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kehittää valitun strategian toteuttamista. Yritys oli luonut strategian aiemmin vuonna 2004, 
mutta oli sittemmin lipsunut valituista linjauksista. Opinnäytetyö on suoritettu 
kehityshankkeena tukemaan uutta, vuonna 2014 lanseerattua strategiaa. Hankkeen kesto oli 
tammikuu 2014–marraskuu 2015.  
 
Opinnäytetyön raportti koostuu teoreettisesta ja toiminnallisesta osasta. Teoriaosiossa 
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1 Johdanto 

 

Tämä opinnäytetyö käsittelee strategian toteuttamista Kuntokeskus Verdessä. Kohdeyritys loi 

itselleen strategian vuonna 2004 perustamisen yhteydessä, mutta havahtui vuonna 2013 

siihen, että valituista linjauksista oli lipsuttu. Yrityksellä ei ollut selkeää linjaa toiminnalleen, 

mikä teki kokonaisuuden hallinnasta haasteellisen. Syy havahtumiselle oli se, että yrityksen 

taloudelliset luvut olivat hitaasti heikentyneet sitten vuonna 2008 koetun huipun. Aluksi 

kehityksen arvioitiin johtuvan lisääntyneestä kilpailusta toimialalla ja yleisesti heikentyneestä 

markkinatilanteesta, mutta tehtyään selvitystä yrityksen suorituskyvystä keväällä 2013 Marja 

Leino, toinen yrittäjistä, totesi syyn olevan ainakin osittain sisäinen. Uutta strategiaa 

hahmoteltiin syksyllä 2013 ja uusi strategia lanseerattiin tammikuussa 2014. Koska 

suorituskyvyn lasku on johtunut ainakin osittain siitä, ettei vanhaa strategiaa ole toteutettu 

pitkäjänteisesti, on tämän opinnäytetyön tehtävänä ollut selvittää miltä osin Kuntokeskus 

Verden strategian toteuttamista voisi kehittää.  

 

Opinnäytetyö on suoritettu kehityshankkeena ja sen ajanjakso on tammikuu 2014 - marraskuu 

2015. Työ koostuu teoriaosuudesta, jossa strategian toteuttamisen teoriaan tutustutaan 

kirjallisten lähteiden avulla, ja toiminnallisesta osuudesta, jossa strategian toteutumista 

yrityksessä tutkitaan käytännön projektien kautta. Kehityshankkeen tavoitteita oli tunnistaa 

ne strategian toteuttamisen sudenkuopat, joihin yritys oli langennut aiemmin, sekä luoda 

malli siitä, mitä yrityksessä täytyisi huomioida jotta strategiaa jatkossa toteutettaisiin 

onnistuneesti. Ei riittänyt, että strategiset projektit suoritettiin, tutkinnan alla oli myös se, 

kuinka onnistuneesti näistä projekteista saatiin tehtyä prosesseja ja kuinka tarkkaan 

prosessien tuloksia valvottiin. 

 

Raportti alkaa esittelemällä lukijalle aiheen viitekehyksen sekä taustoittamalla sitä. Toisessa 

luvussa tutustutaan teoriakehykseen sekä kohdeyritykseen. Kolmas luku käsittelee työssä 

käytettyjä menetelmiä ja aineistoja sekä niiden valintaperusteita. Neljäs luku käsittelee työn 

käytännön osuutta. Viidennessä luvussa tutkimuksen tuloksia pohditaan kriittisesti ja 

viimeisessä eli kuudennessa luvussa tutkielman langanpäät vihdoin solmitaan yhteen. 

Viimeisessä luvussa on listattu myös ehdotetut lisätutkimuksen aiheet.  

 

Opinnäytetyön kirjoittaja on liiketalouden opiskelija ja osakkaana kohdeyrityksessä. Aihe 

opinnäytetyölle syntyi käytännön tarpeesta sekä kirjoittajan omasta mielenkiinnosta aihetta 

kohtaan. Hän oli opintojensa aikana kiinnittänyt huomiota siihen, kuinka vähän eri 

organisaatioiden työntekijät tietävät strategiasta, jota he ovat ilmeisesti toteuttamassa. 

Kuinka strategiaa, jonka sisältöä ei tiedä, voisi toteuttaa? Perinteinen strategiakirjallisuus 

tuntuu keskittyvän vahvasti siihen, millainen on hyvä strategia, laiminlyöden sitä tosiasiaa, 

ettei hyvästäkään strategiasta ole hyötyä ellei sitä saada vietyä käytäntöön. Teknologian 
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kehityksen myötä, alati nopeammin muuttuvassa maailmassa, strategioita joudutaan 

päivittämään yhä useammin jotta ympäristön haasteisiin voitaisiin vastata. Kuitenkin on 

esitetty, että jopa yhdeksän organisaatiota kymmenestä epäonnistuisi strategian käytäntöön 

viennissä (Kiechel 1987, 38). Tutustuessani aiheeseen koin yhä vahvemmin, että strategian 

toteuttamisen osuus jää monella organisaatiolla vähemmälle huomiolle kuin se tärkeytensä 

vuoksi ansaitsee. Hän myös yllättyi siitä, kuinka läheisesti toteuttaminen liittyy johtamiseen 

ja viestintään, sekä siitä, kuinka vaikeaa on liittää suunnitelmallisuus ja pitkä-aikainen 

tekeminen.  

 

Työssä esitetty tutkimuskysymys oli: Kuinka strategian toteuttamista voitaisiin kehittää 

Kuntokeskus Verdessä? Työn lopputuloksena oli raportti, joka esittää aiheen teoriaa, peilailee 

yrityksen käytäntöä annettuun runkoon sekä esittää kehitysehdotuksia tulevaisuutta varten.  

Kehityshankkeen aikana vuosi 2014 oli jäsenkehitykseltään selvästi negatiivinen mutta vuonna 

2015 yritys oli marraskuun loppuun mennessä onnistunut kääntämään jäsenmääränsä 

varovaiseen kasvuun. (Verden vuosiraportti.) 

 

2 Teoreettinen runko 

 

Työssä esitellään opinnäytetyön tärkeimmät käsitteet, lähteet ja kirjallisiin lähteisiin 

perustuva teoreettinen tausta. Jotta raportin sisältö avautuisi lukijalle, selvitetään myös 

tutkittavan alan ja aiheen sisäistä rakennetta.  

 

Opinnäytetyö käsittelee strategian toteuttamista. Koska aihetta voidaan tutkia 

lukemattomista eri näkökulmista, on aiheen rajaamista varten valittu yksi malli, joka toimii 

runkona valitulle teoria-aineistolle. Kyseinen runko on Lohiveden ja Lindroosin esittelemä 

malli strategian vaiheista ja haasteista. Työssä ei käsitellä strategian suunnittelun työkaluja 

eikä strategista ajattelua. Strategista johtamista käsitellään niiltä osin, kuin se sopii valittuun 

runkoon.  

 

2.1 Peruskäsitteitä ja keskeisiä lähteitä 

 

Tässä luvussa käydään läpi työssä yleisesti käytetyt termit ja käsitteet, jotta lukijan olisi 

helppo ymmärtää työn asiayhteyksiä. Osa termeistä on kohdeyrityksen toimialalle tyypillisiä 

ja siksi selitetty. 

 

Kuntokeskuksella tarkoitetaan tässä teoksessa toimijaa, jonka palveluihin lukeutuvat sekä 

kuntosali että ryhmäliikunta. Koska ryhmäliikunnasta aiheutuvat kulut ovat suuremmat kuin 

kuntosalin vastaavat kulut, johtaa tämä siihen, että pelkän kuntosalin omaavat toimijat ovat 

yleisesti asteen edullisempia kuin kokonaisvaltaiset kuntokeskukset. Pelkän kuntosalin 
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omaavista toimijoista käytetään tässä teoksessa nimeä kuntosali. Jotkut toimijat ovat 

menneet niin pitkälle, että henkilökunnan tarve on poistettu lähes kokonaan ja korvattu 

elektronisilla järjestelmillä. Näitä lähes tai kokonaan henkilökunnattomia kuntosaleja 

kutsutaan tässä teoksessa kylmäsaleiksi. Kylmäsalit ja kunnalliset toimijat tarjoavat alan 

edullisimpia, joskin supistettuja, liikuntapalveluita.  

 

Työssä käytetty termi jäsen viittaa pitkä-aikaisen sopimuksen tehneisiin asiakkaisiin. Sopimus 

voi alkaa 12 kk määräajalla tai olla toistaiseksi voimassaoleva. Esimerkiksi yksittäisen 

kuukausikortin tai kymmenen kerran kortin ostanutta ei lasketa jäseneksi. Kohdeyrityksen 

toimialalla on tyypillistä, että toimija pyrkii luomaan liikevaihtonsa joko lyhytaikaisia tai 

jäsenyyspohjaisia liikuntasopimuksia myymällä, mistä syystä eri toimijoiden myyntejä per 

kappale voi olla vaikea vertailla.  

  

Järjestelmä, jota kohdeyrityksessä käytetään jäsenyyksien hallintaan, on nimeltään Polar. 

Polar laskee jäsenmääriä ja laskee automaattisesti myös vuosiraportit käyttäjistä 

kokonaisvaltaisesti ja esimerkiksi vain ryhmäliikunnan osalta. Työssä mainitut käyttäjämäärät 

ovat kaikki Polarin laskemia.  

