallikko

e Liitolla tulee olla aktiivinen maajoukkue, joka osallistuu ja menestyy kansainvalisissa
kisoissa, koska tima on liiton kayntikortti litkuntapolitiikassa (harrastajaméarien
lisaksi)

e [Kansainvilinen aktiivisuus antaa liitolle mahdollisuuden jirjestid kansainvalisia
kilpailuita ja leireja, jotka taas vaikuttavat liiton kansainvaliseen menestykseen ja

2 9

liiton “ajilliseen itsetuntoon”.

7.1.9 Yhteenveto strategiakartan kiytosti

Uuden strategian luominen aloitettiin luomalla strategiakartta workshopissa
ydinryhman kanssa. Vision ollessa jo kaikkien tiedossa, aikaisempien keskusteluiden
pohjalta, strategiakartan kriittiset tekijit kerdttiin brainstorming- tyylisesti tyhjille
taululle. Samalla kerittiin muut mieltd vaivaavat asiat "muiden asioiden uuniin", jonka
sisalto kaytiin strategiakartan keradmisen jalkeen lapi. Seuraavassa vaitheessa
strategiakonsultin roolissa toiminut tutkija priorisoi kartan tekijit virikoodein ja pyrki
tunnistamaan tekijoille yhteisid strategisia nikokulmia. Nakokulmiksi valikoituivat
resurssit, asiakkaat, prosessit ja jatkuva kehittyminen. Niakokulmien tunnistamisen
jalkeen strategiakonsultin roolissa toiminut tutkija etsi aikaisempien keskusteluiden,
haastatteluiden ja kyselyiden pohjalta oleelliset teemat. Teemoiksi valikoituivat
laajentuminen ja toiminnan laadun kehittdminen, joista laajentuminen- teeman alle
kriittisiksi menestystekijoiksi tuli asioita kuten uusien valmentajien hankkiminen ja
seurojen lisidminen. Toiminnan laadun kehittiminen- teeman alle listattiin kriittisia
menestystekijoitd kuten aktiiviset toimikunnat ja komiteat sekd uusien asiakasryhmien
luominen. Tamain jilkeen strategiakonsultin roolissa toiminut tutkija loi tuloskortti-
tyyppisen kaavion, johon listattiin kriittisia menestystekijoitd vastaavat tavoitteet ja
niille tavoitteille sopivat mittarit. Viimeisessa strategiakartta-vaiheessa tavoitteille
asetettiin tehtavat, jotka toteutettaessa tayttavat tavoitteille asetetut mittarit ja naille

tehtaville nimettiin vastuuresurssit.
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7.2 Nykytila-analyysi, eli sisdinen analyysi

Nykytila-analyysissa pyritdan kartoittamaan kohdeorganisaation sisaista tilaa, eli
perehdytiin kiytinnossi kohteen toimintatapaan, ydinprosesseihin, organisaatioon ja
resurssitilanteeseen. Samoja tekijoitd kartoitetaan osaltaan myo6s synteesianalyyseissa,
joiden tuloksia esitellidn luvussa 7.4 Synteesianalyysit”. Teoriaa ja tyokaluja sisdiseen

analyysiin esiteltiin yksityiskohtaisesti luvussa 4.3 Nykytila-analyysi”.

Tissé tyossd hyodynnettiva nykytila-analyysi luotiin ensimmaisen kerran vuoden 2009
tammikuussa, osana Metropolian johdon erikoistumisopintoja, missé tutkija teki
Strategian suunnittelu ja johtaminen- kurssin nykytila-analyysi- harjoitusty6n
kohdeorganisaatiosta. Uusi nykytila-analyysi luotiin titd tyotd varten vuoden 2011
toukokuussa. Kaytinnossa tyossia hyodynnettiin kohdeorganisaation vanhaa, vuonna
2005 tehtya strategiamateriaalia, tihidn tychon tehtyjd teemahaastatteluita ja
kvantitatiivisia kyselyita seki strategiakonsultin roolissa toimivan tutkijan omia

kokemuksia.

7.2.1 Organisaatiorakenne ja ydinprosessit

Kuten jo luvussa 4.3 Nykytila-analyysi” todettiin, niin organisaation sisdistd nykytila-
analyysia tehtiessa on hyva ldhted liikkeelle kohteeseen tutustumisesta. Néin myos

tutkija aloitti strategiakonsultin roolissa, tutustumalla kohdeorganisaatioon.

Lajiliitto

Urheilun lajiliitto on tavallisimmin jdsenseuroistaan koostuva etu- ja palvelujirjesto,
joka vastaa oman lajinsa kansallisesta kilpailutoiminnasta, organisoi osallistumisen
kansainviliseen kilpailutoimintaan seké edistdd lajin kilpailu-, valmennus- ja

harrastustoimintaa. (Heikkinen 2010, 5.)

Urheilulajien organisointi perustuu niin Suomessa kuin muuallakin Euroopassa
pyramidirakenteen varaan. Pyramidin alimmalla tasolla ovat yksittéiset urheilijat.
Pyramidin seuraavalla tasolla ovat yhdistysmuotoiset seurat, joiden henkil6jasenia

urheilijat yleensé ovat. Seurojen ylipuolella on niiden muodostama lajiliitto, jonka
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tehtdvind on edistdd lajia valtakunnallisesti ja organisoida osallistuminen
kansainviliseen kilpailutoimintaan. Isoimmissa lajeissa seuran ja lajiliiton vilissd on
lisaksi alueyksikko (piirit, alueet ja vastaavat), joka edistda lajia omalla alueellaan. Jos

alueyksikko on rekisteroity yhdistys, se voi olla lajiliiton jasen. (Heikkinen 2010, 7.)

Kuten Kuvio 36 esittdi, niin kohdeorganisaation oimintaympiriston viitekehys
rakentuu vieston ikdrakenteen, liikuntatrendien, taloudellisen tilanteen ja kuntien seka
jarjestojen seuraaman litkuntapoliittisen ilmaston ympiarille. Sidosryhmat taas
muodostuvat muista kamppailulajiseuroista, kunnan ja jirjestdjen tarjoamista litkunnan

tukipalveluista seka liiton sisdisten toimikuntien hankeryhmista.

Toimintaympiristo u Liitto X Sidosryhmiit
Vieston ikirakenne Seurat
Kunnat ja jirjestot Kunnat
Seurat
Talous Jarjestot
“ Opettajat —
Liikuntatrendit Sisiiset toimikunnat
Harrastajat
Muut lajit

Kuvio 36 Kohdeorganisaation toimintaymparisto

Suomen ITF Taekwon-Do ry

Suomen ITF Taekwon-Do ry toimii I'TF- tyylisuunnan Taeckwon-Don kansallisena
kattojarjestond Suomessa. Liiton ensisijaisena tehtivina on kehitta ja yllapitaa I'TF
Taekwon-Don juniori-, harrastus-, huippu-urheilu- ja koulutustoimintaa. Lyhyesti, liitto

on siis urheiluliitto, kuten Suomen Palloliitto (Suomen Palloliitto) tai Suomen

Jaikiekkoliitto (Suomen Jaakiekkoliitto).

Kohdeorganisaatio tarjoaa jasenseuroilleen seuraavia palveluita:

e Koulutus (valmentaja-, tuomari- ja junioritoiminta- koulutus)

e Tapahtumien jirjestiminen (kansalliset ja kansainviliset kilpailut ja leirit)
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e Yhteistyé muiden lajiliittojen kanssa (esim. nuoriso- ja kilpailutoiminta)
e Yhteistyé muiden liikuntaorganisaatioiden kanssa (esim. VALO, Nuori Suomi,

Opetus- ja kulttuuriministerio, lajin maailmanliitto).

Kuvio 37 esittelee liiton organisaatiorakenteen. Nykyinen organisaatiorakenne koostuu
hallituksesta ja hallituksen alaisista komiteoista eli tyéryhmistd. Hallituksen keskeinen
tehtava olisi strateginen pitkan tihtdimen toimintasuunnittelu, mutta kaytinnossa suuri
osa hallituksen ajasta menee operatiivisiin tehtaviin kuten talous- ja henkil6stohallinnon
seki kansainvilisten yhteyksien hoitoon. Hallituksen alla toimivat komiteat ovat
tyoryhmia, jotka pyrkivit kehittdmain liiton toimintaa hallituksen toivomaan suuntaan.
Talld hetkelld liitossa on nelja komiteaa, joista tekninen komitea hallinnoi lajiteknisia
asioita, eli kommunikoi kansainvilisia lajitekniikkamuutoksia kansallisella tasolla.
Tekninen komitea myds koordinoi valmentaja- ja tuomarikoulutukset.
Valmentajakoulutukset tapahtuvat tiiviissd yhteistyossa VALO:n ja muiden
kamppailulajien kanssa. Tiedotuskomitea vastaa markkinoinnista ja tiedotuksesta seka
sponsoriyhteisty6std. Maajoukkuekomitea kehittdd maajoukkueleirityksia ja jarjestad
matkoja niin mestaruus- kuin avoimiin kilpailuihin. Juniorikomitea kehittia liiton
juniorityota, eli juniorileirejd, -kilpailuita ja -ohjaajakoulutuksia.

Junioriohjaajakoulutukset tehddan yhteistyossa VALO:n ja muiden kamppailulajien

kanssa.
Toimielin Tirkeimmit vastuualueet
Hallitus Operadivinen ja strateginen johto
Sidosryhmayhteydet (kv-liitto, OPM, VALO)
Kansainvilinen verkottuminen
Taloushallinto
‘Tekninen komitea Promootiovastaava Korkeiden voiden vytkokeet Suomessa
Tekniikakvastaava Lajiosaaminen Suomessa
Koulutusvastaava Ohjaajien kouluttaminen Suomessa
Tuomari- ja kilpailuvastaava Kilpailutoiminta ja tuomarikoulutukset Suomessa
Tiedotus- ja markkinointikomitea Sponsoriyhteydet
Ulkoinen ja sisdinen tedotus
Maajoukkuckomitea Kilpaurheilun kehittiminen
Maajoukkuevalmennus
Juniorikomitea Lasten ja nuorten toiminta sekd sen kehittiminen
Nuoren Suomen sinetti- auditoinnit

Kuvio 37 Kohdeorganisaation organisaatiokaavio
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Liiton toimintasuunnitelma vuodelle 2013

Kohdeorganisaation viime vuosien toimintasuunnitelmien painotus on ollut
asiakasryhmien osalta lasten ja nuorten toiminnassa seké toimintamallien osalta
jarjestohallinnon kehittimisessi. Lasten ja nuorten toimintaa on pyritty kehittimain
jarjestamailld junioriohjaajakoulutuksia, nuorisoleireji ja kilpailuja nuorille. Seurat ovat
voineet my0s anoa tukea nuorisotoiminnan kehittimiseen, jolloin nuorisoty6lle on
saatu luotua rahallinen kannustin. Jirjestotyota on pyritty kehittimain parantamalla

jarjestotyohon liittyvid prosesseja kuten kommunikaatiota ja kokouskaytint6ja, mutta

siind on yha paljon ty6ta varsinkin komiteoiden toiminnan aktivoimisen osalta.

Kohdeorganisaation hallitus on niahnyt toiminnan haasteina viime vuosina toiminnan
kasvattamisen ja muista kamppailulajeista positiivisesti erottumisen. Toiminnan
kasvattaminen kulminoituu seuratyon tukemiseen. Mitd enemmin ja mitd suurempia
seuroja, niin sitd laajempaa toiminta kokonaisuudessaan Suomessa on. Massasta
erottumisessa taas tulee hallita markkinointi ja verkottuminen sekd suurta yleis6a

kohtaan etti litkunnan kattojirjest6ja kohtaan.

Kohdeorganisaation toimintasuunnitelman sisallys on esitelty kohdassa “Liite 2:

Kohdeorganisaation toimintasuunnitelman sisalto”.

7.2.2 Liiketoimintajirjestelmat

Kuten luvussa 7’4.3.3 Liiketoimintaa tukevat jarjestelmit” esiteltiin, niin osana
strategiatyOta on tarkeda kartoittaa organisaation litketoimintaa tukevat jarjestelmat.
Tilloin ndhdddn miten hyvin jirjestelmit tukevat organisaation toimintamallia ja
organisaatiorakennetta. Kohdeorganisaation litketoimintaa tukevia jirjestelmia on
useita. Ensimmiinen on yhdistyksen vuosikello, joka midrittelee liiton hallituksen

toiminnan. Yhdistyksen vuosikello on esitelty Kuviossa 38.
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Kevit

*Jitjestdytymiskokous
*Toimintakertomus ja tilinpddtos
*Tilintarkastus ja tatkastajan lausunto
*Kevitkokous

Vuodenvaihde Kesi

*Hallituksen vaihto joka toinen vuosi *Hallitus lomailee

*Hallituksen jirjestiytymiskokous *Operatiivinen toiminta ja leititykset
aktivisia

Syksy

*Syyskokous

*Toimintasuunnitelma ja —budjettd
*Uusien toimikuntien ja toimikunnan
jisenten valinta

Jatkuvast toiminnassa:

*Hallituksen kokous 4 viikon vilein
*komiteoiden kokoukset 1-2 kuukauden vilein
*Koulutukset (tuomarit, ohjaajat)

*Leitit (juniofit, seniorit, maajoukkue)

Kuvio 38 Yhdistyksen vuosikello

Toinen tirked litketoimintajirjestelma ovat VALO:n tarjoama ”pienlajiliittojen

lajipalvelukokonaisuus”, joka pitai sisalladn:

e Sporttirekisterin, joka on jisenjirjestjen ja niiden seurojen kiytt66n tarkoitettu
web-pohjainen jasenrekisteri.

e Sporttisaitin, joka on jasenjirjestojen ja niiden seurojen kaytt6on tarkoitettu
julkaisutyckalu web-sivustojen ja —palvelujen toteuttamiseksi.

e [Lajilisenssin, joka on pienlajiliittojen tarpeisiin soveltuva lisenssivakuutus.

e Muut palvelut, joita ovat erityisesti taloushallinto ja materiaalivilitys.

Tilld hetkelld on episelvai, mitd pienlajiliittojen lajipalvelukokonaisuudelle kiy
tulevaisuudessa litkuntapalveluiden uudistumisen myota. Kulttuuri- ja urheiluministeri

Paavo Arhinmaki asetti tyoryhmién helmikuussa 2013 valmistelemaan litkuntalain
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uudistamista (OKM1). Ty6ryhmin miirdaika pdittyy vuoden 2013 lopussa.
Padministeri Kataisen hallituksen ohjelman mukaan litkuntalain uudistamisella
edistetaan koko litkuntajirjestelmin rakennemuutosta. Hallitusohjelman
toteuttamissuunnitelmaan on muun muassa kirjattu, ettd litkuntalain uudistamisessa
huomioidaan litkuntajirjestojen valtionavustusjirjestelmin kehittiminen ja litkunnan
peruspalveluaseman vahvistuminen. Lisaksi suunnitelmaan on kirjattu, ettd osana
liilkuntalain uudistamista selvitetiin mahdollisuudet kohdentaa kuntien valtionosuuksia
paikallisen seuratoiminnan edistimiseen. Talld hetkelld on vield vaikea arvioida, miten
tima vaikuttaa kohdeorganisaation kaltaisen pienlajiliiton Opetus- ja
Kulttuuriministerioltd saamiin tukiin. Seurat kehittivit toimintaansa kouluttamalla
lasten ja nuorten litkunnan osaajia, vahvistamalla yhteisollisyytta ja
vapaaehtoistoimijoiden roolia sekd palkkaamalla henkil6st6d keskeisiin ohjaus- ja

valmennustehtaviin.

7.2.3 Nykyiset palvelut ja niiden elinkaari

Kuten luvussa 7’4.3.1 Toimintamallianalyysi” kuvataan, sisiinen analyysi vaatii
toimintamallin ja tarjooman analysointia. Kamppailulajien elinkaariajattelua on
Kuvioissa 39 ja 42. Kuvioista nihdain, ettd tarjooma on jaoteltu paiasiassa

ikdryhmittdin. Tarjooman osa-alueet on kuvattu seuraavassa.

Volyymi

3

perusharjoitukset

junioriryhmit

senioriryhmit
|
kuntoryhmitI
yritysryhmit :

g » Aika
Aloitusvaihe Kasvuvaihe Kypsyysvaihe Ik4dzntymisvaihe

Kuvio 39 Kamppailulajien kurssitarjooman elinkaari (mukaillen Levitt 1965)
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Peruskurssit

Peruskurssitoiminta, joka on avoinna 12-14 vuotiaista yléspdin, on kaikkien lajien
kulmakivi. Seurojen peruskursseille tulee yleensa joitain kymmenia aloittajia, joista noin
80% jatkaa peruskurssin loppuun. Vuoden tai pidempiin peruskurssilaisista jatkaa
arviolta 50% ja kaksi vuotta tai pidempain 20% harrastajista. Naiden lukujen valossa
olisi tirkeda kerata laajoja peruskursseja, jotta pidempaankin jatkaisi enemman

harrastajia.

Juniorit

Nuoremmille suunnatut kurssit ovat jatkuvassa kasvussa ja nithin panostetaan vahvasti
monissa lajiliitoissa. My6s kohdeorganisaatio panostaa paljon nuoriin ja lapsiin. Kun
harrastajapohjaa saadaan kasvatettua nuorista asti, niin my6s kokonaisharrastajamairit

kasvavat pitkalld aikavalilla.

Kuntoryhmit ja senioriryhmit

Toinen looginen asiakaskohderyhmi ovat kuntoilijat ja niin kutsutut seniorit eli
vanhemmat harrastajat. Kaytinnossa tima tarve on syntynyt junioritoiminnan myota,
vanhempien osoittaessa kiinnostusta lasten kurssin rinnalla tapahtuvaan kuntoiluun.
Useimmissa seuroissa tima ajatus on kaatunut ohjaajien tai tilojen vihyyteen. Niissa
seuroissa missi ideaa on kokeiltu on se ollut menestys. Toisaalta se ettd vanhemmille
tarjotaan kuntoilua, ei tuo lisdd nuoria harrastajia, vaan tarjoaa pikemminkin vain

lisdarvoa ydinryhmien lisdksi.

Yliopistot ja kansalaisopistot

Kolmas ryhma joihin palveluita on pyritty panostamaan ovat koulut. Pohjois-Suomessa
harjoituksia on tarjottu kansalaisopistojen tarjoomaan ja Etela-Suomessa on
useampikin yliopistolitkunnan yhteyteen perustettu seura. Kansalaisopistotoiminnassa
harjoitusten vetdja saa kansalaisopiston maksaman palkan. Toisaalta, till6in liitto ei voi
ehdollistaa harrastajia ostamaan liiton lisenssid, koska harrastajat maksavat jisenmaksua
jo kansalaisopistolle. Kansalaisopistojen kurssien sitouttaminen ei myoskaan ole

erityisen tehokasta ja niiltad kursseilta vain harvat jatkavat pidempain.
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Yliopistotoiminnassa konsepti on hyvin samankaltainen, eli koulu maksaa harjoitusten
vetdjalle korvauksen ja tarjoaa harjoitustilat seuran kayttoon. Yliopistotoiminnassa on
ollut huomattavissa, etti opiskelijoiden opiskellessa yliopistossa vuosia, he my6s
sitoutuvat harjoitteluun pidemmiksi aikaa. Yliopistotoiminnassa on kokeiltu kahta
erilaista mallia. Ensimmadisessd mallissa yliopistolitkunnalla vedetddn lajin alkeiskurssi,
minka jalkeen harrastajien pitaa siirtyd harjoittelemaan paikalliseen seuraan johonkin
yliopistokampuksen ulkopuolelle. Tassa pyritdan saamaan harrastajat sitoutumaan
tehokkaammin mukaan liiton toimintaan. Ongelmana on, ettd melko harva jatkaa
harrastamista sen jilkeen, kun kurssi paittyy yliopiston tiloissa. Toisessa vaihtoehdossa
koko seura toimii yliopistoliitkunnan tiloissa ja harjoittelijat voivat kdytainnossa kiayda
yliopistolitkunnan harjoittelumaksulla harjoittelemassa seuran harjoituksissa niin kauan
kuin he opiskelevat. Tassa mallissa tulee vastaan sama epéjatkuvuusongelma siina
vaiheessa, kun harjoittelija joutuu siirtymain pois yliopistoliikunnalta. Useimmat heistd

lopettavat.