 

CMS on maailmanlaajuinen kuntokeskusten verkosto. Verkosto tarjoaa asiakkailleen 

yhteistyötä ja alan konsultaatiota. Kuntokeskus Verde on ollut CMS-ketjun jäsen vuosina 2007–

2009 ja 2013–2015. CMS on tarjonnut yhteistyöyrityksensä iPartnersin palveluita Kuntokeskus 

Verdelle. iPartners tuottaa asiakaskyselyitä, joiden tulokset ovat valtakunnallisesti 

vertailukelpoisia. Kyselyiden tuloksia on siteerattu tässä teoksessa ja niistä lisää kappaleessa 

kolme, joka käsittelee tutkimusmenetelmiä. 

 

2.2 Strategian toteuttaminen 

 

Teoriaosuuden pohjana on käytetty Lohiveden ja Lindroosin esittämää mallia 

strategiaprosessista ja strategian toteuttamisen haasteista. Strategiaprosessi voidaan jakaa 

viiteen työvaiheeseen:  

 

1. strategisten tietojen keruu ja analysoinnin vaihe 

2. strategian määrittelyvaihe 

3. strategisten projektien suunnitteluvaihe 

4. strategian toteutusvaihe 

5. strategian seurannan, arvioinnin ja päivityksen vaihe 
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Toteuttamiseen kuuluu kaikki nämä vaiheet ja niitä voidaan silmäillä neljän haasteen kautta. 

Neljä strategian toteuttamisen haastetta on:  

 

 Strategian kommunikointi johtamishaasteena 

 Työyhteisön ja ihmisten kehittäminen johtamishaasteena 

 Strategian toimeenpano johtamis- ja organisointihaasteena 

 Suorituskyvyn johtaminen organisaation johtamishaasteena 

(Lohivesi & Lindroos 2010.) 

 

Strategiaprosesseja suunnitellessa on tärkeää ymmärtää strategian yhteys muutokseen. Jos ei 

ole tarvetta muutokselle, ei ole tarvetta strategialle. Muutos lähtee monesti liikkeelle siitä, 

että tunnistetaan uusi uhka, uusi tarve tai huomataan epäkohta toiminnassa. Oli muutos iso 

tai pieni, on se aina haaste. Se asettaa uudenlaisia vaatimuksia sekä resursseille että 

henkilöstölle. Muutos tuo mukanaan aina jotakin uutta ja tuntematonta, mistä syystä se 

herättää henkilöstössä pelkoa ja epävarmuutta. Tämän seurauksena voi ilmetä 

muutosvastarintaa, mikä saattaa entisestään vaikeuttaa muutoksen tarpeessa olevan 

organisaation toimintaa. Tästä syystä esimiehillä ja heidän johtamisen taidolla on erityisen 

tärkeä rooli strategian toteuttamisessa. (Earner 2014, 15–20; Ponteva 2010, 10–12; 

Santalainen 2005, 249–250.) 

 

Strategiaprosessit sijoittuvat niin, että ne täytyy suorittaa tietyssä järjestyksessä. Jos jokin 

vaihe jää pois, on epäonnistuminen enemmän kuin todennäköistä. Tästä syystä yrityksellä on 

hyvä olla jokin runko tai systeemi, jota noudattavat, jolloin prosessi tulee todennäköisesti 

suunniteltua ja tehtyä kestävällä tavalla. Mitä enemmän henkilöstöä sisällytetään prosessiin, 

sitä todennäköisemmin he seisovat valittujen linjauksien takana ja myös ymmärtävät valitun 

konseptin (Earner 2014, 15–20). Myös ulkopuolisen konsultin palkkaaminen suunnittelemaan ja 

toimeenpanemaan strategiaprosesseja on yleistynyt (Lohivesi & Lindroos, 2010; Riihimäki & 

Ålander 2015). 

 

2.2.1 Strategiaprosessit 

 

Strategiaprosessi alkaa tiedon keruun ja analysoinnin vaiheella. Tärkeää on selvittää, mitkä 

edellytykset organisaatiolla on menestyä sen suunnitellussa toimintaympäristössä. Analysoida 

tulisi ainakin toimintaympäristö, kilpailutilanne, sidosryhmät ja organisaation oma toiminta. 

Analyysissä voi käyttää apuna tarkoitukseen kehitettyjä työkaluja kuten esimerkiksi Porterin 

viiden kilpailuvoiman mallia. (Lohivesi & Lindroos 2010, 30–40.) 

 

Analyysiä tulisi tehdä jatkuvasti. Kun jokin strategian laatimisvaiheessa analysoiduista 

kohteista muuttaa muotoaan, joutuu organisaatio korjaamaan toimintansa vastaamaan 
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tilannetta. Suuriin murroksiin ja muutoksiin toimialalla voidaan varautua esimerkiksi 

tekemällä skenaarioanalyysi. Skenaarioanalyysi tarkoittaa, että pohditaan etukäteen miten 

omia strategialinjauksia pitäisi muuttaa tietyn toimintaympäristömuutoksen seurauksena. Kun 

tilanteeseen on varauduttu, kykenee organisaatio suorittamaan vaadittavat toimenpiteet 

nopeasti ja kylmällä päällä. (Lohivesi & Lindroos 2010, 30–40.) 

 

Markkinoita ja kilpailutilanteita analysoidessa on hyvä aloittaa suhdannetilanteen 

arvioimisesta. Nousu- ja taantumakausina sekä asiakkaiden että alihankkijoiden käytös on 

erilaista, mikä tarkoittaa että eri kausina organisaation kannattaa keskittyä erilaiseen 

toimintaan. Esimerkiksi asiakkaissa taantuma-aika näkyy korostuneena hintatietoisuutena ja 

myös yritykset eli kilpailijat reagoivat keskittymällä enemmän kannattavuuteen kuin kasvuun. 

Asiakkaiden prioriteetit vaihtelevat suhdanteesta riippuen ja kyky vastata näihin muutoksiin 

on yleensä se, joka erottaa kasvuyrityksen sellaisesta, jonka kehitys on sidoksissa talouden tai 

toimialan suhdanteisiin. (Lohivesi & Lindroos 2010, 32–33.) 

 

Markkinoiden ja kilpailutilanteen analyysiin on kehitetty useita työkaluja, perinteisimpänä 

SWOT-analyysi. Kilpailutilannetta voidaan analysoida myös erikseen tekemällä organisaatiolle 

esimerkiksi strategikanvas. Strategiakanvaksessa organisaation kilpailutekijöitä tarkastellaan 

neljän painopisteen kautta: Poista, vähennä, nosta ja luo. Tarkoitus on selvittää, millä 

kilpailukeinoilla aiotaan pärjätä. Poista tarkoittaa sitä, että pohditaan mitä toimialalla 

itsestään selvänä pidettyjä tekijöitä voidaan poistaa omasta toiminnasta. Vähennä tarkoittaa 

sitä, että pohditaan mitkä tekijät tulisi supistaa alle toimialan standarditason. Nosta 

tarkoittaa, että mietitään mitkä tekijät tulisi nostaa paremmiksi kuin mihin toimialalla on 

totuttu ja luo viittaa siihen, että pohditaan mitä toimialalla ei vielä tarjota mutta mitä voisi 

luoda. (Lohivesi & Lindroos 2010, 34–35.)  

 

Analyysiä seuraa strategiaprosessin toinen vaihe eli päätösten tekeminen siitä, mitä 

organisaatio aikoo tarjota asiakkailleen ja miksi. Usein puhutaan strategian pyhästä kolmiosta 

eli missiosta, visiosta ja strategiasta. Strategia kuvaa, miten yritys aikoo saavuttaa visionsa ja 

toteuttaa missionsa (Hämäläinen & Maula 2004, 16). Missio vastaa kysymykseen miksi yritys on 

olemassa. Se on kuin moraalinen kompassi, joka kertoo minne mennään mutta myös sen, 

mihin ei mennä. Mission perusteella luodaan sitten visio, joka on innostava mielikuva siitä, 

miltä organisaation toiminta näyttää kun se onnistuneesti suorittaa perustehtäväänsä. 

(Lohivesi & Lindroos 2010, 40–41; Riihimäki & Ålander, 2015.) 

 

Usein strategiset linjaukset kirjataan ja kerätään jonkinlaiseen dokumenttiin, jonka äärelle 

voidaan palata sitä tarkastelemaan tai kehittämään. Kyseinen dokumentti voi olla esimerkiksi 

Power Point-esitys tai Word-asiakirja muodossa. Elektroniset dokumentit ovat usein 

käytännöllisiä siitä syystä, että strategian tulisi olla jatkuvaa tekemistä ja sitä joudutaan siitä 
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syystä usein hienosäätämään matkan varrella (Earner 2010, 8). Kirjatun strategian tulisi 

vastata ainakin kysymyksiin miksi, miten ja mitä sellaista nykyisessä toiminnassamme on, 

minkä haluamme säilyttää ennallaan. Tämän lisäksi strategia tulisi miettiä henkilötasolle 

saakka, eli miltä strategia toteutettuna näyttäisi kunkin henkilön arjessa, jotta se tulisi vietyä 

käytäntöön. (Lohivesi & Lindroos 2010, 162; Riihimäki & Ålander 2015.) 

 

Haluttujen päämäärien saavuttaminen edellyttää, että muutettavat epäkohdat on 

tunnistettu. Muutoksia lähdetään toteuttamaan strategisten projektien avulla. Strategiset 

projektit on hyvä kartoittaa vuosi kerrallaan, jotta toimintaa voidaan pitää silmällä ja 

kokonaisuutta hallita. Vuoden mittaan tehdyt havainnot ja niiden perusteella käynnistetyt 

projektit täydentävät vuoden alussa tehtyä suunnitelmaa. Parhaimmassa tapauksessa 

strategiset projektit on kiteytetty kuvaan tai aikajanaan, jolloin kokonaisuuden ja aikataulun 

hahmottaminen on helpompaa. Osa projekteista on pitkäaikaisia ja niitä suoritetaan 

enemmän tai vähemmän päällekkäin, mutta siitä huolimatta aikajanan luominen olisi tärkeää, 

jotta projektien järjestystä ja tuloksia olisi mahdollista seurata.  (Lohivesi & Lindroos 2010, 

44.) 

 

Toteuttaminen aloitetaan vuosisuunnitelman avulla. Toteutus on strategiaprosessin vaiheista 

haastavin ja eniten resursseja vaativin. Toisin kuin muut vaiheet, jotka toteutetaan 

määräaikaisina vaiheina, toteuttamista täytyy tehdä jatkuvasti ja onnistuminen on monen 

asian summaa. Toteuttamisen onnistuminen edellyttää organisaatiolta tekemisen halua, 

taitoa sekä esimiehiltä johtamistaitoa. Ylimmän johdon rooli tässä vaiheessa on keskeinen. On 

väitetty, että jopa seitsemänkymmentä prosenttia johtajien potkuista johtuisi siitä, ettei 

toimintaa ole onnistuttu johtamaan strategisten linjausten mukaisesti (Charan & Colvin 1999). 

Mikä strategiaa ei saada toteutettua, on vika yleensä joko itse strategiassa tai johtamisen 

laadussa. (Lohivesi & Lindroos 2010, 45–46.)  

 

Jotta strategiaa toteutettaisiin johdonmukaisesti, olisi strategia-asiakirjassa hyvä olla 

erikseen merkittynä miten strategiaa ja sen toteutumista seurataan, arvioidaan ja 

päivitetään. Koska ympäristö on jatkuvasti muuttuva, on oletettavaa että strategiaa 

joudutaan täsmentämään matkan varrella. Syitä täsmennyksille ovat esimerkiksi ympäristön 

vahvat signaalit tai aikaisemmin havaitsemattomat voiton mahdollisuudet. Joskus kriisitilanne 

voi aiheuttaa sen, että vanhasta strategiasta joudutaan luopumaan täysin ja toiminta 

joudutaan miettimään täysin uusiksi. (Lohivesi & Lindroos 2010, 46–47; Santalainen 2005, 249–

250.) 
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2.2.2 Strategian toteuttamisen haasteet 

 

Strategian toteuttamisien haasteet liittyvät vahvasti organisaation kykyyn tai kyvyttömyyteen 

johtaa toimintaansa (Lohivesi & Lindroos 2010). Ei ole turhaan sanottu, että organisaation 

tärkein energian lähde on johto (Riihimäki & Ålander 2015). Tästä syystä puheet 

yksinohjautuvista asiantuntijoista ja tiimeistä ovat aiheuttaneet tehottomuutta ja 

pahoinvointia (Aarnikoivu 2011, 31). Perinteinen organisaatiohierarkia on monessa 

organisaatiossa rappeutumassa, mutta se ei poista johtamisen tarvetta (Drucker 2000, 20–29). 

Jokaisella organisaatiolla on oma historiansa ja omat sisäiset kemiansa ja näitä täytyy johtaa, 

muutoin tuloksena on organisaation sisäistä kitkaa ja energiakatoa, mikä pahimmillaan 

saattaa asettua esteeksi organisaation kehitykselle (Earner 2014, 15–20).  

 

Ensimmäinen toteuttamisen haaste liittyy strategian kommunikointiin. Koska organisaatioiden 

strategiat ovat usein johtajien laatimia ja vahvistamia, on tyypillistä että myös tieto valuu 

ylhäältä alaspäin. Jotta strategiaa voitaisiin toteuttaa onnistuneesti, on tärkeää, että myös 

alin porras tietää ja sitoutuu organisaation tavoitteisiin ja linjauksiin. Yksi usein esitetty syy 

sille, että strategian toteuttamisessa on epäonnistuttu, on se, ettei strategiaa ole onnistuttu 

kommunikoimaan ruohonjuuritasolle saakka (Earner 2014, 10–15). Onkin arvioitu että peräti 

seitsemän yritysjohtajaa kymmenestä saa potkunsa siksi, etteivät he ole onnistuneet 

strategian toteuttamisessa (Charan & Colvin 1999). Tasokkaalla strategiaviestinnällä voidaan 

vaikuttaa muun muassa siihen, miten henkilöstö ymmärtää oman työnsä merkityksen 

kokonaisuudelle ja kuinka hyvin he toimeenpanevat strategiaa omassa roolissaan. 

Puutteellinen viestintä johtaa heikentyneeseen suoritustasoon, matalampaan tuottavuuteen 

ja moraalisiin ongelmiin. (Hämäläinen & Maula 2004, 13–16; Lohivesi & Lindroos 2010.) 

 

Strategian kommunikointi voi epäonnistua monesta syystä. Yksi syy voi olla se, ettei 

esimiehen ja työntekijän välillä ole todellista yhteyttä, jolloin esimies ei saa palautetta siitä, 

milloin työntekijä on sisäistänyt hänen sanomansa. Myös se, jos organisaation missio, visio ja 

strategia ovat epäselviä esimiehelle, asettaa esteen kommunikaatiolle. Tämä on 

tavallisempaa kuin luulisi. Tutkiessaan suomalaisten pörssilistattujen yritysten ilmoitettuja 

strategioita Kurkilahti ja Äijö (2014) totesivat, että vain 23 prosentilla tutkituista yrityksistä 

oli hyvin määritelty strategia. He huomioivat, että strategia ja tavoitteet sekoitettiin usein 

toisiinsa, siis yritysjohtajien toimesta. Esimiehen on siis hyvä varautua siihen, että 

henkilöstön jäsenet tulkitsevat hänen sanojaan hyvin erilaisin tavoin heidän taustastaan 

riippuen. Tästä syystä strategia tulisi aina kiteyttää mahdollisimman yksinkertaiseen ja 

konkreettiseen muotoon, jotta väärinkäsitykset saataisiin minimoitua.  

 

Kansantajuisella lähestymistavalla pyritään siihen, että henkilöstö ymmärtäisi ja sisäistäisi 

valitun strategian merkityksen heidän arkeen työpaikalla.  Jotta tämä yhteys olisi selkeä, 
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tulisi strategiset linjaukset pohtia yksilötasolle saakka, peilaten strategiaa henkilön 

arkiaskareihin niin, että hän tietää miltä ne näyttävät kun strategiaa toteutetaan 

onnistuneesti. (Hämäläinen & Maula 2004, 21–30; Lohivesi & Lindroos 2010; Riihimäki & 

Ålander 2015.) 

 

Strategian toteuttamisen toinen haaste liittyy työyhteisön ja ihmisten kehittämiseen. Kaikissa 

organisaatioissa strategian toteuttavat ihmiset ja tästä syystä on tärkeää huolehtia, että 

organisaation avainhenkilöillä on tarvittava osaaminen, tarvittavat resurssit ja riittävä 

motivaatio strategian toteuttamiseksi. Näistä kolmesta muodostuu organisaation suoritustaso 

(Kuvio 1). (Lohivesi & Lindroos 2010, 166–167.) 

 

 

Kuvio 1: Henkilön suoritustasoon vaikuttava tekijät 

 

Osaamisen kehittäminen edellyttää, että organisaatiolla on käsitys henkilöstön nykyisistä 

taidoista sekä siitä, millaisia taitoja tulevaisuuden projektien toteuttamiseksi tarvitaan. 

Uusien osaajien kouluttaminen vie aikansa, mistä syystä tarvetta kannattaa ennakoida, mikäli 

se on mahdollista. Joskus tarvittava osaaminen voidaan joutua hankkimaan rekrytoimalla 

organisaatioon uusia työntekijöitä, joilla jo on tarvittava taito. Laajamittainen henkilöstön 

kouluttaminen on tyyristä ja siksi on tärkeää kohdentaa, mihin tarpeeseen siitä saatava 

osaaminen tulee. (Lohivesi & Lindroos 2010, 167–168.) 

 

Osaaminen 

Resurssit 

Motivaatio 

Suoritustaso 
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Resurssit eli työkalut voivat olla niin tietojärjestelmiä kuin fyysisiä, työhön tarvittavia 

välineitä. Toimintaprosesseja suunnitellessa ja uudistaessa on syytä tarkistaa, millaisia uusia 

tarpeita niistä syntyy. Prosesseja ei voida ottaa käyttöön, ennen kuin niiden edellyttämät 

työkalut ja tietotaito on saatavilla. (Lohivesi & Lindroos 2010, 168–169.) 

 

Kun työntekijät tietävät mitä heiltä odotetaan ja heillä on tarvittava tietotaito ja välineet 

sen suorittamiseen, he ovat yleensä motivoituneita (Lohivesi & Lindroos 2010, 168–180). 

Käytännössä tämä tarkoittaa sitä, että työntekijöiden pitäisi pystyä samaistumaan 

organisaatioon ja sen tavoitteisiin. Samaistuminen ilmentää positiivista yhteyttä oman ja 

organisaation tarinan välillä, jolloin henkilö tuntee vastuuta sekä organisaatiosta että sen 

tavoitteista. Työntekijä kokee olevansa merkityksellinen lopputuloksen kannalta. 