Yritysryhmit

Yritysryhmit ovat henkil6ityneet innokkaisiin seuraopettajiin, jotka ovat markkinoineet
toimintaansa paikallisille yrityksille. Yrityksille on vedetty itsepuolustus-, venyttely- ja
kuntoilukursseja. Kurssien kesto on ollut kaikkea muutamasta tunnista aina
saannolliseen, viikoittaiseen jumppatuntiin. Kohdeorganisaation kannalta ndma eivat
lisad harrastajamaaraa, koska kursseille osallistujat harvoin alkavat harrastamaan lajia
pidempain. Toisaalta nima kurssit promoavat lajia ja yleisesti litkuntaa my6s
yritysmaailmaan, mikd on vahvasti kohdeorganisaatio arvojen mukaista toimintaa.
Samalla ryhmait usein mahdollistavat seuraopettajan puoli- tai taysipaivaisen lajin parissa

tyoskentelyn, joka on myo6s strategian kanssa linjassa.

Opettajat ja tuomarit

Kohdeorganisaation suurin haaste on uusien harrastajien riittivd saaminen ja
harrastajien jatkaminen peruskurssin jilkeen. Toinen ddripad ovat kuitenkin pitkaian
harjoitelleet harrastajat, joilla ei 16ydy enéd kipinaa harrastustoimintaan. Nama
pidempiin harjoitelleet ovat niitd, jotka kuitenkin olisivat potentiaalisia uusien seurojen

perustajia. Tamin vuoksi harjoitusten ohjaaminen, yhteiséaktiivisuus ja kilpailuissa
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tuomaroiminen on hyvi lukea my6s yhdeksi harrastusmuodoksi, jonka roolia ei
kannata toiminnan jatkuvuuden nimissa viheksyd. Niistd pitkddn harrastaneista

jadhdyttelijoistd” 16ytyy my0s aktiivisimmat yhdistystoiminnassa mukana olevat.

7.2.4 Jisenmiirien kehitys

Kuvio 40 esittelee liiton vuosittaiset jasenmaarit, niin junioriharrastajien kuin
aikuistenkin osalta. Kuviosta nahdain, ettd kehitys on ollut toivotunlaista poikien
suhteen, jisenmairan kasvaessa vuosittain. Toisaalta tyttdjen jaisenmaira on laskenut
lihes samassa suhteessa, eli kaikkiaan junioriharrastajien méiri on pystynyt samassa.

Aikuisten harrastajien maara on pysynyt kaiken kaikkiaan hyvin samoissa lukemissa lidpi

vuosien.
450
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Kuvio 40 Poikien, tyttjen, miesten ja naisten jasenmadrit vuosittain

7.2.5 Maantieteellinen laajuus

Osana nykytila-analyysia on hyvi perehtyi paitsi organisaation muodolliseen
rakenteeseen, niin my6s maantieteelliseen jakaumaan. Tama voitaisiin nahda myos
osana toimi-ala-analyysia, jos siind pyrittiisiin kartoittamaan myos kilpailijoiden
sijaintia. Kuvio 41 listaa kartassa kohdeorganisaation olemassa olevat jasenseurat
vaaleilla palloilla, joiden koko indikoi kyseisen seuran harrastajamairaa. Lisiksi karttaan
on merkitty tummilla palloilla ne Suomen suurimmat kaupungit suuruusjirjestyksessa,

121



joissa kohdeorganisaatiolla ei vield ole jasenseuroja. Téstd nihddin, ettd nykyisellddn
suurimmat seurat ovat Helsinki, Tampere ja Oulu. Naistd Helsingissd ja Tampereella
on sekd itsendinen seura etta yliopiston seura. Suuria kaupunkeja joissa toimintaa ei ole,
ovat esimerkiksi Turku, Lahti, Kouvola, Pori, Lappeenranta ja Vaasa. Niistd monet
ovat vield yliopistokaupunkeja, joissa olisi hedelmillistd pyorittdd paitsi tavallista seuraa,
niin myos yliopistolitkuntaa. Yliopistokaupunkien pitaisi teoriassa olla helpohko
laajentumiskohde, koska niihin ldhtee joka vuosi useita pitkddn harrastaneita jasenid
opiskelemaan. Kuka tahansa heista voisi perustaa kaupunkiin seuran ja laittaa
peruskurssin pystyyn joko kaupungin yleisiin liikuntatiloihin tai sitten yliopistolle. Tama
olisi win-win tilanne seka liitolle ettd harrastajalle, koska liitto saisi lisdd harrastajia

samalla kun paikallinen ohjaala saisi seurasta opiskeluaikaisen tulonlihteen.

Kuvio 41 Kohdeorganisaation jisenseurat (vaalealla) ja suuret kaupungit joissa ei ole

toimintaa (tummalla)
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7.2.6 Resurssit

Liiton ja seurojen henkilostolle on yhteistd Tackwon-Do, eli lajiosaaminen.
Henkil6iden muut taustat ja osaaminen vaihtelevat hyvin vahvasti. Seuran
padopettajana, usein niin my6s seuran hallituksen puheenjohtajana, toimii yleensa
paikallinen, pisimpaan ja innokkaimmin lajia harrastanut henkil6. Vielda kymmenen
vuotta sitten koko seurahallitus koostui perinteisesti pitkain lajia harrastaneista
konkareista. Viime aikoina on ollut havaittavissa, ettd vanhemmissa seuroissa
seurahallituksiin on valittu arkielimin ammattilaisia, joilla ei ole niin suuria meriitteja
itse Tackwon-Do:ssa. Tdhin on my6s selkeidsti pyrittiva liittotason toiminnassa, koska
nykyiselldan henkiloston ammattitaito tukee hallitustoimintaa satunnaisesti. Seuratasolla
vahvimmat seurat koostuvat kourallisesta pitkdjanteisid ja innokkaita harrastajia, jotka
innovoivat ja vievit seuratoimintaa eteenpdin. Samanlaiseen pitad pyrkid myos
liittotason toiminnassa, valttien kuitenkin tilannetta missa sama innostunut ja
innovatiivinen henkil6 toimisi seké seura- ettd liittotasolla, polttaen itsensd nopeasti

loppuun.

Luvussa 7’4.3.5 Resurssit — Henkilsto, ydinosaaminen ja kulttuuri” esitelty Hofsteden

analyysi antaa organisaatiokulttuurista tillaisen kuvan:

* Tulos ajaa prosessin edelle. Prosesseja on vihin ja asioita tehddidn harrastellen.

* Tyontekijd ajaa tyotehtavin edelle. Tyotehtivit jaavat jopa kokonaan tekematta, jos
ne taistelevat tyontekijan hyvinvointia vastaan.

* DPaikallissuuntautunut ennemmin kuin alasuuntautunut. Yksilot samaistuvat vahvasti
omaan seuraansa ja opettajaansa, pikemmin kuin olisivat lajin yleisosaajia.

* Loyha yli vahvan valvonnan. Toimintaa tarkkaillaan, mittaroidaan tai raportoidaan
hyvin 16ysasti. Tamin selitetdan johtuvan pitkalti toiminnan harrastuksellisesta
luonteesta.

* Normatiivisuus (menettelytavat ja sddnnot) ajavat usein asiakkaan edun yli. Tata

selitetdan kamppailulajien tiukalla normistolla ja vahvoilla auktoriteeteilla.
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Taekwon-Do:ssa on itimaiseen tapaan vahvasti maaritelty arvomaailma. Myo6s
Suomessa seurataan lajissa méariteltyd arvomaailmaa. Lajin filosofia toteaa "Tackwon-
Don todellinen voima tulee mielen ja vartalon hallinnasta, toinen ilman toista ei ole
Tackwon-Doa.” (Choi 1999, 26) Lajissa noudatetaan moraalisia periaatteita, joiden on
tarkoitus ohjata oppilaita fyysisen kasvun ohella my6s henkisen kasvun tielle. Ndin
Taekwon-Don tarkoitus on kasvattaa oikeamielisid, méaritietoisia ja ahkeria ihmisia.

Siksi harjoitustenvetiji ei ole vain valmentaja vaan myG0s opettaja.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd organisaation kulttuuri heijastelee selvisti lajin
arvoja ja toimintamalleja. Vahva auktoriteettisuus ja yksil6lajin luonne heijastuu my6s
kulttuuriin. Kiskyd, paatosta ja ajattelua odotetaan ylemmalté taholta, minka vuoksi
aloitteellisuus ja rohkeus ovat matalalla. Yksilot ovat puurtajia”, jotka mieluummin

pitavit langat omissa kasissaan kuin tekevit yhteistyota.

Osana luvussa 74.3.4 Resurssit - Raha” esiteltya analyysia pitda ottaa huomioon
organisaation taloustilanne, niin menojen kuin tulojenkin osalta. Raharesurssien
kannalta yhdistys- ja seuratoiminta on hyvin minimalistista. Vaikka isommilla seuroilla
on kymmenien tuhansien eurojen vuosibudjetti, niin toiminnassa ei uskalleta
taloudellisesti sitoutua mihinkéddn laajempaan hankkeeseen. Esimerkiksi omien
harjoitustilojen hankkimista omalla rahoituksella eivit ole harkinneet edes
padkaupunkiseudun seurat. Tama kertoo jonkinlaisesta rohkeuden ja visionairisyyden
puutteesta, mikd estdd rohkean laajoihin hankkeisiin sitoutumisen. Toisaalta se kertoo

my6s pitkdjanteisesta ja dlykkaasta ajattelusta, missa valtetdan riskinottoa.

7.2.7 Yhteenveto sisdisesti analyysisti

Kohdeorganisaatio on urheilun lajiliitto, joka vastaa lajinsa kansallisesta kilpailu-
toiminnasta ja organisoi osallistumisen kansainviliseen kilpailutoimintaan, seka edistda
lajin kilpailu-, valmennus- ja harrastustoimintaa. Suomessa lajin organisointi perustuu
pyramidirakenteen varaan, jonka alimmalla tasolla ovat yksittdiset harrastajat. Pyramidin
seuraavalla tasolla ovat yhdistysmuotoiset seurat, joiden henkil6jiasenid harrastajat ovat.

Seurojen ylipuolella on niiden muodostama lajiliitto. Liiton toimintaympdristd perustuu
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viestonrakenteen, litkuntatrendien, kansallisen taloustilanteen ja kuntien sekd

jarjestdjen seuraaman liikuntapoliittisen ilmaston varaan.

Kohdeorganisaation hallitus nikee toiminnan haasteina toiminnan kasvattamisen ja
muista kamppailulajeista positiivisesti erottumisen. Kasvattaminen kulminoituu uusien
seurojen perustamiseen ja nykyisten seurojen toiminnan laajentamiseen. Kohde-
organisaation viime vuosien toimintasuunnitelmien painotus on ollut lasten ja nuorten
toiminnan seka jarjestohallinnon kehittaimisessa. Talla on pyritty laajentamaan
kohderyhmid nuorempiin harrastajiin ja luomaan toimintamalleja, jotka tukevat

seuratoiminnan laajentamista.

Tilld hetkelld liiton kohderyhmiksi on tunnistettu suuruusjirjestyksessa
perusharrastajat, juniorit, seniorit ja kuntoryhmat. Naista tirkein tulevaisuuden
kohderyhmi ovat juniorit. Toinen tirked ryhmi ovat yliopistojen ja muiden koulujen
yhteydessi toimivat peruskurssit. Maantieteellisesti kohdeorganisaatiolla on paljon tilaa
laajentua. Useita suuria yliopistokaupunkeja on yha ilman seuratoimintaa. Olisikin
tirkedd innostaa opiskelemaan lihtevid harrastajia perustamaan omia seuroja niihin

kaupunkeihin.

Kohdeorganisaation resurssit ovat naennaisesti riittdvit rahoituksen ja henkil6ston
osalta nykyiseen toimintaan, ollen kuitenkin selkeid pullonkaula toiminnan
laajentamiseksi. Miké tahansa strateginen hanke vaatii useamman henkilén sitoutumista
ja panostusta, seki jonkintasoista rahoitusta. Télld hetkelld liitolla ei ole nimeta ketdin
uusia nimid mahdollisiin alkaviin hankkeisiin, vaan hankkeet tulevat vanhojen
luottamusroolien piille nykyiselle henkilostolle. Kdytinndssa siis uudet hankkeet
polttavat nykyisen luottamushenkil6ston helposti loppuun. Organisaatiokulttuurin
’yksin puurtamisen” henki korostaa yksiloihin kohdistuvaa kuormitusta.
Kohdeorganisaation kasvun ja kehityksen kannalta on jatkossa tirkeda aloittaa vain

hankkeita, joihin pystytdin nimedmain vapaa ja sitoutunut henkilosto.

Taloudellisessa mielessi liiton hankkeet ovat tyypillisesti varovaisia, eika riskejd oteta.
Hankkeisiin voisi suhtautua rohkeammin pyrkien hallitsemaan riskeja hyvilla

suunnittelulla. Riskittémyys on organisaation kannalta ndenniisesti turvallista mutta

125



estdd haastavampien hankkeiden suunnittelemisen. T4ll6in organisaatio lihtee pitkalld
aikavalilld ndivettymédan. Monissa seuroissa esimerkiksi harjoitustilat ovat rajoittava
tekija uusien kurssien aloittamiselle. Talloin olisi kannattavaa laskea, etta riittdisivatko
uudet kurssit kattamaan yksityisesti hankitun harjoitustilan kustannukset. Omat tilat
kuitenkin parantavat seuran profiilia kuluttajien silmissa huomattavasti tehden

ammattimaisemman vaikutelman.

7.3 Ympiristo ja toimiala-analyysi

Kuten jo teoriaosuudessa, luvussa 4.4 Ympiristoanalyysi” todettiin,
toimintaympariston muutoksia kannattaa seurata ja kirjata pitkin vuotta johonkin
organisaation johdolle avoimeen paikkaan. Nima muistiinpanot voidaan sitten kaivaa
esiin strategiaprosessia kidynnistettdessd. Ympiristoanalyysissa ollaan kiinnostuneita
kaytannossa toimialan rakenteesta, luonteesta ja kehityksesta. (Lindroos & Lohivesi

2010, 32.)

Strategiakonsultin roolissa toimiva tutkija on seurannut liikunta- ja kamppailulajialan
ymparistod, dynamiikkaa ja muutoksia Suomessa aktiivisesti jo yli 10 vuotta. Tutkija on
my6s tehnyt kamppailulajialan ymparisto- ja toimiala-analyysin aikaisemmin
Metropolian Johdon erikoistumisopintojen Strategian suunnittelu ja johtaminen-
kurssin yhteydessa kevaalla 2009. Muuna materiaalina ymparistbanalyysissa kaytettiin
tihdn tychon tehtyjad teemahaastatteluita ja kvantitatiivisia kyselyitd sekd my6s

kohdeorganisaation vanhaa vuodelle 2005 tehtya strategiamateriaalia.

7.3.1 Kamppailulajien kausiluonne

Kamppailulajeissa jirjestetddn perinteisesti "peruskursseja” keviilld ja syksylld, kurssien
kestdessd kahdesta kolmeen kuukautta ja sisiltdessd noin 20 harjoitusta. Osa seuroista
pitdd peruskursseja useammin. Vain murto-osa peruskurssin aloittaneista jatkaa lajin
parissa vuotta pidempdin. Sosiaaliset siteet tuntuvat olevan tirkein yksittidinen
peruskurssilaisten jatkamista vauhdittava tekija. Harrastus jatkuu jos kurssilta 16ytyy
samanhenkiksid kavereita. Kamppailulajien perustuotteen, eli viikkoharjoitusten lisiksi
harrastajille tarjotaan kilpailuita ja leirejd. Leireille tuodaan harjoitusten vetijiksi

kuuluisia kansallisia tai kansainvilisid kilpailijoita ja valmentajia. Kamppailulajien
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vilinen kilpailu tapahtuu peruskurssitoiminnassa; peruskurssin valintaan vaikuttavat
lajin kansallinen julkisuuskuva, litkunta- ja kamppailulajitrendit ja paikalliset tekijit,

kuten paikallisen seuran tarjooma, maine, koko ja nakyvyys.

Yksi tapa, jolla kevit- ja syyskausirytmitystd on joissain seuroissa lihdetty horjuttamaan,
on pitdd peruskursseja tasaisesti kolmen kuukauden vilein lipi vuoden. Tilld tavalla
seurassa ja paikallisessa harrastamisessa el tapahdu aktiviteettitason laskua, minka
kevit- ja syyskausiin jaottelu muuten aiheuttaa kesi- ja joulutauon muodossa. Toisaalta
monilla paikkakunnilla kaupungin litkuntatilat menevit kiinni jopa koko kesaksi.
Aktiivinen peruskurssien tarjoaminen vaatii siis luonnollisesti riittivid tila- ja

henkilostoresursseja seka laajaa harrastajapotentiaalia, jotta kursseille riittda tulijoita.

7.3.2 Ympiriston trendianalyysi

Luvussa 74.4.2 Trendianalyysi” esitelty trendianalyysi pyrkii 16ytimadn organisaation
toimintaymparistostd yleisid muutossuuntia seka lisadntyvistd ettd vahentyvistd
tekijOistd. Seuraavassa trendit on jaettu timan mukaisesti nouseviin ja laskeviin

trendeihin.

Nousevat trendit

¢ Yhteiskunnassa lisidntyva turvattomuus.

e Muuttoliike suurille paikkakunnille. Tdma tuo lisda harrastajia isoihin kaupunkeihin
ja sy6 pieniltd kaupungeilta. Ulkomaalaiset vihemmist6t tulisi huomioida seuroja

perustettaessa.
e [Eriarvoisuuden kasvu. Haluammeko olla kéyhien vai rikkaiden laji?
e Koulutuksen merkityksen kasvu. Haluammeko olla oppineiden vai tySlaisten laji?

e Liikuntatarjonnan kasvaminen. Lajien pitad profiloitua ja jakaa/valikoida

tavoittelemansa asiakasryhmait tarkemmin.

e Urheilun ammattimaistuminen ja sen viihteellisyyden lisddntyminen. Osaammeko

olla mediaseksikkaita?
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e Kilpailun koveneminen: Globalisaatio nostaa esiin muutamia valtalajeja, jotka saavat
yhd enemmin nikyvyyttd mediassa. Esimerkiksi jadkiekko ja moottoriurheilu

Suomessa. Niiti lajeja my6s sponsorit tukevat.