Samaistumattomuus on negatiivinen ja aktiivinen yhteys oman ja organisaation tarinan välillä, 

mikä saattaa äärimmäistapauksissa johtaa organisaatiosta vieraantumiseen. (Ponteva 2010, 

15.) 

 

Toimivan ja myönteisen työilmapiirin luominen on keskeistä siksi, että sen puuttuminen 

tuhoaa niin monta toiminnan osa-aluetta. Huono työilmapiiri näkyy henkilöstön niskurointina 

ja työmotivaation laskuna. Suurin vastuu työilmapiirin luomisesta on johdolla ja esimiehillä. 

He luovat organisaatiossa vallitsevan kulttuurin. Uuden sukupolven työntekijät ovat entistä 

valveentuneempia aiheesta ja heidän odotuksensa ovat muuttuneet vaativammiksi. Earner 

(2014, 16) vertaa heidän odottavan työelämän Personal Traineria sen sijaan, että antaisivat 

itsensä perinteisellä tavalla johdettavaksi. Käytännössä tilanteesta tekee kinkkisen se, että 

yhä tänä päivänä esimiehinä toimii henkilöitä, jotka on ylennetty aivan muista syistä kuin 

siksi, että heidän kommunikaatio- ja esimiestaitonsa olisivat erityisen kehittyneitä. (Ponteva 

2010, 15–20.) 

 

Yksi tapa lisätä työntekijöiden motivaatiota on säännöllisesti pidetyt kehityskeskustelut. 

Toisin kuin usein luullaan, kehityskeskustelut eivät ole pelkästään työhyvinvoinnin työkalu 

eikä niiden tarvitse liittyä pelkästään työn tavoitteisiin ja tuloksiin. Onnistuneen 

kehityskeskustelun peruspilareita ovat luottamus työntekijän ja esimiehen välillä ja 

parhaimmassa tapauksessa kehityskeskustelut auttavat työntekijää kehittämään itseään paitsi 

työntekijänä myös ihmisenä. Kehityskeskusteluita ei pidä sekoittaa päivittäisessä johtamisessa 

tapahtuvaan keskusteluun; Kehityskeskustelu on perusteellisempi, nykytilaa ja mennyttä 

arvioiva sekä tulevaa hahmottava. Strategian toteuttamisen näkökulmasta kehityskeskustelut 

ovat erityisen tärkeitä siksi, että niiden avulla voidaan tunnistaa sisäisiä konflikteja, jotka 

tulehtuessaan estävät organisaatiota saavuttamasta tavoitteita. (Aarnikoivu 2011, 11–27.) 

 

Jotta alainen voisi puhua esimiehelleen avoimesti, täytyy henkilöiden välillä vallita 

keskinäinen luottamus. Tämä edellyttää kuitenkin sitä, että kumpikin osapuoli panostaa sen 
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syntymiseen. Perinteisesti esimiehen roolista luottamussuhteen syntymisessä on puhuttu 

enemmän, mikä selittynee ainakin osittain henkilöiden välillä esiintyvällä valta-tasapainolla.  

Tyypillisesti se, jolla on vähemmän valtaa, luottaa vähemmän kuin se, jolla on enemmän 

valtaa. Käytännössä alaisen kokema luottamuksen puute voi olla täysin riippumaton esimiehen 

varsinaisesta toiminnasta. Kuitenkin epäluottamus voi olla niin suurta, ettei työntekijä uskalla 

puhua esimiehelleen avoimesti vaikka organisaation selviytyminen sitä vaatisi. (Aarnikoivu 

2011, 17–27.)  

 

Kun työntekijä ja esimies luottavat toisiinsa, voi esimies vuorovaikutuksellaan luoda 

merkityksen alaisen työlle. Kun työntekijä kokee tekevänsä työtä jonkun itseään suuremman 

asian puolesta, lisää se hänen motivaatiotaan pitkäaikaisesti. Haasteen esimiehelle luo se, 

että työntekijät ovat harvoin avoimia merkityksettömyyden tunteesta ja verhoavat sen usein 

yleisesti hyväksyttyjen tyytymättömyyden aiheuttajien kuten liian alhaisen palkan tai kiireen 

taakse. (Aarnikoivu 2011, 13, 17–27.) 

 

Toinen tapa lisätä työntekijöiden motivaatiota ovat kannustinjärjestelmät. 

Kannustinjärjestelmiä käyttöön ottaessa on kuitenkin syytä ottaa huomioon, että 

epäoikeudenmukaiseksi koetut tai väärällä tavalla toimintaa ohjaavat kannustinjärjestelmät 

ovat tehokkaita tuhoamaan yhdessä tekemisen ilmapiiriä. Erilaiset persoonat myös 

suhtautuvat kannustimiin eri tavalla. Jotkut kokevat hyvin kannustavaksi sen, että heidän 

onnistumisiaan huomioidaan esimerkiksi rahapalkkiolla, kun taas toiset voivat kokea 

kannustinjärjestelmän luoman paineen lannistavana. (Lohivesi & Lindroos 2010, 170–171.)  

 

Kolmas strategian toteuttamisen haaste liittyy toimeenpanon johtamiseen. Toimeenpanon 

johtamisella tarkoitetaan projektien johtamista, eli kykyä saattaa valittu strateginen projekti 

onnistuneesti päätökseen. Projekteissa keskeistä on hallita niiden suorittamisessa käytettävää 

aikaa, resursseja sekä lopputuloksen laatua. Projektit ovat tavallisesti ainutkertaisia eivätkä 

ne toistu samanlaisina kerta toisensa jälkeen. (Lohivesi & Lindroos 2010; Silfverberg 2007, 21–

24.) 

 

Projektilla pyritään yleensä pitkäaikaiseen parannukseen vaikka itse projektivaihe on 

kertaluontoinen ja kestoltaan rajattu. Yksi projektin haasteista liittyykin sen onnistuneeseen 

lopettamiseen; Projektin pohjalta on luotava prosessi, joka tulee osaksi organisaation 

perustoimintaa. Perusteellinen pohjatyö ja suunnittelu auttavat laatimaan realistisen 

suunnitelman, joka toimii hyvänä lähtökohtana hankkeen johtamiselle. Jotta projektin 

tuloksia voisi mitata, on tärkeää että projektille jo suunnitteluvaiheessa asetetaan selkeät ja 

konkreettiset tavoitteet. (Silfverberg 2007, 22–23, 27–29, 57.) 
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Toimeenpanon johtamiseen kuuluu paitsi projektin vaiheiden hallinta myös projektia 

toteuttavien henkilöiden organisointi. Isompia hankkeita toteuttaessa voi olla syytä nimetä eri 

sidosryhmien roolit ja vastuut sekä luoda työryhmä, joka ohjaa hanketta. Kyseinen ryhmä tai 

nimetty projektivastaava vastaavat myös siitä, jos alkuperäiseen suunnitelmaan tehdään 

muutoksia uusien havaintojen myötä. Projektin tulisi olla luonteeltaan oppiva prosessi eli 

toteutusta, tuloksia ja toimintaympäristöä täytyy seurata jatkuvasti, jotta mahdollisiin 

tilanteisiin voidaan reagoida ajoissa. (Silfverberg 2007, 44–49.) 

 

Neljäs haaste on suorituskyvyn johtaminen. Suorituskyvyn johtaminen on tärkeää siksi, että 

taloudellisia lukuja seuraamalla saadaan tietoa vain siitä, mitä organisaatiossa on tapahtunut 

tähän saakka, mutta hyvin vähän tietoa siitä, mitä tulevaisuudessa tulee tapahtumaan. 

Suorituskyvyn indikaattorit voivat ennustaa tulevia ongelmia kauan ennen kuin organisaation 

taloudelliset luvut heijastavat tilannetta. Suorituskyvyn johtamista varten on kehitetty 

lukuisia erilaisia järjestelmiä, jotka auttavat mittaamaan organisaation edellytyksiä selvitä 

tulevaisuuden haasteista. Esimerkkejä tällaisista ovat esimerkiksi Balanced Scorecard ja 

Delta-malli. Yhteistä eri järjestelmillä on se, että ne pyrkivät eristämään menestystekijöitä, 

joita seuraamalla organisaatio pystyy mittaamaan suorituskykyään. Erilaisten organisaatioiden 

tarpeisiin sopivat hiukan erilaiset mallit ja onkin tärkeää, että organisaatio miettii kriittisesti 

mitkä indikaattorit parhaiten ennustavat suorituskykyä sen omalla toimialalla. (Lohivesi & 

Lindroos 2010, 172–173.) 

 

2.3 Kohdeyrityksen esittely 

 

Kuntokeskus Verde on porvoolainen kuntokeskus, joka tarjoaa asiakkailleen kuntosali-, 

ryhmäliikunta- ja Personal Trainer -palveluita. Yritys on perustettu vuonna 2004 André ja 

Marja Leinon toimesta. Marraskuussa 2015 yritys työllistää viisi vakituista työntekijää, neljä 

toiminimellä työskentelevää Fustra Personal Traineria sekä noin tusinan verran 

liikunnanohjaajia, jotka ohjaavat ryhmäliikuntaa päätyön ohella. Opinnäytetyön kirjoittaja on 

André ja Marja Leinon tytär ja ollut yrityksessä työntekijänä ja osakkaana vuodesta 2013.  

 

Vuonna 2008 Kuntokeskus Verde oli Porvoon suurin liikuntapalveluiden tarjoaja noin 1150 

jäsenellään. Sittemmin kilpailu alueella on koventunut ja tilanne eri toimijoiden kesken 

tasaantunut. Vuonna 2015 kilpailijoita on noin kaksinkertainen määrä verrattuna vuonna 2004 

vallinneeseen tilanteeseen (Liite 1). Hintatasoltaan Kuntokeskus Verde on alan keskitasoa, 

tosin toimialue Porvoo on siitä erikoinen, että korkeampaa hintaluokkaa alueella edustaa vain 

naistensali Lady Line. 

 

Perustamisensa yhteydessä vuonna 2004 Kuntokeskus Verde profiloitui aikuisten n. 40–50-

vuotiaiden miesten ja naisten täyden palvelun liikuntakeskukseksi. Liikuntaa myytiin 
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jäsenyyspohjaisesti 12 kuukauden peruskaudella sisältäen omaohjaaja eli Personal Trainer -

palelut sekä muita etuja. Ryhmäliikuntakalenteri sisälsi paljon rauhallisia tunteja ja 

henkilökunta soitti asiakkaalle jos hän ei ollut päässyt kahteen viikkoon käymään. Marja Leino 

kuvaili vanhaa toimintaa sanomalla, että se oli rakennettu tukemaan liikunnan aloittelijoita. 

(Liite 2).  

 

Tarpeen uudelle strategialle havaitsi Marja Leino. Koska kilpailu toimialueella oli kiristynyt ja 

yrityksen jäsenmäärät olivat olleet hitaassa laskussa jo viiden vuoden ajan, alkoi hän selvittää 

yrityksen suorituskykyä. Jo työn alkuvaiheessa hänelle kävi ilmi, ettei yrityksen strategia ollut 

elänyt muutosten mukana. Monet erityisesti aloittelijoita auttaneet palvelut olivat 

leikkausten myötä jääneet pois ja ryhmäliikuntatuntien sisältö oli vuosien mittaan kehittynyt 

rankemmaksi. Tuloksena oli, että yritys todellisuudessa palveli erilaista kohderyhmää kuin 

kenelle se markkinoi. Asiakastietoja tarkastellessa kävi ilmi, että asiakkaiden keski-ikä oli 

laskenut ollen noin 35–45 vuotta ja palveluita käyttivät pääosin liikuntaan tottuneet 

harrastajat (oranssit). Aloittelevat (vihreät) asiakkaat oli kuin unohdettu ja he kävivät joko 

vähän tai eivät ollenkaan, mikä lisäsi irtisanomisen riskiä. (Liite 2) 

 

Marja Leino alkoi hahmotella uutta strategiaa loppuvuodesta 2013. Tammikuussa 2014 uusi 

strategia esitettiin yleispalaverissa myös muulle henkilökunnalle, jolloin viimeiset 

yksityiskohdat lyötiin lukkoon. Sittemmin strategia-asiakirjan sisältöä on viilattu ymmärryksen 

kehittyessä.  

 

Uudessa strategiassaan Kuntokeskus Verde linjaa palvelevansa heitä, jotka arvostavat 

siisteyttä, hyvää hinta- ja laatusuhdetta sekä vaivattomuutta. Kohderyhmää on laajennettu 

käsittämään hyvinvoinnista ja säännöllisestä liikunnasta kiinnostuneet 25–55-vuotiaat miehet 

ja naiset. Kehityshankkeen aikana lanseeratun väristrategian myötä kaikki palvelut on jaettu 

käsittämään sekä vihreät, oranssit että punaiset asiakkaat: Kaikille väreille täytyy löytyä 

palveluita kuntosalilta, ryhmäliikunnasta, Personal Trainer- palveluista sekä oheismyynnistä. 

Profiililtaan Kuntokeskus Verde on rento, mutta siisti. Tavoite on, että asiakas tuntee 

kelpaavansa sellaisena kuin hän on.  

 

Kaavaillessaan muutosta Marja Leino totesi, että ryhmäliikuntatuntien taso oli noussut 

tasaisesti johtaen siihen, etteivät aloittelijat enää pärjänneet tunneilla eivätkä niin ollen 

kehittyneet säännöllisen liikunnan harrastajiksi. Tästä johtuen kävijämäärät 

ryhmäliikuntatunneilla olivat laskeneet tasaisesti. Kuntosali oli laaja, mutta laitteistossa oli 

sisäisistä muutoksista johtuen päällekkäisyyksiä ja toisaalta muutama oleellinen laite 

kokonaisvaltaiseen treeniin puuttui. Yleisiä tiloja ei ollut kehitetty muutamaan vuoteen ja 

varsinkin pesutilat olivat uusimisen tarpeessa. Siisteyden taso ei ollut sillä tasolla, kuin sen 

olisi pitänyt olla: Tietyistä tiloista tuli säännöllisesti valituksia ja katonrajaa ja piilossa olevia 
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paikkoja tutkiessa talosta löytyi pesemätöntä pintaa, josta pölyä kantautui myös muille 

pinnoille.  

 

Kilpailuvaltteina päätettiin esittää laajat tilat, hyvät parkkipaikat ja Porvoon ainut valvottu 

lapsiparkki. Koska Porvoon keskusta on kaavoitukseltaan ahdas, ovat keskustan liikuntapaikat 

auttamatta ahtaita eikä maksutonta parkkitilaa juuri löydy. Uuden strategian myötä 

Kuntokeskus Verdessä on keskitytty asioinnin helpottamiseen sekä viihtyisyyden lisäämiseen. 

Toisin kuin kylmäsaleilla on Kuntokeskus Verdessä henkilökuntaa paikalla opastamassa 

aloittelijoita sekä ohjaamassa oikean ammattilaisen pariin, mikäli asiakkaalla on jokin tavoite 

tai vaiva, joka vaatii erityishuomiota. Pienet yksityiskohdat kuten ilmainen kahvi ja hyvät 

saunatilat tekevät terveyden ja kunnon hoitamisesta miellyttävää. 

 

3 Metodit ja aineisto  

 

Tässä luvussa tutustutaan työssä käytettyihin tutkimusmenetelmiin ja tutkimusaineistoon. 

Metodeilla eli tutkimusmenetelmillä tarkoitetaan keinoja, jolla aineistoa on kerätty, 

luokiteltu ja analysoitu. Luvussa selvitetään, mitä analyysimenetelmiä on sovellettu ja miksi, 

sekä niiden hyöty- ja haittapuolet tutkielman näkökulmasta.  

 

Opinnäytetyö on suoritettu kehittämishankkeena. Aihe kehittämishankkeelle syntyy usein 

oman yhteisön arjesta, tarpeista ja ajankohtaisista kehittämishaasteista 

(Tyotekijaansaopettaa 2011). Kehityshankkeen kohteena voi olla esimerkiksi organisaatio, 

toiminto, tuote tai palvelu. Vaikka hankkeella pyritään usein pitkä-aikaiseen parannukseen, 

ovat itse kehitysprojektit kertaluontoisia ja ajaltaan rajattuja. Projektin yhtenä haasteena 

onkin luoda sen perusteelta prosessi, joka jatkuu projektivaiheen päätyttyä osana normaalia 

toimintaa. Jotta kehityshanketta voitaisiin johtaa laadukkaasti, on projektisuunnitelman 

täytettävä tietyt perusvaatimukset: (Silfverberg 2007, 27.)  

 

 Tavoitteiden tulisi olla selkeät ja realistiset 

 Hankkeen työsuunnitelman tulisi olla selkeä ja realistinen 

 Pitkäkestoinen hanke täytyy usein vaiheistaa useaan hankevaiheeseen 

 Hankkeella täytyy olla selkeä johtamismalli ja organisaatio 

 Hankkeella tulisi olla riittävät ja selvästi määritellyt resurssit  

(Silfverberg 2007, 27.) 

 

Opinnäytetyön kehityshanke jaettiin kahteen osaan. Vuosilla 2014 ja 2015 oli omat 

vuosisuunnitelmat, joiden pohjalta kehitysprojekteja toteutettiin. Kehityshankkeen piti luoda 

malli strategian toteuttamiseksi jatkossa, mikä tehtiin tutkimalla strategisten projektien 
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toteuttamista käytännössä ja vertailemalla tehtyjä havaintoja työssä esitettyyn 

teoriarunkoon.  

Opinnäytetyön kirjoittajan Jenna Leinon vastuulla oli luoda malli strategian toteuttamisesta 

ja Marja Leino oli vastuussa strategisten projektien toimeenpanosta.  

 

Toimintatutkimus on laadullisten tutkimusten suuntaus, jolla pyritään vaikuttamaan kohteena 

olevan organisaation toimintatapoihin sitä kehittääkseen. Laadullinen tutkimus tarkoittaa, 

että pyritään ymmärtämään tutkittua ilmiötä sen sijaan, että yritettäisiin selvittää 

absoluuttista totuttaa lukujen tai tilastojen avulla. Määrällisiä tutkimusmenetelmiä käytetään 

usein laadullisten tutkimusten tukena. Koska toimintatutkimus perustuu tutkimuskohteen 

havainnointiin ja mittaamiseen, lasketaan se empiiriseksi.  

 

Laadullisista tutkimusmenetelmistä työssä on hyödynnetty muun muassa henkilökunnan 

haastatteluita, palautelappuja sekä raportoituja arjen havaintoja. Työtä varten on 

haastateltu kolmea kohdeyrityksen työntekijää: Marja Leinoa (Liite 2), 

ryhmäliikuntavastaavaa sekä myyjää (Liite 3). Hyödynnettyjä määrällisiä tutkimusmenetelmiä 

ovat muun muassa Polar-toiminnanohjausjärjestelmän laskemat avainluvut sekä iPartners-

yrityksen Kuntokeskus Verden asiakkaille lähettämät asiakaskyselyt.  