Laskevat trendit

e Suomalaisten yleinen harrastus- ja yhdistystoiminta-aktiivisuus ovat laskussa.
"Rusinat pullasta"- ajattelu johtaa sithen ettd valmiita palveluita kiytetidn, mutta

vapaaehtoistoimintaan ei haluta sitoutua.

e Thmiset ovat lyhytjanteisempid. Palvelun pitai olla katkeamattoman laadukasta, tai

ithmiset lahtevit.

e Syntyvyyden lasku tarkoittaa, ettd pitad lisitd ikaluokkia. Aikaisemmasta 12-14-

vuotiaat skaalasta el enia riitd kaikille.

Yhteenveto trendeisti

e Panostettava suuriin yliopistokaupunkeihin.

e Selkeit kohderyhmit ja nithin panostus, jotta resurssit riittivat. Erityisesti
nuorisotoiminta.

e Mainostus ja mediandkyvyys.

e Harrastamisen katkeamaton laatu ja mielekkyys.

7.3.3 Kilpailija-analyysi

Kuten jo luvussa 7’4.4.3 Kilpailija-analyysi” kerrottiin, niin kilpailijoita voidaan
analysoida monilla eri tavoilla. Strategiakonsultin roolissa toiminut tutkija jaotteli
kilpailijat kamppailulajeihin, yksilourheilulajeihin, joukkuepeleihin ja ryhma-
litkuntapalveluihin seka etsi niille liikuntapalveluiden ylikategorioille ominaiset
ominaisuudet ja tulevaisuuden suunnan. Tama analyysi nihdddn luvussa “Liite 5:

Kilpailija-analyysi”.
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Kilpailija-analyysin perusteella on hyva ryhmitelld asiakkaita erilaisiin strategisesti
merkittaviin ryhmiin. Ensin tutkija analysoi yleisesti liitkunta-alaa taulukoimalla yleisesti
kamppailulajit, yksiléurheilulajit, joukkuepelit ja ryhmaliikuntapalvelut nelikenttaan,
joka analysoi niitd laajoja ryhmia seuraavilla kysymyksilld, joiden pohjalta muodostui

Kuvion 42 esittima jaottelu:

e Missa kilpailija on hyva? Miksi asiakkaat ostavat?
e Miki on kilpailijan toimintamallin oletettu kehitys ja kehityksen vaikutus?

e Mitka ovat meidin kriittiset menestystekijit seuraavan kolmen vuoden aikana

parjataiksemme kilpailussa télle kilpailijalle?

Seuraavaksi strategiakonsultin roolissa toimiva tutkija jaotteli kamppailulajit
nelikenttain, joka syntyi trendianalyysin perusteella. luvun 77.3.2 Ympariston
trendianalyysi” trendianalyysi maaritteli tirkeiksi trendeiksi tarjooman selkeidn
kategorisoinnin, maantieteellisen kattavuuden, toiminnan laadukkuuden ja nikyvyyden
(sosiaalisessa) mediassa. Tamin analyysin perusteella judo ja nyrkkeily ovat mediassa
kaikkein parhaiten nakyvilla, paini ja erilaiset karatetyylit taas kaikista laajimmin
maantieteellisesti edustettuna. Judolla ja painilla on hyvin kattava juniori- ja
nassikkatoiminta, minka vuoksi ne ovat kattavuudessa ylivertaisia. Tdma nelikentta siis
pikemminkin visualisoi, kuin tuo uutta informaatiota, koska tutkijan siitd tekema
yhteenveto noudattelee trendianalyysin suuntaviivoja; maantieteellinen kattavuus,
junioritoiminta ja markkinointi sosiaalisessa mediassa nousevat yha esiin kriittisina

tekijoina.

Nuorisokurssien rinnalla vanhemmille pidettivat kuntoryhmit ja senioriryhmat ovat
kasvussa, mutta ovat volyymiltidn murto-osan nuorisoryhmien potentiaalista.
Nuorisoryhmien potentiaali tulee paremmin ilmi, kun se kuvataan markkinoiden

kypsyytta mittaavalla matriisilla, kuten Kuvio 43 esittaa.
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Tarjooma (juniorit, harrastajjt, kilpaurheilu, kuntoryhmit)

Paini Judo

= < - , eri ryhmi,
(paikallista, eri ryhmia) (m:::d::g) o

Muut tackwondot Nyrkkeily
(paljon er ryhmia) (tunnettu, e ryhmia,

paikallinen)

Karate
(paikallista, eri ryhmia)
Paikallinen lasniolo Mediandkyvyys

Potkunyrkkeily
paikallista, peruspaketti

Kray Magd / Defendo
(titvis {isaltd)

osafivat opettajat, selkea kurssisisilto)

Toiminnan “tasalaatuisuus”

Kuvio 42 Kilpailijoiden ryhmittely nelikentissa strategisiin ryhmiin

Markkinoiden kypsyys

Aloitusvaihe Kasvuvaihe Kypsyysvaihe Ikaantymisvaihe

Dominoiva

Vahva

Suotuisa

Kilpailuasema

<~

lgrusharras éja
]

Kestivi

Heikko

Kuvio 43 Eri asiakasryhmienkilpailuasema markkinoilla (Mukaillen Hofer & Schendel
1978, 34)
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7.3.4 Toimiala-analyysi, eli BCG-analyysi

Luvussa 7’4.3.1 Toimintamallianalyysi” esitelty kasvu-markkinaosuus-matriisi, eli
Bostonin tuoteportfolioanalyysi, jakaa toimijat pieniin nopeasti kasvaviin, suuriin yha

kasvaviin, suuriin stabiloituneisiin ja pienentyviin.

Kuten Kuvio 44 esittdd niin kohdeorganisaation vaarallisia haastajia ovat
potkunyrkkeily ja WTF Taekwon-Do. Niiden kanssa on strategisesti viisasta pyrkid
liittoutumaan ja muodostaa synergiaetuja, joilla pystytddn tulevaisuudessa, yhdessi
haastamaan ylivoimaiset kilpailijat. Kohdeorganisaatio voi voittaa markkinaosuuksia
taman analyysin perusteella lihinna potkunyrkkeilyn ja nyrkkeilyn junioritoiminnasta
sekd pienempien marginaalilajien perusharrastajatoiminnasta. Tama analyysi kertoo
kuitenkin vain koko Suomen laajuisesta tilanteesta, kun varsinainen kilpailu kdydain

paikallisella tasolla kaupunkien sisalla.

Mopeampi
kasvu
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suzrempla pelursit ) : "
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7.3.5 Kilpailevien kamppailulajien analyysi

Tutkija jakoi kilpailija-analyysin perusteella 16ytyneet kamppailulajit vield omiin
alikategorioihinsa, joiden avulla omaa tarjoamaa pystytddn paremmin arvioimaan

kilpailijoita kohtaan. Tutkija jaotteli kamppailulajitarjoaman Suomessa seuraavasti:

e Kilpailulajit
o Kategoria sisiltad lajeja kuten nyrkkeily, judo, paini ja WTF Taekwon-Do.
o Lajit keskittyvit kilpaurheiluun, mutta jarjestavat usein myos kilpaurheilusta
muokattuja kuntoilukursseja.

o Lajit vetdvit puoleensa enimmikseen kilpailullisia nuoria miehia.

e Itsepuolustuslajit
o Kategoria sisaltda lajeja kuten krav maga, defendo ja perinteinen jujitsu.
o Lajit keskittyvit puhtaasti itsepuolustusosaamisen kehittimiseen sisdltien
tekniikkaharjoittelua ja erilaisten ongelmatilanneskenaarioiden lipikaymista.
o Niiden lajien pitdd uudistua jatkuvasti, pystyakseen saavuttamaan uusia
thmisid, koska perustekniikat ja skenaariot opetellaan melko nopeasti, minka
jalkeen lajissa el ole muuta saavutettavaa.
o Lajeissa kiy paljon aikuisia naisia ja miehid, jotka tulevat hankkimaan
itsepuolustusosaamista.
e DPienlajit
o Kategoria sisiltad lajeja kuten kali, aikido ja kendo.
o Naissa lajeissa keskitytddn enemmain niin kutsuttuun taistelija-mentaliteettiin
ja lajien tekniseen osaamiseen.
o Lajeissa kdy hyvin eri-ikdisid, mutta padasiassa aikuisia harrastajia.
e Hybridilajit
o Kategoria sisaltda lajeja kuten karate ja I'TF Taekwon-Do.
o Niamai lajit pyrkivat tarjoamaan kaikille jotakin, eli opettamaan seka teknistd

osaamista, budo henked, itsepuolustusta ettd antamaan mahdollisuuden

kilpailla.

Lajien suosiota analysoitaessa nihdédn, ettd kilpailulajeilla on eniten harrastajia.

Nyrkkeily, paini ja judo ovat Suomen harrastetuimmat kamppailulajit (Kansallinen
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litkuntatutkimus 2010). Kilpailulajit jaottelevat harrastajat ikaryhmittain lapset, nuoret ja
aikuiset jaottelulla. Esimerkiksi painissa ja judossa aloitetaan “’nassikkapainilla”, joka on
alle kouluikaisille suunnattu ryhma. Osa lajeista tarjoaa my6s erillisia kuntoryhmia,
joissa harjoittelu on pikemminkin ryhmaliikuntatyyppistd kuntoilua, eika tavoitteena ole
yksittdisen urheilijan kehittyminen kilpailijana. Téastd hyvina esimerkkina
kuntonyrkkeily. Samalla nahdain, ettd niissé lajeissa missa on paljon seuroja on myo6s
paljon harrastajia. Lajeissa joissa on paljon harrastajia on my6s poikkeuksetta suurempi
vuosibudjetti ja paljon liiton tyontekijéitd. Mukana on my®ds joitain erityistapauksia,
kuten esimerkiksi miekkailu, missi tyGvoimaa on paljon suhteessa harrastajamairain ja

tyévoiman myotd my6s vuosibudjetti on suuri.

Lajien vilisen benchmarkingin tekeminen on lopulta melko suoraviivaista. Lajit joilla
on paljon seuroja on paljon myos harrastajia. Suuri harrastajapohja antaa laajemmat
mahdollisuudet erilaisten tapahtumien ja kurssien jirjestimiseen seké ruokkii uusien

harrastajien aloittamista.

7.3.6 Suomen liikunta-alan strategioiden analyysi

Kuten luvussa ”4.4 Ympiristoanalyysi” todettiin, niin strategiatyossa on hyva tutustua
toimialaan ja kilpailijoihin. Jos strategiatybhon 16ytyy riittavasti resursseja, niin toimiala-
analyysi kannattaa tehda hieman laajemmin, etsien hyvia toimintatapoja seka
pahimmilta kilpailijoilta ettd alan menestyvimmilta pelureilta. Tutkija analyso1 neljan
erilaisen liikuntaorganisaation strategioita. Ajatuksena oli ensin analysoida kolme:
litkunnan kattojirjesto, ’best of the best strategy” ja number one enemy”. Koska
tutkimuksen aikana Suomen Liikunta ja Urheilu ry (SLU) tilalle kuitenkin perustettiin
uusi litkunnan kattojarjesté VALO ry, niin analyyseja tuli kattojarjestoista kaksi.
Suomen litkunta-alan parhaaksi strategiaksi nimetain tissa tutkimuksessa
jaakiekkojoukkue Jokerit ja ITF Taekwon-Do- liiton ensimmiaiseksi kilpailijaksi toinen

Taekwon-Do- suunta, eli WTF Taekwon-Do.

SLU
Suomen Liikunta ja Urheilu, SLU, kattojarjesto kaikelle litkuntatoiminnalle kirjast

vuoden 2010 strategiakarttansa 10 vuoden paahin (SLU strategia). SLU:n strategia oli
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paitsi asetettu varsin haastavalle aikajinteelle, niin my0s tavoitteiltaan haastava
pyrkiessdin muuttamaan paitsi oman organisaationsa toimintaa, niin koko suomalaista
litkuntatoimintaa ja kulttuuria. Sindnsi tavoite "liikkunnan ilon" palauttamisesta kaikkien
suomalaisten mieliin on ihailtava, mutta samalla ehka strategisena visiona melko vaikea
saavutettava. SLU:n kutsuma Visio2020 listasi strategiseksi visioksi "Olemme maailman
litkkuvin urheilukansa 2020". SLU:n tavoitteena oli toteuttaa vision mukaisia
toimenpiteita strategiassaan kohdistamalla ne SLLU:n jasenjirjest6ihin ja kumppaneihin
kuten kuntiin, kouluihin ja ty6yhteisoihin. Kaytainnossa visio oli jaettu kdytainnon
toimenpiteisiin kuten kommunikaatio, verkottuminen ja koulutusten tuottaminen.
Nimi toimenpiteet oli jaettu vuositason toimenpidesuunnitelmiksi, joiden tavoitteita
oli ajatuksena arvioida visioon sidotuilla paatavoitteilla: johtaa ja yhdistaa, vaikuttaa ja
viestii sekd palvelee ja kehittdd. Strategia oli tarkoitus paivittid kolmen vuoden vilein,

hallituskausittain.

VALO

Vuoden 2012 kesallda SLU:n tilalle perustettu VALO ry ldhti omassa, uudessa
strategiaprosessissaan (VALO 2012) tyostimain strategiaa tickartan kautta, jossa
jarjestojen yhteisia strategisia valintoja etsitdan ohjelma-ajattelun avulla. VALO jatkaa
strategiatyOtd pitkalti samalla linjalla kuin SLU, mutta korostaa enemman
verkottumisen merkitysta kartoittaen tarkasti eri liitkunnan sidosryhmia, kuten
litkuntajarjestot, Olympiakomitea, seurat, poliittiset ja julkiset rahoittajat, koulut ja
tyOyhteisot sekd kansainviliset kumppanit. VALO:n strategia jakaa myo6s
strategiakauden tavoitekategorioihin, eli "valintoihin" joiden alle on listattu tavoite-

toimenpide-mittari- pattereita. Aivan kuten Balanced Scorecard- ohjaisi tekeméin.

Best of the best: Jokerit

Jokeri-Hockey Oy oli ennen 90-lukua tuntematon ja jatkuvissa vaikeuksissa rypevi
jaakiekkojoukkue. Elokuussa 1990 yhti6on tuli mukaan uusi omista, Hjallis Harkimo,
joka astui seuran hallitukseen, osti itselleen valtaosan osakkeista ja palkkasi tunnetun
venildisen valmentajan seuraan. Tultuaan Jokeri-Hockeyn hallituksen puheenjohtajaksi
Harkimo ilmoitti pitkin tdhtiimen suunnitelmakseen luoda Jokereista hyvin menestyva
urheiluvithdettd tuottava yhti6, jonka velat olisi maksettu kolmessa vuodessa. Tiésta

eteenpiin joukkueen tarina on tdynnd menestysta, joukkueen voittaessa Suomen ja
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Euroopan mestaruuksia, Harkimon rakentaessa Helsinkiin kansainvilisenkin mittapuun
mukaan huippuluokan suurhallin ja vakiinnuttaessa joukkueen taloudellisen aseman.
Harkimo asetti jo 2009 strategiassa tavoitteeksi suuremman, Euroopan laajuisen,
jaakiekkoliigan rakentamisen. Pitkdjanteisesta tyostd huolimatta Euroopan liiga ei
realisoitunut, joten Jokerit lihtevat 2014 Venijin liigaan, jonka sanotaan olevan NHL:n
jalkeen maailman toiseksi suurin jadkiekkoliiga. Harkimo painottaa, ettd muutos
palvelee koko Suomen jadkiekkoa. Yhteenvetona Jokereiden strategiasta, ty6é on ollut
pitkajanteista ja kunnianhimoista, mutta perustunut realistisiin ja vahvojen
taustajoukkojen kanssa luotuihin suunnitelmiin. Sanotaan, etti menestys henkil6ityy

pitkilti bisnesnero Harkimon hartioille. (Jokerit 2013.)

Number one enemy: Suomen WTF Taekwon-Do liitto

Suomen World Tackwondo Federation- liitto on niin kutsuttu "toinen tackwondo
Suomessa". WTTF on olympialaisiin osallistuva laji, joka eroaa perusteellisesti
kohdeorganisaation edustamasta lajista. Tamahin ei nimestd tietenkddn kay ilmi;
”Taekwon-Do, mika Taekwon-Do”. Suomen WTT liiton (WTF strategia 2012) missio
on "Painopiste on tukea huippu-urheiluvalmennusta, jonka ohella tuetaan laadukasta
juniorityotd ja jisenseurojen kehittymistd". Visiona heilld on tarjota litkuntapalveluita
kaikenikdisille, padstd Rion olympialaisiin, saada harrastajamiird 12000 ja palkata
vahintdan 5 thmistd. Kdytannossa he pyrkivat luomaan huippuvalmennusverkon
Suomessa olevien urheiluopistojen kanssa. Strategia on jaettu huippu-urheilu, juniori ja
harrastaja- jaottelulla, missé kaikille osa-alueille on asetettu menestystekija-arviointi-
taulukot. WTT kayttad strategiamittareina melko yksinkertaisia tapahtumamaaria ja
osanottaja- tal jasenmairia mittaavia mittareita. Mittarit ovat helppoja kaytettavid, mutta
ohjaavat my0s toimintaa rajallisessa mairin. Sinansd WTT painii samojen ongelmien
kanssa kuin tutkimuksen kohdeorganisaatio, koska heidin nelja vuotta sitten laadittu
2008-2012 strategia (WTT strategia 2008) asetti samat tavoitteet kuin uusi strategia.
Ongelmana on toisin sanoen etteivit kunnianhimoiset tavoitteet siirry kdytinnén

toiminnaksi.

Yhteenveto
Voitaisiin todeta, ettd kolme neljistd ylla esitellystd strategiasta on jollain tasolla

epaonnistunut, kun Jokereiden tarina jatkuu yha vahvana. Onnistumisen ja
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epdonnistumisen syitd etsittdessd, voidaan palauttaa mieliin luvussa 3.9 Strategian
tappajat” esitellyt, yleisesti loydetyt ongelmakohdat, eli huono johtaminen, huono
kommunikointi, huono sitoutuminen ja riittimattomat resurssit. Strategia jaa lilan usein
korulauseiksi kansioon, pikemminkin kuin olisi yhteinen ja kannustava tulevaisuuden

visio, joka siirretdin kdytinnon toiminnaksi.

7.3.7 Yhteenveto ympéristéanalyysisti

Voitaisiin ensin todeta, ettd strategiakonsultin roolissa toimiva tutkija on toiminut yli
kaksikymmenti vuotta kohdeorganisaatiossa, eiki ole nihnyt yhdenkédan seuran
karsivan liiallisesti kilpailusta. Toisin sanoen kilpailu ei ole tappanut ainuttakaan seuraa
kohdeorganisaatiossa. Kilpailijoilta on pikemminkin paljon opittavaa. Kuten urheilussa
yleensikin, niin kilpailijat ovat rikkaus ja etuoikeus. Kohdeorganisaation oma tarjooma
ja sen paikallinen, laadukas edustus ratkaisevat enemmin kuin paikallisten kilpailijoiden
ominaisuudet. Asiakkaita kylla riittdd ja he osaavat valita itselleen parhaan vaithtoehdon.
Paikallisesti edustettu ja kansallisesti laadukas tarjonta on tirkeda. Liikuntapalveluiden

pitda olla lihelld ja hyvia.

Eri liikuntapalvelut tekevat eri asioita hyvin:

e Kuntonyrkkeilyssi on tuotteistettu raaka kamppailulaji ryhmilitkunnaksi, jossa
jumpataan nyrkkeilystéd tutuilla harjoitteilla, mutta ei otella. Laji on haastava, muttei
pelottava. Tillainen konsepti olisi helppoa luoda my6s kohdeorganisaatiossa, jos
sithen haluttaisiin ryhtya.

e Yleisurheilussa, missd kaiken ydin on huippuunsa viritetty ja oikein ajoitettu
tyysinen suorituskyky, tehddin laajoja leirityksid ja tarkkaan pohdittua
oheisharjoittelua. Talld pystytddn kehittimaan haluttuja ominaisuuksia tieteellisen
tarkasti ilman, ettd urheilijan mieli tylsistyy. Téssikin olisi kohdeorganisaatiolla
opittavaa. Niin kilpaurheilijoille kuin ehki arkisempaankin harjoitteluun voi tuoda

pitkajanteista suunnitelmallisuutta ja tieteellistd ajattelua.

e Kuntokeskukset mainostavat todella aktiivisesti ja tarjoavat vaihtelua

jumppatarjontaansa pyrkiessidn differentioitumaan toisistaan. Kohdeorganisaation
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pitdd myGOs pohtia tarkkaan omaa differentioitumistaan. Mikd on "in", mikd myy?
Sithen kannattaa panostaa markkinoinnissa, eikd aina pyorittda samaa vanhaa levyi.
e My0s itse kohdeorganisaatiosta voisi nostaa pintaan yhden eriyttivin tekijin, eli
lajinaytokset. Lajinaytoksissa menndan esittelemain lajin eri osa-alueita yleison
eteen. Koska osa-alueita on yksin tehtavisti litkesarjasta, parin kanssa tehtivain
ottelemiseen ja itsepuolustukseen, seki itsensa voittamista vaativaan lautojen
murskaamiseen, niin naytos tarjoaa katsojille suuria tunteita. Naytosten merkitysta
ei voi vihitelld. Sosiaalinen media tekee "virtuaalindytoksen" jakamisesta
helpompaa kuin koskaan, suositun videon saavuttaessa tuhansien katsojien

tietoisuuden hetkessa.

7.4 Synteesianalyysit

Kuten luvussa 4.5 Synteesianalyysit” jo todettiin, niin synteesianalyysit ovat
analyysitekniikoita, joissa yhdistetddn seka sisdisten ettd ulkoisten analyysien asioita ja
my0s nykyhetken tilaa ja tulevaisuuden tavoitteita. Niin pystytddn luomaan sisdisessi ja
ulkoisessa analyysissa saadusta datasta uusia asiayhteyksia, paasten syvemmille

analyysissa.

7.4.1 Synteesianalyysit — Skenaarioanalyysi

Strategiakonsultin roolissa toimiva tutkija pyrki yhdessa organisaation jasenten kanssa
luomaan erilaisia tulevaisuuden skenaarioita, jotka nihdaidn Taulukossa 4.
Ensimmiinen skenaario oli radikaali. T4td skenaariota eivit rajoita nykytila-analyysin
raamit, kuten resurssit, organisaatiorakenne tai riskit. Toinen skenaario oli pysya
passiivisena muuttamatta mitdan. Kolmas vaihtoehto oli liittoutua muiden kanssa.

Neljas vaihtoehto oli erikoistua yhteen ydinosaamisalueeseen.
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Taulukko 4 Liiton tulevaisuuden strategiset vaihtoehdot

- Ei pyritd laajentamaan, vaan jatketaan
entiseen malliin.

Vaihtoehdon kuvaus Miksi hyvi suhteessa nykytila- ja | Miksi huono tai riskipitoinen suhteessa
toimiala-analyysien nykytila- ja toimiala-analyysien
johtopéitoksiin? johtop#itoksiin?

Vanhasssa vara parempi -Ei kasvukipuja. -Toiminta kutistuu vihitellen

-Voidaan lopettaa
kehityshankeet ja keskittyd vaan
olemiseen.

olemattomiin ja kaikki kehityshankkeet
tukehtuvat.

Erikoistutaan
-Keskitytdin vain tiettyyn
ydinosaamisalueeseen. Mihin?

-pystytidn keskittiméin
resurssit yhteen osa-alueeseen.

-Tilld hetkelld monipuolisuus lienee
paras valttimme.

Liittoudutaan
-Yhteistyé muiden budo-lajien kanssa.

-Saavutetaan nopeasti suurehko
harrastaja- ja toimijisenjoukko.

-Rahanjako ja muut riidat liittolaisten
kanssa.

-Itse liittoutuminen hyvin ty6listi.

Tehdéin isoja projekteja itse
-Vahvempi panostus junioritoimintaan
-Kunto- ja senioritoiminnan
starttaaminen

-Uusille paikkakunnille levittdytyminen
-Vahvempi liittotason lobbaus

-Kaikki langat kisissé.

-Resurssit eivit riitd.

Kaytannossa kaikilla vathtoehdoilla oli hyvia ja huonoja puolia. Nykyisessd toiminnassa

on hyvai sen helppous. Negatiivisena puolena on, etta toiminta vihitellen pienenee

olemattomiin. Erikoistumisessa, eli johonkin asiakaskuntaan tai toiminnan osa-

alueeseen keskittymisessi olisi hyvia resurssien riittavyys. Ainakin nidenniinen, koska

vapaaehtoistyOssa resurssit tulevat omasta innostuksesta jotain tiettya asiaa kohtaan. Jos

erikoistuminen viekin sellaisen osa-alueen pois, jonka perissa resurssit ovat

organisaatioon tulleet, niin tilanne onkin piinvastainen. Erikoistumisen heikkous onkin

juuri tama. Kun keskitytaan vain tiettyyn yksityiskohtaan, niin menetetain

monipuolisuus, vaihtelu, dynaamisuus ja kiinnostavuus monesta muusta nikokulmasta.

Liittoutuminen olisi hyva vaihtoehto jarjestojen nakékulmasta, koska niin voitaisiin

jakaa hallinnolliset resurssit ja tarjota montaa eri palvelua ja lajia harrastettavaksi

suuressa mairassa seuroja. Kaytinnossa liittoutuminen tuntuu olevan adrimmaisen

vaikeaa yhdistystoiminnassa ja kamppailulajipiireissa. Thmiset ovat liian tietoisia omista

mielipiteistdin ja valinnoistaan pystyikseen joustamaan liittoutumisen edess.

Kohdeorganisaatio on pyrkinyt vahvasti liittoutumaan kolmen samankokoisen

kamppailulajiliiton kanssa vuosien 2009-2013 aikana ja neuvottelut ovat aina

kariutuneet. Viimeinen vaihtoehto jadkin tavallaan houkuttelevimmaksi, eli tehdédin itse

ja tehddan isompaa. Ainoana huonona puolena toiminnan ja hankkeiden
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laajentamisessa on resurssien ja padasiassa thmis- kuin raharesurssien riittavyys. Tama
skenaarioanalyysi tukee padtostd toiminnan laajentamisesta, rohkeasta markkinoinnista

ja uusien ihmisten rekrytoimisesta kohdeorganisaation hallitukseen ja projektiryhmiin.

7.4.2 Synteesianalyysit — SWOT

Tamin tyon SWO'T analyysi on piivitetty versio aikaisemmin. Ensimmaiinen versio
tastd analyysistd on tehty kohdeorganisaation vuoden 2005- strategiassa.
Strategiakonsultin roolissa toimiva tutkija teki oman versionsa SWOT analyysista
Metropolian johtamisen erikoistumisopinnoissa 2009 kevialld. Tama SWOT on
koostettu ja paivitetty versio néistd kahdesta eri lihteesta tulleista SWOT- analyyseista.
Analyysi on tehty vuoden 2011 syksylld. Tutkija kdytti SWOT sy6tteind kahta
aikaisempaa SWOT:4 sekid organisaation jasenille ja organisaation hallituksen jdsenille
tehtyjen haastatteluiden ja keskusteluiden muistiinpanoja. Niiden perusteella tutkija

koosti seuraavan SWOT- analyysin.

Vahvuudet

e Monipuolinen ja niyttivi laji, jonka ndytds-konsepti toimii mainiona
markkinointivilineend. Naytokset vaatiivat kirjaimellista jalkautumista.

e Hyva menestys kansainvilisissa kilpailuissa.

e Lajikuri ja auktoriteettijirjestelmi. Jos joku "ohjataan" perustamaan oma seura, niin
hin sen my0s tekee.

e Itseniisid ja jadrdpaisia harrastajia, jotka pitad vain saada sitoutettua yhteisen hyvan

edessa.

Heikkoudet

e Harrastajamairat pysihtyneet, eikd uusia seuroja ei perusteta. Harrastajamaarit voisi
selittad kilpailun kovenemisella, mutta seurojen perustamattomuus kertoo
sitoutumisen ja "tekemisen meiningin" puutteesta. Junioriryhmit ovat todella
suosittuja kaikkialla missd niitd pidetddn. Miksi ei pidetd joka seurassa? Lajin

laajeneminen kiteytyy aktiivisiin ja aikaansaaviin yksil6ihin.
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e Resurssien ja sitoutumisen puute. Kuten ylld todettiin niin "Hyvid yksil6itd” on
vaikea rekrytoida mukaan toimintaan. Tdmin my6td kohdeorganisaation toiminnan
laajentaminen on vaikeaa.

¢ Organisoitumisen puute. Useimmat seurat tekevit itse alusta asti kaiken
opetusmateriaalin, vaikka namai voisi luoda kansallisella tasolla. Materiaali kattaa
niin lajiopetuksen, valmennusopetuksen, ensiavun, seuran perustamisen tai
pyorittimisen, kuin monia muitakin oppaita.

e Medianikyvyyden puute. Vaikka resursseja olisi vahan, niin sosiaaliseen mediaan ja
markkinointiin kannattaa panostaa korostetusti. Kohdeorganisaation jisenet ovat
sitd mielta ettd tuote on hyvi, joten silloin sen markkinointiin pitda panostaa
erityisesti.

Mahdollisuudet

e Toimintojen kehittiminen. Junioritoiminta on jo nyt nosteessa. Tdssd kannattaa
kopioida parhailta kansallisilta ja sen jilkeen kansainvilisilta seuroilta. Jos seurassa
riittdd resursseja niin junioriryhmien ja jalkeen toiminta kannattaa pyrkia
jaottelemaan harrastaja- ja kilpailijaryhmain, koska molemmat ovat tirkeitd mutta
niilla on erilaiset tarpeet.

e Yleinen kamppailulajien mediandkyvyys ja yleisén kiinnostus. Kamppailulajit ovat
saaneet vapaaottelun myoti paljon enemmin medianakyvyyttd kuin mitd
kymmenen vuotta sitten. Erilaiset kamppailulajitapahtumat ja televisio-ohjelmat
ovat kasvattaneet yleista tietoisuutta lajeista ja niiden monipuolisuudesta.

¢ Yleiset litkuntatrendit. Kamppailulajit ovat paljon harrastetumpia kuin 5-10 vuotta
sitten. Paljon on vield matkaa 1990- luvun lopun huippuvuosiin, mutta
kamppailulajit ovat taas tulossa muotiin.

Uhkat

e Kamppailulajien runsaus. Lajitarjoomassa ja toisaalta liikuntatilojen kysynnissa on
enemmain kilpailua kuin koskaan.

[ J

Yleiset litkuntatrendit. Jos kamppailulajit menevitkin “muodista” nopeasti, niin se

vihentaa kysyntad. Toisaalta se my0s siivoaa lajitarjoomaa, jittden vain suurimmat
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ja vahvimmat lajit henkiin, jolloin seuraavan nousutrendin tullessa on helpompi
parjata.

e Suomen litkuntapolitiikka. Opetus- ja Kulttuuriministerion tavoitteena on tukea
isoja kokonaisuuksia, jolloin pienet kamppailulajiliitot eivit saa avustuksia. Tahin
olisi avuksi jos VALO ry perustaisi kamppailulajeille oman kattoliiton, jolle
myonnettaisiin Opetus- ja Kulttuuriministerion toimesta suuri konttisumma. Tahan

VALO ry:lla ei kuitenkaan riitd resursseja tai visiota.

7.4.3 Yhteenveto synteesianalyyseisti

Skenaarioanalyysien perusteella olisi hyodyllistid liittoutua muiden vastaavien
kamppailulajien kanssa. Niin pystyttiisiin luomaan suurempi liitto, joka voisi tarjota
enemmin ja laajempia palveluita jasenseuroille ja henkil6jasenille. Kaytinnossa
liittoutuminen on hyvin vaikeaa, ja kariutuu aina johonkin asiaan, jolle ei lIoydeta
kompromissia. Kohdeorganisaatio on pyrkinyt vahvasti liittoutumaan kolmen
samankokoisen kamppailulajiliiton kanssa vuosien 2009-2013 aikana ja neuvottelut ovat
aina kariutuneet. Niin siis ainoakst realistiseksi skenaarioksi jada oman toiminnan
laajentaminen, joka on ollut visiona jo pitkddn. Téstd kehdpdatelmistd padstaian SWOT-
analyysiin, jossa todetaan etta liiton vahvuuksia ovat paksunahkaiset ja pitkdjanteiset
henkil6jiasenet. He ovat my6s heikkous, koska niiden itsendisten yksiléiden on vaikea
organisoitua johdetusti ja koordinoidusti. Yleisesti liiton suurin ongelma on
henkil6ston sitoutumisen puute. Organisaatiota pyorittdd muutama darimmaisen
aktiivinen henkil6, mutta uutta tai laajempaa toimintaa ei voida rakentaa heidin
harteilleen. Ulkoiset uhkat eivit ole todellisia uhkia. Mikdan kamppailulaji ei ole
tukehtunut kilpailuun, vaan ongelmana ovat aina sisdiset ristiriidat. Mahdollisuuksia on
paljon niin nuorten toiminnan, erilaisten harrastusryhmien kuin kilpaurheilunkin
kehittamisessa. Strategiakonsultin roolissa oleva tutkija on myo6s aistivinaan, ettd niin
kutsutut perinteiset budo-lajit ovat vihitellen tulossa taas muotiin, jolloin my6s tima

trendi tuo mahdollisuuden laajentua.
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7.5 Muutossuunnittelu

Kuten luvussa 74.7.1 Keskustelu strategisista suuntausvaihtoehdoista” todettiin, niin
STARS- malli etenee kuuden perusperiaatteen mukaisesti. Nama perusperiaatteet seka
niitd vastaavat kdytinnon toimet on kohdeorganisaatiolle sopivan uudelleensuuntaus-
vaiheen osalta esitelty Taulukossa 5. Ensimmaistda STARS- taulukkoa voidaan my6s

pitdd ensimmiisen vuoden muutossuunnitelmana.

Kiytinndssd nimi tehtdvit jalkautetaan kahden eri kanavan kautta. Ensimmadinen,
joustavampi kanava ovat kohdeorganisaation hallituksen ja komiteoiden sidnnoéllinen
yhteisty6 seka raportointi. Toinen, virallisempi ja kattavampi jalkautusmalli on
kohdeorganisaation vuosittainen toimintasuunnitelma, joka sanelee suuntaviivat niin
jarjestohallinnon, eli hallituksen ja valiokuntien kuin toiminnallisten nikékulmienkin, eli

juniori-, harrastaja ja kilpaurheilutoiminta valilla.

Taulukko 5 STARS- mallin uudelleensuuntaus- vaiheen tyovaiheet ja niiden kiytinnon

toteutus kohdeorganisaatiossa (mukaillen Watkins 2009)

STARS perusperiaate Kiytinnon tyovaiheet

1 Keskity kulttuurin ja vaikuttamistapojen oppimiseen.

Suunnittele ja harkitse toimia huolellisesti:

e Etsi VALO:sta vahvat pienlajiliitot ja toiminnassa
Perehdy organisaatioon. Mieti mitd tietoa
vahvasti mukana olevat henkil6t. Tutustu naihin.
tarvitset ja mistid sen saat tehokkaimmin.

e Kartoita omasta organisaatiosta vaikutusvaltaisia ja

innostuneita henkildita. Lisaa henkilostoa

padkaupunkiseudulle.
2 Kehitd olemassa olevaa osaamista ja tehosta sen kiyttod
Tee strategiasuunnitelma. Laadi sekd anna virikkeitd innovaatioihin.:
vakuuttava visio organisaation e Luo tarinoiden ja esimerkkien voimalla ymmirrysti
tulevaisuudesta ja tiedota siitd. Luo miten menestyvi pienlajiliitto toimii nykypaivina.
uskottava strategia vision toteuttamiseksi. Myy ajatusta kohdeorganisaatiolle. Tarvitsemme

tdysipaiviisen henkilén.

3 Tee laskelmoituja ja harkittuja siirtoja. Keskity

jarjestelmiin, taitoihin ja kulttuuriin:
Listaa ensin tehtdvat asiat. Aseta
e  Jalkauta uusia toimintatapoja: Enemmin
elintirkedt tavoitteet ja luo niille
henkilst6d komiteoihin ja sidnnéllinen
suunnitelma. Toista.
kokoontuminen seka raportointi hallitukselle.

e  Karsi tekemisen vuoksi” tehtdvid byrokratiaa.
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e  Kehitd henkilostén hankeosaamista ja asioiden
lipivientikykyd jollain suurella hankkeella.
e  Sosiaalisen median haltuunotto ja

markkinointikoulutus seuroille.

Kokoa johtoryhmi. Arvioi tiimi ja tee
sithen tarvittavat muutokset. Hanki uusia

kykyja tarpeen mukaan.

Ylennd nuoria lupauksia johtotehtiviin, mutta muuta

vain tarvittavia rooleja:

e  Pyrisaamaan innokkaita, rohkeita ja hyvin
koulutettuja ithmisid avainrooleihin.

e  Nimitd vanhat ”senseit” kunniarooleihin joissa ovat

kotkealla jalustalla mutta poissa jaloista.

Hanki varhaisia voittoja. Suunnittele
tarkoin miten aloitat toiminnan. Tee
asioita jotka vahvistavat uskottavuutta ja

innostavat henkilostoa.

Muuta ilmapiiri ongelmien kieltimisestd ongelmien

ratkaisuldhtoiseen tiedostamiseen:

e Ota mallia olemassa olevilta, isoilta seuroilta. Tee
néistd innostavia esimerkkejd, jotka esittelet
toimivina toimintatapoina muille seuroille. Ruoki
positiivista kilpailuhenkei seurojen kesken.

e Puolivuosittainen asiakastyytyviisyyskysely seuroille
ja harrastajille. Tapahtumissa tyytyviisyyskysely.
Thmisten pitda vithtya.

e ”Bisnesenkeli” hoitamaan sponsorineuvottelut.

Ainakin kaksi padsponsoria.

Luo liittoutumia tueksesi. Selvita miten
organisaatio oikeasti toimii ja kenelld on

(hiljaista) vaikutusvaltaa. Liittoudu

avainhenkiloiden kanssa hankkeesi tueksi.