 

Haastateltavat henkilöt on valittu sen mukaan, mitä osa-aluetta tutkimuksesta on pyritty 

selvittämään. Ryhmäliikuntavastaava ja myyjä ovat vakituisesta henkilökunnasta ainoat, jotka 

eivät ole yrityksen osakkaita, ja heitä haastateltiin siksi, että opinnäytetyön kirjoittaja oletti 

heidän näkemyksien poikkeavan taustan vuoksi. Hän oletti, että se, miten työntekijät kokevat 

uuden strategian ja omat mahdollisuutensa vaikuttaa siihen, vaikuttaisi merkittävästi heidän 

kykyynsä toimia sen puitteissa. Marja Leinoa haastateltiin sitä varten, että opinnäytetyöhön 

saataisiin vastapuolen näkemys samasta aiheesta ja mahdollisesti huomattaisiin ne 

poikkeamat, joita erilainen tausta aiheuttaa.  

 

Palautelapuista ja raportoiduista arjen havainnoista on poimittu esiin ne, jotka ovat 

johtaneet strategisen projektin syntyyn. Palautteita ja niiden perusteella tehtyjä havaintoja 

on käytetty myös tulosten analysointia varten. Saatuja palautteita on kerätty vuodesta 2013 

lähtien ja niiden säilytyksestä vastaa Marja Leino.  

 

Polar-toiminnanohjausjärjestelmästä löytyvät tiedot vuodesta 2004 lähtien. Osa 

asiakastiedoista on sittemmin poistettu mutta järjestelmä muistaa yhä vuosiraportit ja muut 

keskeiset luvut. Koska Polar käsittää ryhmäliikuntakalenterin hallinnan, on Polarista laskettu 

ryhmäliikuntatuntien kävijöiden määrät.  
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iPartnersin kyselyistä Kuntokeskus Verdellä on tulokset vuosilta 2007–2009 sekä 2014–2015. 

Kyselyt on lähetetty kaikille Kuntokeskus Verden asiakkaille, joilla on ollut oikea sähköposti 

merkittynä yrityksen asiakasrekisteriin lähettämisajankohtana. Kyselyitä on lähetetty yksi 

keväällä, käsittäen kuntokeskuksen toimintaa yleisesti, ja yksi syksyllä, aiheena 

ryhmäliikunta. Opinnäytetyötä varten on käytetty vain sitä osaa aineistosta, joka on ollut 

käsiteltävien projektien kannalta keskeistä. Käytettävät aineistot on valittu projektin 

arviointivaihetta suunnitellessa. 

 

4 Toiminnallinen osuus 

 

Kehityshanke jaettiin kahteen osaan. Vuosilla 2014 ja 2015 oli omat vuosisuunnitelmansa sekä 

keskeiset teemansa. Kaikkia muutoksen tarpeita ei kuitenkaan osattu ennakoida vuoden 

aluksia ja siksi tässä työssä on erikseen mainittu myös ne projektit, jotka lisättiin 

suunnitelmaan vasta jälkikäteen. Vuosisuunnitelman hahmottamisesta vastasivat André ja 

Marja Leino.  

 

Vuoden 2014 teemaksi valittiin asiakaspalvelun parantaminen. Koska kesä on toiminnan 

rauhallisinta aikaa, päätettiin vuoden valittu iso projekti toteuttaa silloin. 

Vuosisuunnitelmassa päätetyt projektit olivat:  

 

 Asiakaspalvelun parantaminen  

o Kieltojen ja sääntölappujen poistaminen tiloista 

o Vastaanottotyöntekijöiden manuaali  

o Irtisanomiskäytäntöjen uudistaminen 

 Viilennyslaitteiden asennus (vuoden iso projekti)  

 Siisteyden toimenpiteet 

 

Vuoden mittaan todettiin myös muita ongelmakohtia tai mahdollisuuksia, joihin päätettiin 

puuttua. Nämä olivat:  

 

 Vastaanoton tehtävien yksinkertaistaminen 

 Myytävien asiakkuuksien karsiminen 

 Hinnoittelun uudistus 

 Sykeohjaus 

 

Vuoden 2015 vuosisuunnitelmassa vuoden teemaksi valittiin kommunikaatio. Kommunikaatiota 

haluttiin parantaa sekä henkilökunnan kesken että asiakkaiden ja henkilökunnan välillä. Koska 

kesä on vuoden rauhallisinta aikaa, päätettiin vuoden iso projekti toteuttaa silloin. 
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Vuosisuunnitelmassa vuoden isoksi projektiksi määriteltiin kuntosalin laitteiston osittainen 

uusiminen. Vuosisuunnitelmassa 2015 määritellyt projektit olivat:    

 

 Kuntosalin laitteiston osittainen uudistaminen (vuoden iso projekti) 

 Väristrategia 

 Palaverikäytäntöjen kehitys 

 Kommunikaation parantaminen  

 

Vuoden mittaan todettiin muita ongelmakohtia, joihin päätettiin puuttua. Näitä ei ole 

mainittu yrityksen vuosisuunnitelmassa.  

 

 Työntekijöiden vastuualueiden selvittäminen 

 Senioritoiminnan laajentaminen 

4.1 Vastaanottotyöntekijöiden manuaali 

 

Syksyllä 2013 yrityksessä oli tehty päätös, jonka mukaan André Leino, Marja Leino ja 

ryhmäliikuntavastaava työskentelisivät vastaanotossa yhden vuoron viikossa. Kävi kuitenkin 

ilmi, että vastaanottotehtävien hoito sellaiselle henkilölle, joka työskenteli vastaanotossa 

vain harvoin, oli vaikeaa ja virheitä syntyi paljon. Vastaanoton tehtävät olivat moninaisia ja 

rutiinitoimenpiteet oli muistettava ulkoa.  

 

Yhteispalaverissa maanantaina 20.1.2014. sovittiin vastaanottomanuaalin tekemisestä. 

Lopullisen päätöksen teki André Leino. Kim Leino oli vastuussa manuaalin asiasisällöstä ja 

Marja Leino oikoluki tekstit. Manuaalista piti löytyä helpot ohjeet kaikkiin vastaanoton 

tehtäviin.  

 

Manuaali helpotti vastaanotossa työskentelyä, sillä työntekijä saattoi tarkastaa miten joku 

asia tehdään, jos hän ei ollut asiasta täysin varma. Manuaalia kirjoitettaessa huomattiin, että 

eri henkilöt toteuttavat toimintoja eri tavoin ja sekaannus aiheutti turhia virheitä.  

 

4.2 Vastaanoton työtehtävien yksinkertaistaminen 

 

Vastaanoton manuaalia kootessa kävi ilmi, että eri henkilöt olivat suorittaneet vastaanoton 

tehtäviä hiukan eri tavoin ja virheitä tapahtui usein. Koska virheitä tapahtui usein ja ne olivat 

kiusallisia, todettiin tarve selkeyttää ja yhtenäistää vastaanoton tehtäviä. Tietyille 

toimenpiteille myös valittiin vastuuhenkilöt.  
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Vastuuhenkilöistä ja yhteisistä toimintatavoista päätettiin yhteispalaverissa maanantaina 

3.2.2014. Kaikki vastaanotossa työskentelevät henkilöt olivat mukana keskustelussa, mutta 

lopullisen päätöksen teki André Leino. Kim Leino sai tehtäväkseen merkitä sovitut 

toimintamallit vastaanottomanuaaliin. Manuaaliin merkittiin mitkä tehtävät kuuluvat aamu- 

ja mitkä iltavuorolaiselle. Jenna Leinosta tuli käsi- ja wc-paperien täydennyksen 

vastuuhenkilö ja Kim Leinosta tuli laskutukseen liittyvien asioiden vastuuhenkilö.  

 

4.3 Kieltojen ja sääntölappujen poistaminen tiloista 

 

Yrityksen tiloissa oli tavallista käyttää ohjeita ja kieltoja siitä, miten eri tilanteissa pitäisi 

asiakkaiden käyttäytyä. Esimerkiksi virtakatkaisimen kohdalla saattoi lukea, että älä paina 

tästä. Tyypillistä viestintää olivat sanat älä tai ethän. Strategiamuutoksen myötä kaikesta 

turhasta ohjeistuksesta päätettiin luopua. Ohjeistukset eivät tukeneet strategian linjausta 

helppoudesta ja viihtyisyydestä eivätkä ne vaikuttaneet asiakkaiden käytökseen 

merkittävästi. Kuitenkin niiden uskottiin vaikuttavan ilmapiiriin kielteisesti.  

 

Päätös kieltojen poistamisesta tiloissa tehtiin yhteispalaverissa maanantaina 3.2.2014. 

Lopullisen päätöksen teki Marja Leino. Jenna ja Kim Leino saivat tehtäväkseen tutkia koko 

talon ja poistaa havaitut kiellot ja ohjeistukset. Välttämättömät ohjeistukset laadittiin 

sovitun pohjan mukaisesti ja ne kirjoitettiin positiiviivisessä muodossa. André Leino laati 

pohjan, jota päätettiin käyttää kaikessa asiakkaille tarkoitetuissa viestinnässä.  

 

4.4 Irtisanomiskäytäntöjen uudistus 

 

Yksi Kuntokeskus Verden strategian linjauksista liittyi helppouteen. Strategiaa lähdettiin 

toteuttamaan siten, että koko henkilöstön toimin mietittiin mikä asiat eivät vielä ole 

helppoja asiakkaan näkökulmasta. Yksi havaituista ongelmakohdista oli irtisanomiskäytäntö. 

Alalle tyypillistä oli, että sopimukset olivat pitkäaikaisesti sitovia ja irtisanomisprosessi 

vaivalloinen. Kuntokeskus Verden ehdot eivät olleet koskaan olleet yhtä ehdottomia kuin 

monella muulla alan toimijalla, mutta itse irtisanominen vaati aina, että asiakas varasi ajan 

ja tuli itse paikan päälle irtisanomaan sopimuksensa. Tämä ei henkilöstön mielestä vastannut 

strategian linjausta helppoudesta.  

 

Aikaisempaan käytäntöön kuului, että asiakas varasi ajan jäsenyysneuvottelijalle 

irtisanoakseen sopimuksensa. Varauksen pystyi tekemään puhelimitse tai paikan päällä 

vastaanotossa. Käytäntö oli hyvä jos irtisanomiseen liittyi epäselvyyksiä sopimuskauden 

suhteen tai jos asiakas ei ollut tietoinen muista vaihtoehdoista. Haasteita aiheuttivat 

tilanteet, joissa esimerkiksi vuorotyötä tekevällä asiakkaalla ei ollut mahdollisuutta saapua 

paikalle virka-aikaan. Pahimmillaan asiakkuusneuvottelut saattoivat lykkääntyä usealla 
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viikolla. Vaikka asiakkaalle hyvitettiin odotusaika, aiheutti tilanne monelle asiakkaalle turhaa 

pelkoa ja ahdistusta jos heille tuli tunne, etteivät he pääse irti sopimuksesta.  

 

Uudistusta kaavaillessa yrityksessä tehtiin skenaarioanalyysi siitä, miten 

irtisanomiskäytäntöjen keventäminen saattaisi lyhyellä aikataululla vaikuttaa yrityksen 

liikevaihtoon. Pelko oli, että asiakkaat saattaisivat reagoida samalla tavalla kuin kävi kirkon 

siirtäessä eroamisprosessin Internetiin. Yrityksessä oltiin kuitenkin yhtä mieltä siitä, että 

hankalat irtisanomiskäytännöt ovat joka tapauksessa katoamassa alalta, jolloin muutos olisi 

edessä ennemmin tai myöhemmin, ja että irtisanomiskäytäntöjä ei voitaisi pitää ennallaan 

uuden strategian puitteissa.  

 

Lopullisen päätöksen irtisanomiskäytäntöjen uudistuksesta teki André Leino yhteispalaverissa 

maanantaina 17.2.3014. Uudistus tehtiin lopulta kaksivaiheisena prosessina. Ensimmäinen 

vaihe suoritettiin helmikuussa 2014, mistä lähtien vastaanottohenkilökunnalle annettiin 

valtuudet päättää kaikki ne sopimukset, joiden sopimuskausissa ei ollut epäselvyyksiä. 

Irtisanomisia vastaanotettiin puhelimitse, sähköpostitse sekä henkilökohtaisesti 

vastaanotossa. Epäselvissä tapauksissa toimittiin yhä varaamalla aika jäsenyysneuvottelijalle, 

joka jatkossa oli paikalla vain yhden päivän viikossa.  

 

Prosessin toinen vaihe suoritettiin huhtikuussa 2014. Vastaanottotyöntekijät olivat yhtä mieltä 

siitä, että uusi irtisanomiskäytäntö oli toimiva, ja siitä oli tullut positiivista palautetta 

yksittäisiltä asiakkailta, joten irtisanomiskäytäntöjä päätettiin korjata vielä kerran. Toisen 

vaiheen myötä jäsenyysneuvottelijan vastaanotto siirtyi puhelimen välityksellä toimivaksi, 

jolloin sekä asiakas että jäsenyysneuvottelija vapautuivat paikallaolon velvollisuudesta.  

 

4.5 Myytävien asiakkuuksien karsiminen 

 

Yrityksen toimintaa tarkastellessa kävi ilmi, että vastaanottohenkilökunta koki asiakkuuksien 

runsaan määrän ongelmalliseksi myyntitilanteissa. Lyhyemmät kortit mukaan lukien yritys 

tarjosi jopa 15 erilaista palvelu kokonaisuutta. Henkilöt, jotka eivät vakituisesti toimineet 

myyntitehtävissä, kokivat paineita kertoa kaikista vaihtoehdoista, mikä sekoitti sekä heidän 

oman että asiakkaan pään. Kuitenkin vain viisi asiakkuutta oli sellaisia, että niitä myytiin 

säännöllisesti.  

 

Verde linjasi strategiassaan, että yrityksessä asioimisen tulisi olla helppoa ja vaivatonta. 

Tämä edellytti sitä, että henkilökunta kokisi sen sellaisena. Asiakkuuksia päätettiin karsia. 

Karsiminen toteutettiin kahdessa vaiheessa. Ensimmäisessä vaiheessa myyntikansiosta 

poistettiin ne jäsenyydet, joita myytiin harvemmin. Vastaanottohenkilökunnalla ja myyjällä 

oli yhä oikeus tarjota niitä, mutta niiden alasajo oli aloitettu. Toinen vaihe suoritettiin 
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hintakorjauksen yhteydessä. Uusi Verde-jäsenyys korvasi kuusi aikaisempaa jäsenyyttä, minkä 

lisäksi Mini-jäsenyyden myynti päätettiin lopettaa kokonaan.  

 

Aloitteen jäsenyyksien karsimiseksi teki Jenna Leino. Päätös karsia jäsenyyksiä hyväksyttiin 

yhteispalaverissa maanantaina 17.2.2014. Lopullisen päätöksen teki André Leino. André Leino 

karsi vanhat myyntilistat kansioista ja teki uudet. Toinen vaihe suoritettiin hinnanalennuksen 

yhteydessä.  

 

4.6 Siisteyden toimenpiteet 

 

Vuoden 2014 CMS-asiakaskyselyssä tilojen siisteys sai keskiarvokseen arvosanan 3,667/5. Tulos 

ei ollut surkea, mutta se osoitti, että siisteys oli yksi yrityksen heikompia osa-alueita. Tämä ei 

vastannut yrityksen linjausta siisteydestä yhtenä yrityksen kulmakivenä.  

 

Kysely ei kyennyt ottamaan huomioon sitä, että tilojen siisteystaso vaihtelee päivän mittaan 

riippuen siitä, mihin aikaan siivousliike on käynyt siistimässä sen, eikä se osannut eritellä eri 

alueiden siisteyden tarvetta. Palautelaatikkoihin jätettyjä palautteita tutkimalla voidaan 

todeta, että miesten pukuhuone aiheutti erityistä harmitusta. Tila on pieni ja pölyyntyy 

nopeasti, ja siivousliikkeen vaihdon jälkeen tammikuussa 2014 varsinkin maanantaiaamut 

koituivat ongelmaksi koska aikaisempi siivooja oli tavallisesti käynyt siistimässä sen jo 

aamuyöstä. 

 

Ensimmäiset siivouksen toimenpiteet liittyivät miesten pukuhuoneeseen. Vastaanoton 

iltavuoron työntekijä sai tehtäväkseen siivota pölyt lattialta aina ennen vastaanoton 

sulkemista. Toimenpide paransi tilannetta viikolla, mutta miesten pukuhuoneen tila oli yhä 

erittäin huono maanantai-aamuisin, mikä kävi ilmi yksittäisten ihmisten suullisista 

palautteista.  

 

Seuraava toimenpide oli, että Jenna Leino ja Marja Leino kävisivät sunnuntai-aamuisin klo 8 

tyhjentämässä roskikset ja siistimällä pölyt pois lattialta lastan avulla. Toimenpide auttoi 

tilannetta huomattavasti, mutta miesten pukuhuone pölyttyi yhä enemmän kuin muut tilat 

eikä tulokseen oltu tyytyväisiä. Asiakkailta tuli satunnaisesti negatiivista palautetta 

pukuhuoneen palautelaatikkoon.  

 

Kolmas tilaan kohdistuva toimenpide oli, että sunnuntaisiivouksen yhteydessä Jenna Leino 

myös pyyhki pölyt kaappien päältä joka viikko, mitä oli aikaisemmin tehty noin kerran 

kuukaudessa. Tarve neljännelle toimenpiteelle havaittiin, kun asiakas toimenpiteistä 

huolimatta tuli suullisesti antamaan palautetta pölymakkaroista lattialla. Jennan tutkittua 

tilannetta hän havaitsi, että pukuhuoneen pyörivän propellin päällä oli paksu kerros pölyä, 
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jota ei koneen liikkuessa nähnyt. Tämän lisäksi hän havaitsi, että katossa ja tietyissä osissa 

seinää oli pölyä, joka todennäköisesti tippuili lattialle muodostaen pölypalleroita. Sovittiin, 

että Marja imuroi miesten pukuhuoneen katon ja seinät kerran kuukaudessa ja Jenna pyyhkii 

propellin joka toinen viikko.  

 

Kuvio 2: Miesten pukuhuoneen siisteyden toimenpiteet 

 

Miesten pukuhuone oli siisteyden kannalta selvästi toimitilojen haastavin tila. Muista tiloista 

ei ollut tullut kielteistä palautetta, mutta koska yritys oli uudessa strategiassaan linjannut 

siisteyden yhdeksi kulmakivekseen, päätettiin siisteyteen panostaa muissa tiloissa.  