Liittoudu sivuille ja alaspdin varmistaaksesi tuen

toimeenpanemillesi uudistuksille.

e Kommunikoi aktiivisesti liiton ja suurimpien
seurojen avainhenkiléiden kanssa. Luo tdhidn oma
prosessi.

e Vuosittainen strategia-workshop seurojen edustajien
kesken (esimerkiksi syyskokousten yhteydessa).

e Vastuuta joku olemaan sddnnollisessi yhteydessi

VALO ry:hyn.

kategorisoituna seuraavasti:

Tavoitteena on kdyda vuosittaisessa jasenseurojen strategiaworkshopissa lipi strategiset
mittarit ja niiden tulokset. Tdma on esitelty Taulukon 5 rivilld 6. Ajatuksena on nain
pyrkid sitouttamaan kohdeorganisaation jasenet syvemmille vision mukaiseen
kehitystybhon. Mittaroinnin viesti kohdeorganisaation jisenille on, ettd jokaisella on
mahdollisuus vaikuttaa mittareihin. Téssa tarkasteltavat mittarit ovat pitkalti samoja,

joita on esitelty tyon luvussa 7.2 Nykytila-analyysi, eli sisdinen analyysi”, mutta
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1. Maantieteellinen kattavuus
o Seurojen lukumaari (tavoitteena lisata 1-2 vuodessa)
o Harrastajien lukumiari ja ikdjakauma (tavoitteena kasvu)
2. Toiminnan laatu
o Juniorikurssin kdyneiden vetdjien maird (tavoitteena lisidntyminen)
o Valmentajatutkinnon kiyneiden miiri (tavoitteena lisidntyminen)
o Leirien maira (tavoitteena kasvu)
o Leireille osallistuvien médri (tavoitteena kasvu)
o Kilpailuiden mairi (tavoitteena pitdd samana)
o Kilpailuihin osallistuvien maara (tavoitteena kasvu)
3. Asiakastyytyvaisyys
o Seurojen vastuuvetdjien asiakastyytyvaisyys
o Asiakastyytyviisyys harrastajilta
4. Sosiaalinen media
o Vierailijoita liiton kotisivuilla
o Liiton kotisivujen paivitysten maara

o Liiton Facebook ryhman jasenten maira

Toimintasuunnitelma suunnittelee toimintaa vuodeksi eteenpain. Analyyseista oli
tunnistettavissa myos pidemman aikavalin tavoitteita, joita el vield voi priorisoida.

Pidemmain aikavilin tavoitteita, jotka analyyseissa 16ydettiin ovat:

e VALO:n tarjoama valmentaja- tai junioriohjaajakoulutus on sidottava lajin
vyojarjestelmain. Esimerkiksi mustaa vyota ei voi saavuttaa kdymatta
ohjaajakoulutusta. Tama luo organisaatiolle pohjaa laajentaa toimintaa ja tuo
yksil6illa luottamusta omiin kykyihinsi itsendisind ohjaajina. Koulutuksissa yksilot
my6s verkottuvat muiden kamppailulajien ohjaajien kanssa ja saavat ymmarrystid

muista lajeista.

e Kuntoryhmin ohjaamiseen luodaan oma koulutus, joka standardoi timin
ryhmalitkuntaan verrattavan konseptin Suomessa. Konseptin sisaltéon haetaan
neuvoja Keski-Euroopasta, missi ideaa on hyédynnetty pitkain. Tama mahdollistaa

sekd kuntoryhman tarjoamisen vanhemmille junioriharjoitusten rinnalla, erillisen
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kuntoryhmin vetimisen ja tuo pohjan my6s vanhempien harrastajien diesel

Tackwon-Do”- ryhmille, joissa voi olla kuntoilun lisiksi erillinen lajitekninen osuus.
e DPalkataan tyontekija VALO-taloon, Pasilaan hoitamaan juoksevia asioita ja

lisddmiin kohdeorganisaation litkuntapoliittista aktiivisuutta. Tdma vapauttaa

hallituksen ja komiteoiden resursseja strategisiin hankkeisiin.

Kaytannossa strategiatyon edistymista tullaan jatkossakin tarkastelemaan
kuukausittaisella tasolla kohdeorganisaation hallituksen kokouksissa sekd vuositasolla
liiton syyskokouksen yhteydessa julkaistavassa vuosikertomuksessa. Kohdeorganisaatio
laatii yhdistykselle lakisditeisen toimintakertomuksen lisiksi sidosryhmilleen my6s
vapaamuotoisen vuosikertomuksen. Vuosikertomuksessa selvitetian, mikd on
kohdeorganisaation toiminnan tarkoitus ja suunta, miten organisaatio on toiminut
yhdistyksen aatteellisen tarkoituksen toteuttamiseksi, mitd lajiliitto on tilikauden aikana
saavuttanut ja mikd on ollut toiminnan vaikuttavuus. Vuosikertomuksessa annetaan
my0s selvitys yhdistyksen tuloksesta, taloudellisesta asemasta, rahoituksesta ja
toiminnasta ja siita miten nama poikkeavat suunnitellusta. Lisaksi vuosikertomuksessa
annetaan tietoa lajiliiton toimintaan liittyvistd riskeistd ja tulevaisuuden nikymista.
Vuosikertomukseen sisillytetddn yhdistyksen tilinpditos ja toimintakertomus seka

rahoituslaskelma. (Heikkinen 2010, 23.)

7.6 Yhteenveto strategiaprosessin toteuttamisesta

Strategiaprosessi aloitettiin keskusteluilla niin hallituksen, kohdeorganisaation jdsenten
kuin muidenkin sidosryhmien kesken. Samalla strategiakonsultin roolissa toiminut

tutkija perehtyi toimialaan ja teki sisdista- sekd ymparistoanalyysia.

Sisdisessa analyysissa tunnistettiin avainasiakasryhmit, eli perusharrastajat ja juniorit,
joista tirkein tulevaisuuden ryhmi ovat juniorit. Junioritoimintaan onkin viime vuosien
toimintasuunnittelussa panostettu tuntuvasti. Toinen tirked ryhma ovat yliopistojen ja
muiden koulujen yhteydessi toimivat peruskurssit. Samalla tunnistettiin, ettd
maantieteellisesti kohdeorganisaatiolla on paljon tilaa laajentua. Organisaation resurssit
ovat ndenndisesti riittdvit nykytoimintaan, mutta eivit jousta juurikaan pohdittaessa

toiminnan laajentamista. Henkilostopuolelle tarvitaan taysipaivainen henkil6 hoitamaan

145



arjen byrokratiaa seki yhteyksid VALO-taloon. My6s organisaation toiminnan kehitystd
eteenpdin vieviin komiteoihin tarvitaan tuoretta ja innokasta verta. Taloudellisessa
mielessa liiton hankkeet ovat hyvin varovaisia, eika riskejd oteta. Tama on toisaalta
fiksua, mutta toisaalta my6s estdd haastavampien hankkeiden suunnittelemisen.
Monissa seuroissa esimerkiksi harjoitustilat ovat rajoittava tekija uusien kurssien
aloittamiselle. T4lloin olisi kannattavaa laskea, etta riittaisivatko uudet kurssit kattamaan

yksityisesti hankitun harjoitustilan kustannukset.

Ympiristoanalyysissa todettiin, ettd jo nykyisellidn toimintaa on viety oikeaan suuntaan,
eli junioritoimintaa on kehitetty ja on panostettu VALO:n jdrjestimiin virallisiin
valmentajakursseihin. Kilpailu ei ole tappanut eika tapa ainoaakaan kohdeorganisaation
seuraa, vaan pikemminkin kilpailijoilta on paljon opittavaa niin tarjooman,

markkinoinnin kuin toiminnan laadun saralla.

Synteesianalyysit vahvistivat sisdisen ja ulkoisen analyysin tuloksia. Skenaarioanalyysi
vahvisti, ettd ainoa tulevaisuuden turvaava vaihtoehto kohdeorganisaatiolle on
laajentuminen. Samalla analyysi totest, ettd juurikin resurssien riittimattomyys ja
sitoutumisen puute ovat suurimmat pullonkaulat laajentumisen esteena. SWOT-
analyysi vahvisti titd nikemystd. Komiteoita on vahvistettava ja henkilostoa
sitoutettava rohkeisiin, laajoihin hankkeisiin, mutta samalla on pohdittava tarkkaan
mihin vihaiset resurssit suunnataan. Samalla yksi ulkoinen uhka on VALO:n ja
Suomen litkuntapolititkan sanelemat linjat. Jos poliitikot paittivit panostaa
joukkuepeleihin, niin talloin pienlajien tuet putoavat nollaan ja harjoitustilojen
saaminen kunnilta vaikeutuu entisestian. Uhkaan on vastattava lisaamalld itsenaisyytta

ja laajentamalla kohdeorganisaatiota.

Uuden strategian luominen aloitettiin workshoppaamalla ydinryhmin kanssa pelikentin
strategiakartta. Vision ollessa jo kaikkien tiedossa, aikaisempien keskusteluiden
pohjalta, strategiakartan kriittiset tekijdt kerdttiin brainstorming- tyylisesti tyhjille
taululle. Samalla kerittiin mieltd vaivaavat muut asiat "muiden asioiden uuniin", jonka
sisalté kaytiin strategiakartan kerdamisen jilkeen lipi. Seuraavassa vaiheessa
strategiakonsultin roolissa toiminut tutkija priorisoi kartan tekijit virikoodeilla ja pyrki

tunnistamaan tekijoille yhteisia strategisia nikokulmia. Nakokulmiksi valikoituivat
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resurssit, asiakkaat, prosessit ja jatkuva kehittyminen. Nikokulmien tunnistamisen
jalkeen tutkija etsi aikaisempien keskusteluiden, haastatteluiden ja kyselyiden pohjalta
oleelliset teemat. Teemoiksi valikoituivat laajentuminen ja toiminnan laadun
kehittiminen, joista laajentumis-teeman alle kriittisiksi menestystekijoiksi tuli asioita
kuten uusien valmentajien hankkiminen ja seurojen lisidaminen. Toiminnan laadun
kehittiminen- teeman alle listattiin kriittisia menestystekijoita kuten aktiiviset
toimikunnat ja komiteat sekid uusien asiakasryhmien luominen. Tamin jilkeen
strategiakonsultin roolissa toiminut tutkija loi tuloskortti-tyyppisen kaavion, johon
listattiin kriittisid menestystekijoitd vastaavat tavoitteet ja ndille tavoitteille sopivat
mittarit. Viimeisessa strategiakartta-vaiheessa tavoitteille asetettiin tehtdvit, jotka
toteutettaessa tdyttavit tavoitteille asetetut mittarit, ja naille tehtaville nimettiin

vastuuresurssit.

Muutossuunnittelussa hyédynnettiin STARS- mallia, joka antaa vaiheittaisen
ohjeistuksen kuinka erilaiset strategiset suunnanmuutokset kuten esimerkiksi
uudelleensuuntaus, tayskdannos tai menestyksen yllipito toteutetaan organisaatiossa.
Kohdeorganisaation suunnanmuutos oli uudelleensuuntaus. Kaytinnossia STARS-
mallin uudelleensuuntaus-vaihe etenee perehtymisen ja suunnittelun kautta
suunnitelman kommunikointiin ja ensimmdisten tehtdvien lipi viemiseen.
Kohdeorganisaatiossa niille tehtaville on kaksi virallista kanavaa. Nopeampi
tehtavienjalkautuskanava on hallituksen ja komiteoiden sddnnéllinen yhteistyo.
Hitaampi kanava on vuositason toimintasuunnitelma. Konkreettisia STARS- malliin
valikoituneita tehtavid olivat esimerkiksi jo sisdisessi ja ulkoisessa analyysissa esiin
nousseet sisdisen henkildston lisidminen ja sitouttaminen, sosiaalisen median
haltuunotto, asiakastyytyvaisyyskyselyt ja pyrkimys kayttad suuria jasenseuroja
innostavina esimerkkeina muille rohkaisemaan seuratoiminnan laajentamisessa tai

oman seuran perustamisessa.

STARS- mallin ulkopuolelle jitettiin lista pidemman aikavilin tavoitteita, joiden ei
katsottu sopivan vield vuoden aikajanteelle suunnittelevaan toimintasuunnitelmaan.
Tillaisia 2-3 vuoden aikajanteelle katsovia tavoitteita olivat esimerkiksi
valmennuskoulutuksen sitominen vyokoejirjestelmain ja oman tyontekijan

palkkaaminen liitolle.
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Tyon etenemista tarkkaillaan hallituksen kuukausittaisissa kokouksissa ja vuosittaisessa
vuosikertomuksessa. Etenemistd arvioidaan seki raportoimalla ettd kiyttimalld valittua
mittaristoa joka mittaroi toiminnan laajuutta, toiminnan laatua, asiakastyytyviisyytta ja

nikyvyyttd sosiaalisessa mediassa.

Strategiatyon tarkoituksena on ollut selkein kehityssuunnan valmisteleminen
kohdeorganisaatiolle ja sen alaisille seuroille. Jo strategiatyon alussa kavi selviksi, ettd
strategia vaatii jatkuvaa, aktiivista kommunikointia ja sitoutumista kaikkien osapuolien
taholta. Strategialla pitdd olla my0s joku ajuri, strategiakonsultin roolissa toimiva

henkild, joka vie strategiaprosessia tasaisesti eteenpain.

Kohdeorganisaation visioksi valikoitui organisaation ja sen jasenmairan kasvattaminen.
Toisaalta katsottaessa taaksepidin nahdiin, ettd sama visio on ollut jo pitkdin
organisaation hiljaisessa kulttuurissa tuottamatta silti haluttua vaikutusta. Organisaation
avainhenkil6t ja strategiakonsulttina toimiva tutkija kuitenkin molemmat uskovat
kohdeorganisaation edustaman lajin omaavan suuren potentiaalin. Valituille
kohderyhmille oikein markkinoituna on mahdollista saada kohdeorganisaation
edustama laji viiden suurimman kamppailu-urheilulajin joukkoon Suomessa. Parhaina
mittareina menestymisen suhteen voidaan pitda seura- ja harrastajamairan kasvun
lisaksi my6s kohdeorganisaation budjetin kasvua, maajoukkueen menestysta
kansainvilisissd kisoissa ja harrastajien tyytyviisyyttd kohdeorganisaation toimintaan.
Koska kohdeorganisaation voimavarat eivit riitd kaikkien tarjolla olevien
mahdollisuuksien hyédyntimiseen, paitettiin keskittyd parhaimmilta vaikuttaviin
tilaisuuksiin ja jaksottaa toiminnan kehittamista tuleville vuosille. Esimerkkini
mahdollisuuksien hyodyntimisestd on keskittyminen junioritoiminnan kehittimiseen ja
sosiaalisen median tehokkaampaan hyédyntimiseen. On pidettdvd mielessi etteivit
mitkddn suunnitelmat saavuta asetettuja tavoitteita, jos niiden toteutus ontuu.
Strategiassa esitettyjen suunnitelmien toteuttaminen vaatii vahvaa tahtoa ja
pitkdjanteisyyttd sekd toimivaa yhteistyota kaikkien toiminnan osa-alueiden valilla.
Suurin haaste kohdeorganisaatiossa on toiminnan kehittiminen yha aktiivisempaan ja

sitouttavampaan suuntaan.
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8 Pohdinta

Pohdinta tarkastelee tutkimuksen tavoitteita. Tutkimuksen tavoitteita olivat etsia

vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

e Onko strategiprosessista hyotya pienessi litkuntajirjestossa?
e Millainen strategiaprosessi soveltuu tillaiselle organisaatiolle?

e Millainen strategiasta muodostuu kohdeorganisaatiolle seurattaessa kyseistd

strategiaprosessia?

8.1 Tyo6n merkitys

Kehitystyon ajankohtaisuus ja merkitys tuli esille alusta alkaen strategiaprosessiin
osallistuneiden henkil6iden positiivisessa suhtautumisessa. Strategiatyo toi
organisaatiolle aivan uuden nikékulman asioiden kasittelyyn, katsoessaan tilannetta
laajemmasta perspektiivisti ja erilaisia skenaarioita hyodyntien. Jo pelkka kritiikiton
brainstormaus yhteisen vision edesauttamiseksi sai monet pitkdan jarjestossa toimineet
motivoitumaan organisaation kehittdmiseen aivan uudella tavalla. Analyysien tulokset
avasivat aivan uusia nikékulmia kohdeorganisaation toimijoille niin sisdisesta kuin
ulkoisesta tilanteesta. Se loi organisaatiolle sisdisesti itsevarmuutta, kun nahtiin
organisaation ja toiminnan vahvuudet. Ryhtid toimintaan taas toi heikkouksien
listaaminen, jotka ovat usein kotjattavissa varsin pienilla muutoksilla. Vield suurempi
vaikutus oli ympiristoanalyysilld missd esiteltiin sekd taloudellisia ettd alaan liittyvid
trendeja ja verrattiin omaa tuotetta joko pahimpiin kilpailijoihin tai litkunta-alalla
parhaiten menestyviin suuriin pelureihin. Ulkoinen analyysi auttoi ymmartimain
strategisia valintoja ja loi toisaalta uskoa omaan osaamiseen. Ympiristoanalyysi motivoi
sisdisesti ja antoi uskoa oman toiminnan parantamiseen vallitsevista trendeisté
vilittimittd. Ydinosaamisen ja siilikonseptin esitteleminen motivoi monia toimijoita

oman ydinosaamisensa kehittdmisessa ja markkinoinnissa.
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8.2 Uuden strategiaprosessin koostaminen

Tutkija kehitti uuden strategiaprosessinsa valiten hyviksi havaitsemansa vaiheet
Lindroos ja Lohiveden (2010), Karl6fin (2004) sekd Kamenskyn (2008) prosesseista.
Syyna uuden prosessin kehittimiseen oli tutkijan tyytymattomyys niihin edelld
mainittuihin prosesseihin, vaikka ne sisdlsivitkin paljon hyvid ideoita ja prosessimalleja.
Tutkija piti Kamneskyn mallia lilan mutkikkaana ja raskaana. Toisaalta samalla tutkija
kylld 16ysi Kamenskyn mallista my6s paljon hyvia ideoita ja vilineitd omaan
prosessiinsa. Tutkija piti Kamenskyn loogisesta etenemismallista, jossa ensin
kirkastetaan visio keskusteluilla omistajien kanssa, sitten analysoidaan sisdisté tilannetta
ja sen jalkeen siirrytaan ulkoisiin analyyseihin. Karl6fin malli ei tutkijan mielestd ollut
oikein loogisesti eteneva. Mallissa esimerkiksi analysoidaan ensin mahdollisuuksia ja
vasta sitten kirkastetaan oletukset. Tdmai on tutkijan mielestd epilooginen
etenemissuunta. Oletuksethan tuovat pohjan mahdollisuuksille. Toisaalta Karl6fin
mallissa oli hyvin selkeisti erotettu prosessi menetelmistd, joka taltd osin selkeyttad
mallia. Lindroos ja Lohiveden malli taas oli tutkijan mielesta liian yksinkertainen ja
takapainoinen. Takapainoisella tutkija tarkoittaa prosessin painottumista
strategiaprojektien toteutukseen, kun alustavat keskustelut, strategia-analyysit, ja tulevaa
strategiaa koskevat keskustelut katetaan jo kahdessa ensimmaisessi prosessivaiheessa.
Yksinkertainen taas kuvaa jo edelld mainittua, useiden prosessivaiheiden niputtamista
samaan ylatason vaiheeseen. Strategiaprosessihan on lista strategiakonsultin
koordinoimia tehtdvid alun tavoitekeskusteluista, analyysien kautta strategian

suunnitteluun ja jalkauttamiseen erillisten muutossuunnittelun apuvilineiden kautta.

Sisiisessd analyysissa tutkija kdytti pitkélti ylld mainittuja "padteoksia” lihteinddn, mutta
tarvittaessa etsi ideoita laajemmalta. Palveluiden analysoinnissa ja jaottelussa tutkija
kaytti pddteosten lisiksi Sjoholmin (2006) ajatusta teknologiapyramidista seka ideaa ettd

elinkaarianalyysin, Boston matriisin ja teknologiapyramidin valilld on selva yhteys.

Ydinprosessien analysoinnissa ideoita haettiin paitsi Kaplan ja Nortonilta (2004), niin
my0s kotimaisilta tutkijoilta, joista Karjalainen ja Karjalaisen (2002) SIPOC- malli
osoittautui sellaisenaan hieman raskaaksi, mutta ansaitsee maininnan erinomaisena

prosessimallinnuksen mallina.
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Koska tutkimuksen kohteena oli pieni litkuntajirjesto, niin litketoimintaa tukevien
jarjestelmien analysointi jatettiin hyvin kevyelle. Jo Oivan (2007) tutkimus riitti tutkijalle
tietoldhteeksi. My0s resurssianalyysissa tutkija eteni pitkalti paalahteiden mukaisest,
mutta lainasi Collinsilta (2001) "siilikonseptin" ja ydinosaamisen kartoittamisen

ajatuksen.

Ympiristoanalyyseihin saatiin ylitason suuntaviivat myos paalihteista. Trendianalyysiin
tutkija haki tarkempaa lisitietoa Nurmi, Vihitalo, Saarimaa ja Heinoselta (2010), ja
kilpailija-analyysissa hyodynnettiin Lottin (2001) yksityiskohtaista kilpailijakartoituksen
prosessia. Sidosryhmaanalyysissa tutkija 16ysi yksityiskohtaisemman prosessin Savage
ym. (1991) artikkelista. Synteesianalyyseissd paaldhteet eivit tunteneet 8-kenttdista
SWOT- analyysia, joten sithen tutkija lainasi prosessin Koskiselta (2000).
Skenaariosuunnittelu oli my6s paildhteissd kevyesti kuvattu, joten tutkija lainasi

lisdtietoa erityisesti Goodwin ja Wrightilta (2001).

Analyysien jilkeen tutkijan strategiaprosessi siirtyy strategiakeskusteluihin ja strategian
luomiseen. Tahin kiytettiin paljon Kaplan ja Nortonin tuloskorttiprosessia, sen ollessa
suoraviivainen ja selked malli ideoinnista aina konkreettiseen toimintasuunnitelmaan.
Vaikka tuloskorttiprosessi itsessaankin kasittelee hyvin pitkalti strategisten
toimenpiteiden jalkauttamista, niin tutkija koki tarpeelliseksi perehtyad my6s erikseen
muutosjohtamiseen. Tassa hin kaytti erityisesti Erdmetsian (2003) muutoksen
lipiviemisen portaita ja Watkinsin (2009) STARS- mallia seké luonnollisesti Kotterin
(1996) muutosprosessia. Tamin lisdksi tutkija lainasi strategiaviestinndn yhteydessa

jotain yksityiskohtia Hamaldinen ja Maulalta (2004).

8.3 Strategian merkitys liikuntajirjeston toiminnassa

Kuten Heikkala (20006) ja Hurskainen (2012) ovat aikaisemmin todenneet, niin myos
tutkija on sitd mielta, ettd jarjestotoiminta on hyvin vaativa johtamisalue.
Jarjest6toiminnassa vapaachtoiset, aatteen vuoksi tyoskentelevit ja hyvin eri taustoista
tulevat vapaachtoiset kohtaavat. Esimerkiksi litkuntajirjestdssad yhdistivi tekija on oma

laji. Litkunta yhdistda hyvinkin erilaisia ihmisid, mutta erilaisuus tulee ilmi, kun ndma
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thmiset alkavat keskustelemaan organisaation suunnasta, toiminnan suunnittelusta,
kommunikaatiotavoista tai niinkin yksinkertaisesta asiasta kuin ajan ja resurssien
hallinnasta. Toisaalta jirjestot pyrkivit ottamaan mallia kaupallisilta organisaatioilta
tavoitteena laajentua, lisita tarjontaa ja verkottua uusien sidosryhmien kanssa. Sama
paine tulee myos OKM:n suunnasta, mistd vaaditaan jarjestojen jasenmadrin kasvua ja
laajempia organisaatiokokonaisuuksia. Palveluiden lisidminen, kasvu ja
monipuolistuminen ovat jirjestoille suuria, pitkdn aikavilin haasteita, joiden

saavuttamiseen strateginen johtaminen tuo suunnan.

Strategia antaa jirjestolle, kuten mille tahansa organisaatiolle, yhteisen ja pitkdjinteisen
suunnan. Jo strategiaprosessin alussa, yhteistd visiota pohdittaessa, strategiatyon
energisoiva vaikutus oli nahtivissd. Kun jirjeston henkil6sto tietdd, ettd muutkin ovat
kiinnostuneita samasta visiosta, niin he my6s sitoutuvat vahvemmin. Toisaalta, koska
strategia luodaan laajojen analyysien pohjalta ja suuntaa tarkkaillaan mittaroinnilla, niin
strategiaprosessi vihentdd dkkindisid suunnanmuutoksia ja ylilyontejd reagoinnissa
ympiriston muutoksiin. Edelld mainittujen rajoitusten vuoksi strategiatyé on erityisen
haastavaa liikuntajarjestOssi. Jarjeston johdon pitia sitoutua tiiviisti ja pitkdjanteisesti
sekd strategian laadintaan ettd seurantaan. Samoin jirjeston jisenten pitdd ymmartaa
prosessin luonne, tarkoitus ja sisilto. Kun kaikki saadaan motivoitua sithen, etti
strategiaprosessi on nopein tie onneen, niin sen jalkeen strategiahankkeen edistiminen
helpottuu. Strategiaprosessin myyminen voi kuitenkin vaatia melkoisesti resursseja

strategiakonsultiksi nimettivaltd henkilSlta.

8.4 Keskeisid huomioita strategiaprosessin lipi viemisesta liikuntajirjestéssa

Seuraavassa tutkija kdy lipi asioita, jotka selvasti vaikuttivat strategiaprosessin

etenemiseen kohdeorganisaatiossa.

8.4.1 Strategiakonsultin merkitys

Strategiaprosessin lipi vieminen vaatii henkil6n joka ottaa prosessin vastuulleen.
Taman strategiakonsultin tehtdvina on kutsua strategiakokoukset koolle, valmistella ja
vetda kokoukset seki koostaa strategiamateriaalia eteenpain. Tassa hankkeessa tutkija

toimi strategiakonsulttina. Strategiakonsultin roolissa kului huomattava maara aikaa ja
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energiaa yhden strategiakierroksen valmistelemiseksi ja vetimiseksi. Toisaalta, tutkija
on sitd mieltd, ettd toisella kertaa ty6 sujuu vaivattomammin, nyt kun tyokalut, vilineet
ja teoria ovat kaikki valmiina uudelleenkéytettiaviksi. Siind vaitheessa kun vastuu siirtyy
jollekin toiselle, niin tiedonsiirrossa tulee olemaan mittava tyo, joka olisi helpointa
venyttdd koko vuoden mitalle. On my6s hyvi huomata, etti jirjestotoiminnassa tyotd
tehdddn omalla ajalla ja ilmaiseksi. Tdma usein atheuttaa muiden eliminalueiden
priorisoinnin jirjestotoiminnan edelle, joten resurssilaskuihin kannattaa jittda reilu

puskuri.

Kun tutkija padsi vetiméin strategiaa, niin strategiaprosessi tuntui myyvan itse itsensi
organisaatioon. Heti ensimmaisestd, innoittavan vision pohtimiseen kéytetysta,
strategiatapaamisesta alkaen henkil6st6 tuntui olevan varsin innostuneita osallistumaan
strategian luomiseen ja muutosprojekteissa auttamiseen. Strategian tavoite on auttaa
organisaatio parempaan tulokseen tulevaisuudessa. Ja titd haluavat my6s kaikki

organisaatiossa toimivat.

Kiytinndssi pienen organisaation suurimmaksi pullonkaulaksi muodostuivat
strategisten hankkeiden lapivienti. Henkil6ston ja rahan rajallisuus kavensivat
voimakkaasti kykya vetdd strategisia hankkeita. Toisaalta, pienestd organisaatiosta on
my6s vaikea 10ytaa vetdjaa yhtéd aikaa useampaan haastavaan hankkeeseen. Taten,

strategiset hankkeet péatettiinkin kdytinndssi priorisoida ja tehda vaiheittain.

Nykyaikana kaikki ammattimaiseen strategiatyOhon tarvittava tieto, tyOkalut, teoriat ja
prosessit ovat kaikkien saatavilla. Internet tarjoaa ammattimaiset tyokalut ilmaiseksi
myo6s jarjestotoiminnan kayttoon, helpottaen laadukkaan tyon toteuttamista. Paikasta ja
ajasta riippumattomuus on mahdollista my6s jirjestotoiminnan. Toisaalta, Suomen
litkuntapolititkka keskittyy tiysin Helsinkiin ja VALO- taloon Pasilassa. VALO jirjestidd
kuukausittain jirjestoille suunnattuja koulutuksia, keskusteluja infotilaisuuksia, joissa on
oltava ldsna jos haluaa vaikuttaa. Siind mielessa Suomen litkuntahallinto on hyvin
vanhakantaista ja vaatisi uudistushenkea. Tilaisuuksien tarjoaminen internetin yli olisi

hyvi ensimmadinen askel.
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8.4.2 Luottamusjohdon rooli ja jaksaminen

Kohdeorganisaation hallituksella, eli niin kutsutulla luottamusjohdolla pitiisi olla
resursseja viedd strategisia kehityshankkeita eteenpdin. Kuten Hurskainenkin (2012, 47)
huomioi, niin luottamusjohdon mukana ololla on suuri merkitys strategiaprosessissa.
Prosessi on yhteisymmirrystd edistdvi ja lisidvd oppimisprosessi, jonka aikana mukana
olijat omaksuvat tehdyt strategiset valinnat. Tdmin lisdksi tarvitaan tehtyjen valintojen
vahvistamista jatkuvalla kommunikoinnilla ja suunnan muistuttamisella. Kaytinnossa
organisaation suunnan muuttumiseksi strategian osoittamaan suuntaan vaaditaan
organisaation kaikkien tasojen sitoutumista. Hallituksen ja komiteoiden mukana olo ja
hyviksyntd luovat strategialle uskottavuutta ja ohjaavat sitd kautta muidenkin

organisaation toimijoiden toimintaa strategian viitoittamaan suuntaan.

8.4.3 Tyohyvinvointi

Tutkimuksen kiytinnon tyo oli paljolti kommunikointia organisaation eri jisenten
kanssa. Tama korosti toimivan kommunikaatioyhteyden merkitysta strategiatyossi ja
muutosjohtamisessa. Hurskainen (2012, 406) teki saman huomion, todeten ettd
tyohyvinvoinnissa henkilokunnan yleinen "tiilis” on tirkea, koska seurathmiset
kohdistavat usein syytokset liittoa tai jirjestdd kohtaan. Huumori, viestinnilliset taidot,
yhteison tuki, taito kisitelld hankalia asioita yhteis6ssa ja kuunteleminen kuuluvat

asioihin, joilla edistetdan tyohyvinvointia myos strategian toteuttamisen nakokulmasta.

8.4.4 Strategiaprosessi ja strategiaoppaat

Tutkimuksen aikana tutkijalle kéivi selvaksi ettd kotimainen strategiakirjallisuus on
melko kevyttd. Etsittiessi selkedd, pienelle organisaatiolle sopivaa, strategiaprosessia ja
sithen liittyvia aliprosesseja valinta olisi ollut tehtava esimerkiksi Kamenskyn (2008)
raskaan ja analyyttisen, selkedsti suuremmille organisaatioille suunnitellun
arkkitehtuurin, tai Lindroos ja Lohiveden (2010) kevyiden esimerkkien varassa.
Amerikkalaisessa kirjallisuudessa 16ytyi niin Ansoffilta (1984), Kaplan ja Nortonilta
(2007), Mintzberg, Ahlstrand ja Lampelilta (2008), kuin Porteriltakin (1985) suuria
eepoksia jotka tarjosivat aarimmaisen selkeit ohjeet prosessin ja aliprosessien

lipikdymiseen, mutta kokonaisuudessaan nima olivat hyvin raskaita kdytettidvid. Tamin
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myotd tutkija pditti luoda uuden strategiaprosessin ja tuli ndin perehtyneeksi
aihealueeseen varsin laajasti. Saman toteaa Hurskainen (2012, 52 ja 57) "Tarvitaan
strategisen johtamisen osaamisen kehittimistd huomioiden litkunta- ja urheilu-
jarjestojen erityispiirteet johtamisessa. Tarvitaan uusia toimintatapoja ja -malleja, jotta
pystytiddn johtamaan menestyksellisesti jarjest6jd myo6s tulevaisuudessa entistd
haastavammassa ja nopeatempoisemmassa toimintaymparistossa. Tarvitaan uusia
johtamisen tyokaluja, toimintatapoja ja innovaatioita toimihenkil6johdon seka
henkil6ston sitouttamiseen, tyén suunnitteluun, raportointiin ja seurantaan,

ty6hyvinvoinnin edistimiseen, kommunikointiin ja viestintdan."

Jalkikiteen reflektoiden voidaan todeta, etta strategiatyossa on hyva olla mukana
strategiakonsultti joka tuntee strategiajohtamisen perinpohjaisesti. Strategiakonsultti voi
suunnitella ja vetad lapi koko strategiatyoprosessin ylatasolta aina yksittiisiin
palavereihin. Tutkijan rooli muodostui nopeasti osaamisen kasvaessa juuri tallaiseksi

strategiakonsultiksi.

8.4.5 Strategian seuranta

Kuten usein yritysmaailmankin strategiakonsulttien kanssa, niin strategiaprosessissa
suurin haaste on edistymisen ja onnistumisen seuranta. Hurskainen (2012, 47) sanoo
osuvasti "Tavoitteiden toteuttamisen seuranta kuvaa strategista kypsyyttd ja
uskottavuutta. Vasta tavoitteiden ja niitd koskevien toimenpiteiden vaikutusten
arvioiminen sulkee strategisen kehin, antaen tekijoille palautetta siitd ovatko asetetut
tavoitteet olleet kohdallaan." T4hdn on kohdeorganisaatiossa luotu kolmitahoinen
jarjestelmd komiteoiden raportoidessa hallitukselle ja hallituksen kokoontuessa
saannollisesti seka kirjoittaessa vield vuosittaisen toimintakertomuksen. Tdrkedd on
kuitenkin huolehtia mittareiden tarkkailemisesta ndissa tarkastuspisteissi. Tutkija
nostaisi taman suurimmaksi strategiatyon sudenkuopaksi. Usein kay niin, ettei koskaan
paastd projektityd-moodiin jossa seurataan realistista ja selkedd suunnitelmaa toteuttaen
strategian mukaisia muutosprojekteja. Strategia jaa helposti workshoppien seinilla

kaikuvaksi sanahelinaksi.
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8.4.6 Strategiadokumentti

Varsinaista strategiadokumenttia strategiakonsultin roolissa toimiva tutkija pitdd melko
tarpeettomana. Esimerkiksi kohdeorganisaatiolle tehty edellinen strategiadokumentti jéi
vain paperiseksi suunnitelmaksi. Strategia ei ole nippu paperia tai riveja tekstid. Strategia
on yhteisesti tiedostettu tahtotila ja aina keskeneriinen, jacttu tehtivd. On hyvi ettd
strategian visio, missio ja arvot ovat kirjattuna johonkin julkisesti nakyville. Yksi muoto
talle voisi olla tiivis strategia-kirjanen, joka myyvisti esittelee, myy ja muistuttaa
yhteisestd visiosta. Nykyaikana saman saavuttaa toisaalta myos internet-kotisivulla tai
saannolliselld blogi- kirjoituksella. Toisaalta hallituksella ja tyoryhmilld taas pitdd olla
jameristi mielessd strategian yksityiskohdat ja strategisen toimintasuunnitelman sen
hetkiset tyovaiheet. Kun yksittdiset henkil6t toimivat vision ja arvojen mukaisesti, ja
hallitus ohjaa toimintaa strategian mukaisesti, niin roolit ovat selkeit ja suunta pysyy

yhtenevina.

8.5 Kohdeorganisaation kehitettivit asiat strategiajohtamisen nikékulmasta

Tahin osioon on jaettu kehittimiskohteita tutkijan ty6ssa kiyttimin
kohdeorganisaation osalta. Nama ovat hyvin samankaltaisia 16ydoksia, kuin mita

Hurskainen (2012) omassa strategiatutkimuksessaankin 16ysi.

8.5.1 Tehtivien delegointi

Hallituksen pitdd delegoida tehtdvid vahvemmin ty6ryhmille ja komiteoille. Téstd on
useita etuja. Ensinnékin, delegointi siirtad operatiivisia asioista pois hallitukselta ja
vapauttaa resursseja strategiatason ajatteluun ja toimintaan. Toiseksi, hallitukselta tuleva
tehtavananto paitsi vastuuttaa, niin myos valtuuttaa ja tekee tehtidvin aloittamisen
organisoinnista helpompaa. Kolmanneksi, delegointivaiheessa hallitus voi paitsi antaa
tehtavan, niin myos hahmotella suuntaviivoja yleisemminkin strategisesta suunnasta.
Tavallaan jokainen hallituksen delegoima tehtava on samalla mahdollisuus strategia-

asioiden aktiiviseen muistin virkistimiseen.
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8.5.2 Resurssien lisidminen

Organisaation komiteoita pitdd kasvattaa ja sitouttaa. Kun hallitus lihtee, edellisen
kohdan mukaisesti, delegoimaan enemmin tehtidvid komiteoille, niin niissd tyéryhmissid
pitdd olla enemmin resursseja. Tutkija uskoo sitoutumisen tapahtuvan hallituksen
tehtdvien delegoimisen kautta. Tehtdvin tuoma vastuu my6s valtuuttaa ja valta

sitouttaa.

8.5.3 Kaksisuuntainen kommunikaatio

Jarjest6toiminnassa helposti kiy niin, ettd hallitus pyo6rittdd operatiivista toimintaa
kaikilla resursseillaan ja jdsenisto taas kritisoi asioiden tilaa. Hallituksella ei riita
resursseja tai keinoja kuunnella saati kohdata jisenist6d ja jasenistolld on loputtomasti
sellainen olo ettei heita kuunnella. Téasta padstaan luomalla sadnnollinen
tyytyvaisyyskysely ja mahdollisesti kyselyn tuloksia ldpi kdyva keskustelutilaisuus, jossa

paitsi tarkastellaan nykytilaa ja syitd, niin my0s tulevaisuutta ja ratkaisuja.

8.5.4 Yhteisty6, kontaktointi ja kohtaaminen

Yhteis6toiminnassa henkil6ita yhdistaa yhdistyksen aate, jonka parissa tehdaan
paljonkin t6itd. Kohdeorganisaation yhteisé kohtaa varsin usein Taekwon-Do -leireilld
ja -kilpailuissa. Naissa tapahtumissa harvoin on kuitenkin mahdollisuus ei-lajilliseen,
esimerkiksi strategiaa ja toiminnan kehittimistd koskevaan keskusteluun. Tdmin vuoksi
strategiakonsultin roolissa toimiva tutkija suosittelee ainakin kerran vuodessa
tapahtuvaa strategia- workshoppia, jossa nimenomaan kisitelldian nykyista sisaista ja
ulkoista tilannetta, strategisten hankkeiden tilaa ja seuraavan vuoden
toimintasuunnitelmaa. Kevyempi vaihtoehto on pitda aatteellisten tapahtumien
(esimerkiksi Tackwon-Do -leiri) yhteydessa hallituksen kutsuma strateginen
kokoontuminen, jossa esitellaan kulloinkin ajankohtaista, strategisesta nakokulmasta
tarkeda aihetta. Kokoontumisessa voidaan hakea yhteison hyviksyntia tai mielipiteita,
esitelld mittareita ja tuloksia, tai esimerkiksi rekrytoida uusia henkil6itd
strategiahankkeisiin. Tahan viittaa my6s Hurskainen (2012, 49) kayttimalla kolmea eri
esimerkkid tistd hallituksen jalkautumisesta aatteellisiin tapahtumiin “Keskeisina

johtamisen kiytidnteind nousivat esille kaksi kertaa vuodessa arvokilpailujen yhteydessd
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jarjestettavat valtakunnalliset seura- ja puheenjohtajatapaamiset, joissa kerrotaan
jarjeston ajankohtaista asioista seuratoimijoille sekd kuunnellaan ja otetaan palautetta ja
ideoita kehittimiseen, liiton vuosikokousten yhteydessi jirjestettivit seuraseminaarit

seké hallituksen vierailut alueellisissa kilpailutapahtumissa”.

8.5.5 Standardien luominen

Liikuntajirjestotoiminta Suomessa tekee samoja asioita toistamiseen jokaisessa liitossa
ja liittojen seuroissa. VALO:n tulisi luoda liittotasolle laatukisikitja, jota seuraamalla
liittotoimintaa voitaisiin pyorittad laadukkaasti. Toisaalta my6s kohdeorganisaationa
toimivan lajiliiton tulisi luoda seuroilleen vastaava laatukasikirja, joka standardoisi
seuratoiminnan tietylle tasolle. Eri kurssien sisillot, aikataulut ja prosessit voitaisiin
standardoida valtakunnallisesti. T4lld hetkelld on luotu tarkastuslistoja ja sddnnostojd
liiton toimesta esimerkiksi erilaisten tapahtumien jarjestimiseen. Sama malli pitéisi
jalkauttaa perustoimintaankin. LLaajemmin ajatellen timin tulisi olla VALOn tarjoama
palvelu, jossa liitoille koulutetaan laatuvastaavia. Nama laatuvastaavat sitten auditoisivat
liiton jdsenseuroja liiton laatukasikirjaa vastaan. Niin toimii esimerkiksi Nuori Suomi

Sinettiseura- jarjestelma (Nuori Suomi 2013).

8.6 Tutkimuksen keskeisii tuloksia

Tutkija kokee ettd seuraavassa lipi kaytaviat huomiot ovat tutkimuksen keskeisempia
tuloksia. Liiton jasenmiirikin kasvoi strategiaprosessia lipi kiytiessa vuosien 2012-
2013 aikana. Vuonna 2011 olleesta 894 harrastajasta péastiin vuonna 2013 olleeseen
1065 harrastajaan. Tama tarkoittaa 19% nousua. 2012-2013 aikana perustettiin myo6s
kuusi uutta jasenseuraa, joka on yli 10% kasvu seurojen lukumaarissa. Jo pelkka
strategiatyon aloittaminen siis suuntaa ja motivoi kohdeorganisaatiota litkkeeseen

oikeaan suuntaan.

8.6.1 StrategiatyOstd on aidosti hyotya liikuntajirjestossa

Strategian, eli pitkdjanteisen ja haastavan suunnitelman, olemassaolo on tirkedd myo6s

aatteelliselle litkuntajarjestolle. Ilman yhteisté, haastavaa visiota organisaation toiminta
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sifloutuu sisaiseksi valtapeliksi. Kun aatteelliset ihmiset valjastaa yhteisen haasteen

eteen, organisaation kasvu ja laajeneminen on varmaa.

Resurssien vapauttaminen strategiatyohon nostaa esiin strategian moninaisuuden.
Strategiatyona pidettiin sisdisen ja ulkoisen tilan tarkkailua ja analysointia, asioiden
ennakointia, asioiden priorisointia, oleelliseen keskittymistid, verkottumista ja

kommunikointia seka tavoitteisiin sitoutumista.

Varsinaisessa strategiaty6ssa on pakko olla mukana strategiatyGprosessin, tyokalut ja
luonteen hyvin tunteva strategiakonsultti. Konsultti osaa ohjata yksittdiset keskustelut
oikealle tasolle; toteutuksen yksityiskohdista laajaan visioon ja kritiikista luovuuteen.
Strategian jalkauttaminen ja toimeenpano vaatii organisaation hallitukselta paljon
resursseja strategisten hankkeiden organisointiin ja koordinointiin. Tama organisointi ja
koordinointi nikyy laadukkaana ja sddnnollisend kommunikointina, tehtivien
delegoimisena ty6ryhmille ja sidnnoéllisend mittariston seurantana. Toisaalta mittariston

pitda olla niin yksinkertainen, ettd siti on motivoivaa seurata.

Lyhyesti voidaan todeta ettéd strategiaprosessin kayttimiselld on hintansa. Tuo on

kuitenkin pieni hinta maksettavaksi prosessin tuomista eduista kohdeoganisaatiolle.

8.6.2 Tyo etenee helpommin oikeilla tyokaluilla

Strategiakonsultin roolissa toimivan tutkijan mielestd suomeksi ei ole saatavilla kattavaa,
yksinkertaista ja suoraviivaista strategiaprosessia kuvaavaa kirjaa. Ei varsinkaan

aatteellisen jarjeston tai liikuntaorganisaation kayttoon.

Tamin vuoksi itse luotu strategiaprosessi on hyva valinta pienen organisaation
kaytt6on. Varsinkin jos mukana tulee prosessin luonut strategiakonsultti.
Kaytinnossihin internet tuo ammattimaiset tyOkalut myo6s jarjestdjen kaytettiviksi
ilmaiseksi tai pienilld kustannuksilla. Aikaisemmin yhteistyon paikasta ja ajasta
riippumattomuuden mahdollistavat jirjestelmat olivat vain suurien, kaupallisten
yritysten kaytossa. Nykyaikana kaikki palvelut ovat jo saatavilla internetissa pienillekin

organisaatioille. Dokumentit voi varastoida kaikkien saatavilla olevalle, pilvessi olevalle
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verkkolevylle. Palaverit hoituvat internet pohjaisten videopuhelun ja ruudunjaon avulla.
Kotisivujen piaivittiminen on yhti helppoa kuin sihképostin kirjoittaminen.
Markkinointi onnistuu hakukone- ja sosiaalisen median tarjoamien mainosten kautta
halvalla, kohdistetusti ja niin laajasti kuin vain on tarvetta. Paperiton, aikaan ja paikkaan

sitomaton toimisto on omakustanteisen jarjestotoiminnan saatavilla tissd ja nyt.

Oikea osaaminen ja tyokalut tekevit kaikista strategiatyon osa-alueista huomattavasti

kevyempia.

8.6.3 Huippusuoritustilan saavuttaminen

Organisaation toiminta vaatii harjoittelua. Mitd paremmin yksilét puhaltavat yhteen
hiileen, sitd paremmin hankkeet etenevit. Strategiaprosessin lipikiynti vaatii
saannollista ja pitkajanteista yhteistyota, luottamusta ja kommunikaatioyhteytta
avainjasenten kesken. Aatteellisen yhdistyksen strategiaprosessin tirkeimpia vaiheita on
suunnan kysyminen jasenistoltd. Aatteellisessa yhdistyksessd thmiset palvovat aatettaan,
eikd heidin mielipiteitidn saa missdin nimessa aliarvioida. Kun kohdeorganisaation
jasenet kokevat ettd heihin luotetaan ja heistid on hyotyd, niin he my6s toimivat
itsendisemmin ja tehokkaammin. Tehokkain tapa myyda strategiahanke, jalkauttaa
strategian tavoittelema visio ja saavuttaa yhteistyokyvykkyys lipi organisaation on antaa
jasenten itse paittada halutusta suunnasta. Tama toimii erityisen hyvin aatteellisessa
yhdistyksessd, missd harvemmin pyritdan radikaaliin suunnanmuutokseen organisaation

johdon osalta.

Strategiatyon toimintasuunnitelman alkuun ei valttimattd kannata aikatauluttaa
tirkeimpid, vaan helpoimpia tehtivid. Niiden alussa saavutettavien ’nopeiden
voittojen” myoti organisaation itseluottamus ja sitoutuminen kasvavat, ja voidaan
lihted tavoittelemaan tirkeité ja haastavia tavoitteita. Talld tavalla toimittaessa voidaan
saavuttaa erainlainen organisaation flow- tila. Flow on urheilijoiden maanisesti
tavoittelema tila, jossa yksilo ylittad itsensa fyysisesti tuntien olonsa samalla
itsevarmaksi ja rauhalliseksi (Csikszentmihalyi 2008, 6). Varmin polku flow-tilaan on
korostaa itsevarmuutta ja rentoutta suorituksen alussa. Vastaavasti organisaation

huippusuoritustila saavutetaan kehittimalla yksiliden itsevarmuus ja osaaminen, seka
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keskindinen kommunikaatio huippuunsa toimintaa aloitettaessa ja sitten astumalla

sivustakatsojaksi ihailemaan toiminnan helppoutta.

8.7 Miten parantaa konstruktiota

Tutkijan mielesta olemassa oleva konstruktio on hyva, mutta sitd voisi parantaa
kahdella selkeilld toimenpiteelld. Kuten tutkija on toistuvasti edelld todennut, niin
suomenkielinen strategiakirjallisuus ei ole riittavad. Aatteellisen yhdistyksen tai
urheiluliiton strategiaty6hon ei 16ydy ensimmiistikddn hyvii lihdeteosta. Tamin
vuoksi tutkija toteaa saman kuin niin moni strategiatutkija aikaisemminkin. Tamin
tutkimuksen esittelema prosessi ja sen alivaiheet kannattaisi taittaa kirjaksi, jossa
esiteltiisiin strategiaprosessi liikuntajirjeston nikokulmasta, antaen valmiita tyokaluja

kaikkiin strategiaprosessin vaiheisiin.

Toinen selked askel konstruktion kehittimiseksi olisi luoda paremmat ty6kalut
kommunikaation varmistamiseksi ja tehtivien priorisoimisen tehostamiseksi.
Kommunikaatioon on kirjallisuudessa olemassa paljon valmiita tyckaluja. Esimerkiksi
Abergin (1999, 34) mukaan toimiva viestinti on yksi organisaation resursseista, johon
on investoitava aikaa, rahaa ja henkiloresursseja. Taman vuoksi viestintad pitaa kasitelld
samoin kuin muitakin hankkeita, eli suunnitella, toteuttaa ja mittaroida.
Viestintasuunnittelussa on kolme vaihetta. Viestintastrategiassa tavoitteet asetetaan
siten ettd ne tukevat organisaation ydintoimintaa. Viestintdtaktiikassa viestinta
jaotellaan kohderyhmittdin tukemaan esimerkiksi organisaation laajuista ja alueellista
viestintad. Operatiivisessa viestinnan suunnittelussa laaditaan vuosisuunnitelma jossa

konkreettisesti kerrotaan mita, miten, milloin, kenelle ja kenen toimesta aiotaan viestia.

(Aberg 1999, 34.)

8.8 Oman oppimisen pohdinta

Tutkija haluaisi korostaa, ettd jo ennen kuin hin pédityi luomaan uuden
strategiaprosessin, han kévi lipi laajan skaalan kirjallisuutta pyrkiessdan etsimain
sopivaa strategiamallia suomalaisen, pienen urheilujirjeston strategiatyohon. Strategian
madritelmiin perehdyttdessd tutkija oppi ymmirtiméin strategian merkityksen,

tavoitteet ja erilaisia tapoja niiden tavoitteiden saavuttamiseen. My0s strategian
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sudenkuopat ja epdonnistumiset olivat mielenkiintoista luettavaa. Tarkeimmat

strategiatietimysta kasvattaneet teokset tutkijalle olivat:

e Antola 2004

e Juuti & Virtanen 2009

e Kamensky 2004, 2008

e Kaplan & Norton 1996, 2002, 2004, 2007 ja 2012
o Karlof 2004

e Khnights & Morgan 1991

e Mintzberg, Ahlstrand & Lampel 2008

e Lindroos & Lohivesi 2004

e Malmi, Peltola & Toivanen 2006

e Mantere, Hamaildinen, Aaltonen, Ikdvalko & Teikari 2003
e Martin 2009

e Porter 1991, 1996, 2001, 2008

e Seeck 2008

e Zinkhan & Pereira 1994

Strategisten viitekehysten metajaottelua varten tutkija joutui perehtymaan vield
joukkoon muita teoksia, joissa pohdittiin strategioiden strategioita. Niisti teoksista

merkittdvimpia olivat:

e Amit & Schoemaker 1993

e Knights & Morgan 1991

e ILehtimaki 2000

e Mintzberg, Ahlstrand & Lampel 2008
e Oiva 2007

Erilaisia strategiasyklin ja strategiakellon mairitelmid pohtiessaan tutkija etsi vastausta

monista teoksista:
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e Ala-Mutka 2008

e Deming 1986

e Doz & Kosonen 2008
e Fried & Hansson 2010
e Hill & Jones 2004

e Jylhi & Viitala 2007

e Mantere, Hamaildinen, Tkdvalko & Teikari 2003

Organisaation vision ja mission madritelmid tutkija etsi teoksista:

e Collins 2002, 2004

o C(Collins & Porras 1991, 1996
e Ohno, 1988

e Tuomi & Sumkin 2010

Erityiseksi timin tyon tekee, ettd se kisittelee strategiatyOtd niin jirjestOtoiminnassa
kuin litkuntajarjestossa. Vastaavanlaista tutkimusta on Suomessa tehty vihan.
Strategiaty6hon yhdistystoiminnassa tutkija haki neuvoja seuraavista teoksista, joista

osa kisitteli julkishallintoa ja osa aatteellista toimintaa:

o Andreasen & Kotler 2008
e Lindroos & Lohivesi 2010
o Karlof 2004

Varsinaista suomalaista litkuntajarjestotoimintaa ja strategiatyota on tutkittu hyvin

vahin. Ainoat teokset mita tutkija kykeni aitheesta l6ytimaén olivat:

e Hurskainen 2012
o Heikkala 2006
e Heikkinen 2010
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Hywvilld strategiakonsultilla on tapana tehdi riskikartoitus. Strategian tappajia, eli

strategiaprosessin onnistumista haittaavia tekijoita ovat antoisasti tutkineet esimerkiksi:

o Beer & Hisenstat 2000
e [Freedman & Tregoen 2003
e Heide, Gronhaug & Johanssen 2002

Tutkija 16ysi tietoa kaikista tutkimuksen osa-alueista, mutta tieto oli varsin sirpaleista ja
erilaisissa asiayhteyksissd sovellettua. Tama oli tirkein kulmakivi tutkijan paatoksessi
luoda oma strategiaprosessi ja koostaa litkuntajirjeston strategiatyOssa tarvittava tieto

yksiin kansiin.

8.9 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Kuten jo luvussa "6.1 Tutkimusstrategia valinta ja perustelu” todettiin, niin Kasanen
ym. (1991, 318) kuvaavat konstruktiivista tutkimusta seuraavasti ”Kyse on ongelman
ratkaisuun tihtddvistd normatiivisesta tutkimuksesta, jossa yhdistyvit ongelman
paamairahakuinen, innovatiivinen tyostaminen, ratkaisun empiirinen, kiytinnon tasolla
osoitettu toimivuuden testaaminen seki ratkaisun soveltamisalueen laajuuden
tarkastelu”. Luvussa "6.1 Tutkimusstrategia valinta ja perustelu” listatut Lukan (2000,

120) luomat konstruktiivisen tutkimuksen vaiheet tayttyvat seuraavasti:

1. Tutkija varmistui tutkimusongelman merkityksesti ja siita, ettd tutkimusongelmalla
haetaan ratkaisu yleiseen kiytinnon ongelmaan. Tutkimuksella on selkeit, luvussa
"5 Kehittdmistyon tarkoitus" kuvatut, tavoitteet selvittdd miten strategiaprosessi
vaikuttaa pienen litkuntajirjeston toimintaan ja millainen prosessin tulee olla.

2. Tutkija selvitti tutkimustyén mahdollisuudet osapuolien sitoutumisen ja
toimintamahdollisuuksien osalta. Tutkimuksen haastatteluiden, keskusteluiden,
kvantitatiivisen kyselyn ja organisaatiossa toimivan tutkijan oman subjektiivisen
nikemyksen mukaan hankkeelle oli tilausta ja tarvittava tuki kohdeorganisaation
osalta hankkeen alkaessa. Tama my0s tuli todistettua tyon edetessd. Kun ongelma

on tirkea kaikille, niin my6s sitoutuminen on syvempaa.
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3. Tutkija perehtyi syvillisesti aiheeseen. Tutkija perehtyi kohdeorganisaatioon
havainnoimalla, haastattelemalla ja analysoimalla. Tutkija myos perehtyi syvillisesti
taustateorioihin. Luku "3 Strategian teoria" vetdd yhteen tutkijan tekemin
teoreettisen perehtymisen, jonka voidaan todeta olevan kattava. Luku "7
Strategiaprosessin lipikdynti" taas kuvaa kdytinnon ty6td niin havainnoinnin,
analyysien, haastatteluiden kuin muidenkin strategiakonsultin roolissa
tapahtuneiden keskusteluiden muodossa.

4. Tutkija loi uuden konstruktion. Konstruktion luominen on konstruktiivisen
tutkimuksen kriittisin vaihe, jossa luodaan aikaisemmasta poikkeava, innovatiivinen
ja uusi malli. Kuten luku "0 Suomen ITF Taekwondo liiton strategiaprosessi"
kuvaa, niin tutkija koosti kohdeorganisaatiolle sopivan, uuden strategiaprosessin ja
sithen liittyvit aliprosessit.

5. Tutkija testasi uutta konstruktiota. Konstruktion toteutus testasi samalla koko
tutkimusprosessin toimivuutta. Konstruktion testauksessa tutkija liittyi osaksi
tutkimuskontekstia. Luku "7 Strategiaprosessin lipikdynti” vetdd yhteen kuinka
tutkija strategiakonsultin roolissa koesti omaa strategiaprosessiaan ja sen
aliprosesseja.

6. Tutkija arvioi konstruktion teoreettista kontribuutiota. Konstruktion testauksen
jalkeen tutkija analysoi tuloksia. Koska tutkija katsoi konstruktion olleen
onnistunut, niin han arvioi konstruktion hyédyllisyytta ja teoreettista merkitysta.
Samalla tutkija myo6s kriittisesti palasi takaisin teoreettisiin viitekehyksiin ja pohti
kuinka konstruktiota voitaisiin uudelleen kehittaid. Kuten luku "8 Pohdinta" kuvaa,
tutkija arviol tutkimuksen konstruktion toimivuutta ja tutkimuksen teoreettista antia
varsin laajasti.

7. Tutkija arvioi tutkimuksen tulosten merkitysta. Tutkimuksen kontribuutio toimii,
kun se vastaa ja auttaa ymmartamain todellisuuden ilmi6ta, kuvaten ilmiota uudesta
nakokulmasta. Teoreettinen viitekehys ja konstruktio ovat saman ilmion kuvauksia,
niin, ettd konstruktio on mallintamista ja viitekehys kasitteellistamistd. Nain tutkija
voi konstruktion testaustuloksien ja teorian vertailulla luoda dialogia teorian ja

konstruktion vilille, jolloin voi syntyd uutta teoriaa.

Kuten luvussa "6.1 Tutkimusstrategia valinta ja perustelu" keskusteltiin, niin Kasanen,

Lukka ja Siitoinen (1991, 318) toteavat etti tutkimuksen tulee olla objektiivinen,
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yleistettdvi, julkinen, kriittinen, itsensd kotjaava ja edistivi, ollakseen “tieteellinen”.

Tama tutkimus tiyttad nuo ehdot seuraavasti:

e Tutkimus pyrki olemaan objektiivinen, etenemailld vaiheittain ja systemaattisesti.

e Yleistettivyyden mukaisesti tutkimustulos yleistettiin tutkijan ja kontekstin
ylapuolelle. Yleistettdvyyden vuoksi oletetaan, etti jos konstruktio toimii
kohdeorganisaatiossa, niin se toimii myos toisessa vastaavassa organisaatiossa.

Konstruktio siis yleistyy, kun konstruktiota kdytetddn yleisemmin.
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Liite 1: Kohdeorganisaation asiakkaille tehty kvantitatiivinen

haastattelu

Kyselyn rakenne
Kysely on jaettu seuraaviin osa-alueisiin:

1. Lajiliitto (Liittotoiminta, kuten Nuori Suomi ja Opetusministerio)
2. Kohderyhmit
2.1. lapset/juniorit
2.2. harrastajat
2.3. kilpaurheilu
3. Vapaa palaute liiton toiminnasta ja tistd kyselystd
4. Arvonta

Kysymykset
Lajiliitto
Lajiliiton toiminnan tirkeys ja prioriteetit

- Kuinka tirkeani niet liittotoiminnan kehittimisen (tallaiset haastattelut,
yhdistymisneuvottelut muiden liittojen kanssa, muut kehityshankkeet jne..)
o Yleisesti (tarvitaanko titd, vai suunnataanko resurssit johonkin muuhun?)
o Lajiliittojen yhdistymisneuvottelut ja muu politikointi)
O Sponsorointi, avustus ja rahoitustoiminta
o Tiedotustoiminta (esim. 2010 toimintasuunnitelman sisiltd, tapahtumat
ja painoalueet)

O Sana vapaa; mita liiton pitdisi tehda toisin?
Kohderyhmit
Jaottelemme liiton "asiakkaat" tilld hetkelld kolmeen kohderyhmain; nuoret, harrastajat
ja kilpaurheilu. Miten eri kohderyhmit mielestasi huomioidaan tilla hetkella? Mihin eri
kohderyhmiin kaipaisit lisdipanostusta? Mitd, missi ja kenelle?

- Juniorit. Suunnataanko juniority6hon riittavasti resursseja talla hetkelld?
o Yleisesti (onko juniority6 tarkedd, vai suuntaammeko resurssit johonkin
toisaalle?)
Junioriohjaajakoulutukset
Leirit (Suuri Budoleiri, Your Move..)
Kilpailut (Pikkutiikerit yms. juniorikilpailut)

o O O

o Sana vapaa; Mitd junioritoiminnassa pitdisi tehda toisin?
- Harrastajat. Suunnataanko perusharrastajiin yleisesti riittavasti resursseja talld

hetkelld?
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o Yleisesti (Onko harrastajille tarjottavat palvelut riittivin laajoja ja
laadukkaita?)

Ohjaajakoulutukset

Erityiskohderyhmiin panostaminen (kouluihin, oppilaitoksiin, tms.)
Leirit (teemaleirit ja kuuluisat vetijit)

o O O O

Kilpailut (cup kilpailut, virivéiden joukkuekilpailut tms.)
o Sana vapaa; Mitd harrastajatoiminnassa pitiisi tehda toisin?

- Kilpaurheilu. Suunnataanko kilpaurheiluun riittivisti resursseja téilld hetkella?
o Yleisesti?

Valmentajakoulutukset ja kilpaurheilun vieminen seuroihin?

Kaikille avoimet kilpaurheiluleirit?

M]J-leirit pelkdstddn huippu-urheilijoille?

Reissujen jarjestiminen kansainvalisiin kilpailuihin kilpailijoille?

Reissujen jarjestiminen kansainvalisiin kilpailuihin katsojille?

O O O O O O

Sana vapaa; Mité kilpaurheilutoiminnasta pitiisi tehdé toisin?

Vapaa palaute liiton toiminnasta ja tistd kyselysti

Liiton paitehtivinahin on on kehittad I'TF Taekwon-Don juniori-, harrastus-, huippu-
urheilu- ja koulutustoimintaa. Tdmin lisaksi liitto pyrkii parantamaan asemaamme
yhdistys ja urheiluliittotoiminnassa (Suomen Liikunta ja Urheilu ry, Nuori Suomi, SLU,
Opetusministeri6 jne.). Lisdksi liitto pyrkii luomaan uusia suhteita muihin lajiliittothin
seké urheilujarjestoihin toiminnan kaikilla tasoilla (juniorit, harrastajat ja kilpailijat..)

- Juniorit. Kerro yleisesti mitd muistettavaa on otettava huomioon
junioritoiminnan kehittimisessé laadittaessa SI'TF strategiaa seuraaville 3-5
vuodelle. Tarvitsemmeko lisdd yhteistyémalleja tarhojen tai koulujen kanssa?
Onko koulutus riittdvaa?

- Harrastajat. Kerro yleisesti mitd muistettavaa on otettava huomioon
harrastustoiminnan kehittimisessa laadittaessa SITF strategiaa seuraaville 3-5
vuodelle. Pitadké panostaa Diesel-ryhmiin (>40v tms)? Tarvitsemmeko
ammattimaisempaa toimintaa? Miten laajentaa uusille paikkakunnille?

- Kilpaurheilu. Kerro mita parannettavaa kilpaurheilutoiminnassa tulee ottaa
huomioon laadittaessa SITF strategiaa seuraaville 3-5 vuodelle.

- Yleisesti. Kerro yleisesti mitd on otettava huomioon laadittaessa seuraavan

vuoden toimintasuunnitelmaa ja strategiaa seuraaville 3-5 vuodelle?

Anna palautetta tistd kyselysta. Sisilt6? Toteutus? Ajankohtar.
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Liite 2: Kohdeorganisaation toimintasuunnitelman sisilt6

Toimintasuunnitelma 2014

Esipuhe 3
1. Jirjestihallinto
1.1 Yleistd 4
1.1.1 Hallituksen toiminta 3
1.1.2 Teknisen valiokunnan toiminta 3
1.1.3 Tiedotus- ja markkinointivaliokunnan toiminta &
I.1.4 Kilpa- ja huippu-urheiluvaliokunnan toiminta &
1.1.5 Juniorivaliokunnan toiminta 7
1.1.6 Eettinen ja kurinpidollinen valiokunta
1.2 Kokoukset 7
1.3 Srrategia 7
1.4 Sidosrvhmdt 7
1.5 Lisenssit 7
2. Junioritoiminta
2.1 Yleistd 8
2.2 Junioritoiminnan pddtavoitieet 8
2.3 Koulums &
2.4 Leiritoiminta 9
2.3 Kilpailutoiminta 2
2.6 Nuori Suomi el
2.7 Tiedotus 10
3. Harrastajatoiminta
3.1 Yleista 10
3.2 Harrastajatoiminnan piatavoitteet 1o
3.3 Koulums 1o
3.4 Eritviskohderyhmit 11
3.5 Leiritoiminta 11
3.6 Kilpailutoiminta 11
4. Kilpa- ja huippu-urheilutoiminta
4.1 Yleista 12
4.1 Kilpa- ja huippu-urheilutoiminnan merkitys lajiliitolle 13
4.3 Kilpa- ja huippu-urheilutoiminnan pidtavoitteet 13
4.4 Pitkin aikavilin avoitteet (Visio 2015) 13
4.5 Koulums 14
4.6 Kilpailut ja leirit 14
4.7 Antidopingtoiminta 14
4.8 Kokoukset ja raportointi 15
4.9 Sidosryhmir 15
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Liite 3: Asiakasryhmianalyysi

Asiakaspotentiaali

Asiakkaan toimintatavat

Asiaklkaan tarpeiden oletettu kehitys

Kriittiset menestystekijat asiakkaalle

312v (juniorirghma)

1. Wanhemmat ymmadrtdvat ettd |apset voivat

=Vanhemmat yhé kiireisempid. Lapsien

= Junigri-chjaamisen standardoiminen osaksi

byt hamastas myds kamppailulajsja “tayshoite” yha enemmaén tarpeen. ochjaajakoulutusta
*10% hamastajista (julkisuuskuvan parantuminen) »Lapsia tules aina uusia @ =3 Junicritoiminnan laadun nostaminen ja
»Cstopotentiaali pieni harmonisoiminen
=Kasvupotentiaalisuuri
#3v
=100% lisdys tdmé&n ryhmén
hamastajiin
=akiintuneilla toimintatavoila
kustannustehokkasmpasa vastats
ryhman tarpeisiin
13-30v 1. Toiminta muuttunut vahén vuosikymmeniin ksilgiden tarpeet eivét kehity = Tarjotaan hyvétasoista “perustcimintaa”
syt sMahdellisuus piileecrganisaaticissa (koulut) masntieteellisesti hyvin sijoitetusti
*55% harrastajista —Veiko toimintaatarjota kouluihin® sHarjoitukset
=Ostopotentiaali keskikertainen *Tasokokest
=Kasvupotentiaali pieni *Leirit
Ty =Kilpailut

=laantieteelliselld tarjonnan
lisddmiselld mahdollista kasvattas
=»Hamastajia mahdellisuus sitouttas
|ajiinwvarmistamalla toiminnan laatu
{aina laadukasta cpetusta, wt.
Lisensoidut jumpat {combat,

pumppi..j}

=30v (seniorirghmat)

=Myt
=5% hamastajista
»Ostopotentiaali on hyva

w3y
=Lisstsdn "diesel"ryhmaétarjontas
seurcissa jasen myitdtdmén
ikdluckan hamastajia

1.Teiminnan voisi jakauttas moniinseurcihin,
eli tdssd clisi kasvupotentiaalia

=Lisddntynyt kiire vaatii ettd harjoituksissa on
helppo kdyda.

»los harjoitusten aikatsulu synkronoidsan
juniorikurssin kansss, niin lastenvahtikin olisi
luonnostaan sastavilla

=*Tarjotaan harjoituspaketti johon on helppo
tulla epdsddnnidllisemmdélldkin rytmilld, mutta
joka ercaa positiivisesti kuntosalien bulk-
jumppatarjonnasta.

Yritysryhmat ja muu yhiteistyd
=Myt
*Toimintasatunnaista ja |dhtbisin
ylsittdisistd seurs-opettajisa
+3v
*Tehdddn yhieistyitd liittotasolla,
maanlaajuisesti ja ohjatusti

1. ritykset ulkoistavat (lilkunta)palveluita yha
wvoimakkaammin. Jos yrityksille voidaan tarjota
sokonaisvaltainen kuntoilu-, venyttely- ja
itsepucluskckonaisuus, niin voisi |Sytyd
markkinarako.

=Ulkgistaminen voimistuu entisestddn.
Yrityksien on pakko satsata Suomessa

=Samoin ihmisten turvattomuus lisd&ntyy
jetiuvasti.

»Hywin rakennetiu ja jdsennelty palvelukonsepl

joka yrityksille tarjotaan. Yritys tietdd mitd
maksaa ja mitd saa.
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Liite 4: Sidostryhméanalyysi

Toimittaja

Toimittajan tarjoama ja laatu

Toimittajan tulevaisuuden kehitys

Suhdetoiminnan kriittiset kohdat +3v

Paikallinen seura

=Seurattoimittavat |ajin “tarjoaman”
asiakkaille, eli harrastajlle.

vSeuran koko korreloi yleensd seuran
opettajien aktiivisuuteen. Mita
aktivisempia harrastajia (opettajia), sita
nopeammin seura kasvaajasita

pidemp&an harrastajat siella pysyvat. Ms.

“‘positiivinen kierre”,

wSeurojentoimintaa pystytaan
ohjaamaan melko hyvin jarjestdmalla
littotasoisia leireja ja koulutuksia. Uusien
toimintatapojen jalkauttaminen vie
tietenkin aikaa, mutta se on mahdollista.

wSeurojen jaliitonvalilla pitda jarjestda
enemman yhteistydta. Liittotas oiset
koulutukset jakavat osaamista
“heikommillekin seumnille.”
»Seuracsaamista pitda stouttaa
littotasoiseen kehitykseen. Parhaita
seuraopettajia, materiaalejaja
toimintatapoja pitaa hyédyntaa
littotasolla ja tarjota niitd myds muiden
seurojen kayttoon.

SLU ja Nuori Suomi
sfamatarjoavatrahallistatukea, seka
jonkinverran koulutuksia (esim.
Juniariochjaajan koulutus).

»Samoin koordinoivat lajienvalista
toimintaa, kuten yhteisia leireja.

*Tukevat rahallisesti jatarjoavat
koulutuksia

> 3Suhteetja medianikyyys
maarittelevat suuresti nitsd saatavan
tuen maaran.

=Maiden suhtautuminen lajiin riippuu
paljolti heidan kanssaan tehdysta
yhteistyéista. Jos heitd kohtaan ollaan
aktiivisia, niin sieltd saadaan myds
enemman tukea.

wAktiivinen ja pitkdjanteinen, seka
suunnitelmallinen yhteistyd naille pain.
wAvainhenkildiden suhdetyd.
*L_aajajalaadukas nuorisotoiminta
vYhieiskuntavastuu

*T asa-anvo (sukupuolet, etniset ryhmat,
ikaantywat, muut erityisryhmat)
wSitoutuminen SLU /NS projekteihin ja
eettisiin anvaihin

wMykyistd aktiivisempi osallistuminen
SLU-yhteisdn toimintaan

Kunnat

"Tyypillisesti seurattoimivat kunnallisissa
liikuntatiloissa.

20 tarkeda saada riittavasti
harjoitusvuoroja, hyvaan aikaan ja
hyvasta paikasta.

—>Tassasuhteet kunnan liilkuntatoimeen
auttavat paljon.

sKuntien liikuntatoimet toimivat
todennakdisesti maailmantappiin
samallamallilla.

=Jos tarjpamaa levitetdan kuntosaleille,
tai yrityksille, niin t3ll&in likuntatilat
tarjotaan todennakoisesti sitd suunnalta.

*Pitkdjanteinen yhieistyd kuntien
liilkuntatoimia kohtaan seurojen
hallitustentasolta. Korostetaan lajin
saamaamedanakywyytta paikallisille
paattajille ja pidetdan valit hyvind.

Oma henkilésto
sHallituksen luottamushenkilit,
seuravalmentajat

"Tarkein yksittdinen tekija toiminnan
tulevaisuuden jatkuvuuden ja laadun
takaamisessa

sLajin kypsymisen mydtd myds
henkiléstd vahitellen kypsyyja lajissa
alkaa olemaan omien swiilialojensa
ammattilaisia, seka erittiin osaavia
Taekwon-Don pucliammattilaisia (=
tekevat valtavasti tydta ilman palkkaa &)

sKehittymismahdollisuudet
*Laajaatoimintaa oman seuran
ulkopuolela
sMahdollisuusvaikuttaa
wAryonanto lajin sisalla
*Suuriszatapahtumissa mukana
*Palkitseminen ja etuisuudet
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Liite 5: Kilpailija-analyysi

Kilpailijan koko ja sijainti

Missad hyva, kilpailukykyinen, miksi
asiakkaat ostaa

Kilpailijan toimintamallin oletettu
kehitys ja vaikutus

Kriittiset menestystekijat +3v
eteenpdin

Muutkamppailulajit

-paini, nyrkkeily, judo, karate

-Tarjonta vaihelee paikallisesti, kuten
meillékin. Sielld missa on iso, aktivinen
seura, niin toiminta on vahvaa, mutta
my&s heikkoja seuroja |Gytyy.

-Mité suurempi lajipohja,n iin sita
enemman on yleensa resursseja
teiminnan organiscimiseen, seka
tapahtumien jarjestamiseen.

-Kaytanndssa siis lajin suuruus toimii
melko varmana laatutakuuna.

-Parhaat kilpailijamme menevat hieman
meidan edelld. Heillla on tarjonnassa:

-Junioritoiminta

-Senioritoiminta

-Kilpailutoiminta

-Puhtaasti kuntoiluun keskittyvat ryhmat
-Yritystoiminta

-Noustava tarfjonnassa samalle tasolle.
Mahdollisuuksia nousta tarjonnassa
ylapuolellekin varsinkin kilpailumuotojen
moninaisuuden vuoksi.

-Meilld vahvuutena lajinaytokset;
mennaan esittelemaan lajin osa-alueita
yleisttapahtumiin = Tata tehtdva
tulevaisuudessa akliivisesti.

Muut yksildurheilulajit
-yleisurheilu, hiihto yms.

-Tarjontaa yleensa runsaasti joka
paikkakunnalla.

-Perinteinen ja hyva tarjonta,
asiantunteva ja toimiva organisaatio.
-Maantieteellisesti lahella.

-Lajit itsess&an hyvin eriluonteisia
verrattuna kamppailulajeihin ja
viehattavat erilaisia harrastajia.
-Perinteiset lajit usein myds jaméhtaneet
tarjonnassaan ja kehityksessaan
paikalleen. Esim. yleisurheilussa on
vahan tehtévaa kun lopettaa aktiviuran.

-»Meilla on kuiterkin paljon opittavaa
naiden “perinteisten” lajien
organisoiturnisesta ja toimintatavoista.
(tapahtumat, koulutus, leiritykset,
mediandkyvyys..)

Joukkuelajit
-jalkapallo, jaakiekko, salibandy yms.

-Yleensa hyvin edustettuna joka
paikkakunnalla.

-Tuttuja ja tunnettuja lajeja.
(julkisuuskuva)

-Joukkuelajit viehattavat monia.
(sosiaalisuus)

-Lajit usein ik&antymisvaiheessa.
-Erilaiset ihmiset pitavat yksild- ja
joukkuelajeista.

-Joukkuelajit eivat anna mahdollisuutta
yksilollisyydelle.

~Joukkuelajit eri luonteisia kuin
kamppailulajit.

>Meilld paljon opittavaa varsinkin media-
ja sponsoritoiminnassa.

Ryhmaliikuntapalvelut ja kuntosali
-Jumpat (spinning, bodypum, combat,
aerobic..), kuntosali, jooga

-Hyvin edustettuna ainakin kaupallisen

yrittdjan taholta joka paikkakunnalla.
Usein laytyy myos kunnallinen tarjonta.

-Joustavat aikataulut, hyva saatavuus,
omaehtoisuus, sitoutumattomuus,
“helppous”.

-Palveluiden sisdltd ja asiakasmallit
vaihtelevat vuodesta toiseen .seuraten
USA:n trendeja takautuvasti
-Asiakaskunta ei pdallekkaista, vaan
enintaén rinnakkaista.

-Paikallinen ja aktiivinen tarjonta.
-Mahdollisesti yhieistyd ndiden
kuntesalien yms. kanssa. Esim. sponsori-
ja tarjoussopimukset (esim. meidan
jasenyys tuo alennuksen kuntosalilla X..)
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