 

Yleistä siisteystasoa parannettiin jakamalla vastaanottohenkilökunnalle siisteyden 

ylläpitämisen tehtäviä. Vastaanoton aamuvuoron tehtäviin kuului muun muassa 

pukuhuoneiden siisteyden tarkistaminen, kuntosalin välineiden vieminen paikoilleen, 

kahvikoneen edustan putsaus ja sisäänkäynnin mattojen imurointi tai lakaisu tarvittaessa. 

Yleispalaverissa linjattiin, että jokaisella talon henkilöllä on vastuu siitä, että asiakkaasta on 

kiva tulla ovesta sisään.  

Jos itse ei pysty tai ehdi korjaamaan havaittua epäkohtaa, tulee siitä vähintäänkin ilmoittaa 

vastaanoton henkilökunnalle. Esimerkkejä tällaisista asioista ovat sellaiset pienet asiat kuin 

kädenjäljet peileissä tai roskat pihalla. Kesän ja joulun suursiivouksien toimenpiteitä 

tarkistettiin ja niistä on pidetty kiinni, kun aikaisempina vuosina joidenkin tehtävien kohdalla 

on hyväksytty lipsumista. 

 

Vuoden 2015-CMS asiakaskyselyssä siisteyden keskiarvosanaksi tuli 4/5, mikä on 0,333 pistettä 

parempi tulos kuin vuotta aikaisemmin. Kun siisteyttä parannettiin, asiakkaat jättivät 

kiittävää palautetta palautelaatikoihin. Voidaan siis todeta, että siivouksen toimenpiteet ovat 
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vaikuttaneet asiakkaiden kokemukseen strategian mukaisesti.  

 

4.7 Viilennyslaitteiden hankinta 

 

Ennen viilennyslaitteiden hankintaa ilma kuntosalin puolella muuttui tunkkaiseksi kuumilla 

keleillä ja hengitysvaivaiset kokivat, että ilma loppuu. Tämä oli erityisesti ongelma kesällä 

2013 koska vuosi oli erityisen kuuma. Tilassa on ovi, jonka pystyi avaamaan, mutta jos ulkona 

oli kuuma, se ei juuri auttanut. Kuntosalille vietiin aina kesäksi monta tuuletinta, mutta ne 

vain pyörittivät ilmaa. Asiakkaat ymmärsivät tilanteen, mutta ilmaisivat harmituksensa sille, 

etteivät kuumuudesta johtuen jaksaneet treenata kunnolla. Palautetta asiasta on annettu 

palautelaatikkoihin, iPartnersin kyselyihin sekä suullisesti. Toimenpiteen toivottiin 

vaikuttavan siihen, kuinka moni päättää olla tauolla kesän. Hankinnan mahdollisuutta 

tiedusteltiin tammikuussa 2014 ja helmikuussa André Leino sai varmistuksen siitä, että työ on 

mahdollinen. Asiakkaille viilennyslaitteiden asennuksesta ilmoitettiin maaliskuussa ja itse työ 

tehtiin juhannusviikolla.  

 

Viilennyslaitteiden asennuksen toivottiin vähentävän kesätaukojen määrää ja toimivan 

myyntivalttina. Yrityksessä myös pelättiin, että ennemmin tai myöhemmin viilennys olisi 

kaikilla saleilla ja siitä tulisi alan normi. Viilennyslaitteiden asentamisesta puhuttiin 

ensimmäisen kerran vuonna 2010, mutta ne saatiin hankittua keväällä 2014 kun André Leino 

onnistui sopimaan yhteisrahoituksesta toimitilan vuokranantajan kanssa.  

 

Viilennyslaitteista tuli runsaasti kiitosta suullisesti sekä pukuhuoneiden palautelaatikoihin. 

Viilennyksen vaikutusta tauolla olijoihin on vaikea mitata, koska kesätaukojen määrä on ollut 

laskussa jo vuodesta 2012 alkaen (Vuosiraportti). Yrityksessä tämän on epäilty johtuvan siitä, 

etteivät elämäntapatreenaajat ota taukoa yhtä helposti kuin vähemmän liikkuvat. Vähemmän 

liikkuvilla taas on suurempi kiusaus irtisanoa jäsenyytensä taloudellisen tilanteen ollessa 

epäsuotuisa.  

 

4.8 Sykeohjaus  

 

Keväällä 2014 yrityksessä tehtiin päätös alkaa tarjoamaan sykeohjausmahdollisuutta 

sisäpyöräilytunneilla. Toimenpiteen toivottiin toimivan myyntivalttina, koska Porvoossa 

millään muulla salilla ei ollut sykeohjattuja sisäpyöräilytunteja. Polarin sykeohjausjärjestelmä 

oli vielä kehitysvaiheessa eikä sen käyttö siksi tulisi maksamaan yritykselle. Asiakkaat 

joutuisivat ostamaan järjestelmää varteen sykettä mittaavat vyöt. Verdellä oli kolme omaa 

vyötä, joilla asiakkaat pystyivät kokeilemaan sykeohjausta ennen oman vyön hankintaa.   
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Lopullisen päätöksen sykeohjausjärjestelmän hankkimisesta teki André Leino. Kustannusten 

laskettiin olevan yritykselle pienet sillä se joutui aluksi hankkimaan vain television, jolla 

sykealueet näytetään, iPad:in sekä kolme sykevyötä. Sykeohjausta kokeiltiin syyskuussa 2014 

ryhmäliikuntavastaavan tunneilla ja muita ohjaajia ohjeistettiin järjestelmän käytössä pitkin 

syksyä.   

 

Puolitoista vuotta myöhemmin sykeohjauksen voidaan todeta olleen virhe. Järjestelmä on 

hyvä kun se toimii, mutta sen käytössä on esiintynyt todella paljon vaikeuksia. Yrityksessä 

tapausta on pidetty oppina siitä, että uuden elektroniikan kanssa kannattaa aina odottaa 

kunnes laite on testattu ja todettu toimivaksi jonkun muun toimesta. Sykeohjaus ei ollut 

yrityksen toiminnalle niin merkittävä, että riskiä olisi kannattanut ottaa, sillä se on 

toimimattomana aiheuttanut mielipahaa sekä asiakkaille että ohjaajille. Kuitenkin 

sykeohjauksesta on vaikea luopua, koska asiakkaat ovat sitä varten kustantaneet sykevöitä.  

 

Sykeohjauskokeilun myötä saatiin kuitenkin tärkeä oppi. Aihe oli ajankohtainen siksi, että 

vuonna 2015 lanseerattiin ensimmäiset virtuaalitunnit. Yritys oli tutustunut virtuaalitunteihin, 

mutta kokemuksesta viisaantunteena yritys päätti jäädä odottelemaan muiden yrittäjien 

kokemuksia. CMS-kokouksessa lokakuussa 2015 kuultiin ensimmäiset käyttäjien kokemukset 

virtuaalitunneista. Virtuaalituntien kanssa ei ole ollut toiminnan kannalta ongelmia, mutta 

yrittäjien kokemuksien mukaan ne eivät vielä kiinnosta asiakkaita riittävästi korvatakseen 

tavallisia tunteja. Isoille kuntokeskuksille ne tuovat lisäarvoa kun virtuaalitunteja voidaan 

järjestää hiljaiseen aikaan. Kuntokeskus Verdessä sovittiin ryhmäliikuntavastaavan sekä 

osakkaiden kesken että virtuaalitunteja ei vielä harkita otettavan osaksi toimintaa. (CMS-

kokous.) 

 

4.9 Kuntosalin laitteiston osittainen uudistaminen 

 

Vuoden 2014 aikana kerätyistä palautteista kävi ilmi, että kokeneet liikkujat kaipasivat 

tiettyjä laitteita voidakseen treenata kokonaisvaltaisesti. Samaan aikaan laitteistossa esiintyi 

päällekkäisyyksiä. Vapaat painot olivat suosiossa ja treenaajat kaipasivat lisää tilaa peilien 

edessä. 

 

Kuntosalin uudistuksesta sovittiin vuosisuunnitelmaa laatiessa. Laitevalinta tehtiin kuunnellen 

yrityksen tiloissa toimivia Personal Trainereita sekä usein treenaavia asiakkaita. Valinnassa 

painoi sekä laitteen tarpeellisuus että uudistuksen kokonaiskustannus. Uudistuksen myötä 

kuntosalit jaettiin selvästi niin, että pieni tila varattiin helppoon liikuntaan ja isoon 

kuntosaliin tehtiin tilaa haastavampia treenejä varten.   
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4.10 Väristrategia 

 

Väristrategia syntyi halusta kyetä ennakoimaan asiakkaiden tarpeet paremmin kuin 

aikaisemmin käytetyillä jakoperusteilla iällä ja sukupuolella oli mahdollista. Väristrategia 

perustuu ajatukseen siitä, että ihmisen tarpeisiin vaikuttaa eniten hänen kuntonsa ja 

liikunnallinen taustansa. Urheilijalla on aivan eri tarpeet kuin koulun liikuntatunneilta 

trauman saaneella sohvaperunalla, sekä liikuntatilojen että avuntarpeen suhteen.  

 

Väristrategia jakaa asiakkaat kolmeen ryhmään heidän liikuntatottumustensa mukaan: 

Vihreisiin, oransseihin ja punaisiin. Vihreäksi arvioidaan henkilö, joka liikkuu 0-1 kertaa 

viikossa. Oranssi liikkuvat keskimäärin 2-3 kertaa viikossa ja punaiset 4+ kertaa viikossa. Jako 

on karkea, mutta se mahdollistaa jokaisen ryhmän mittaamisen koska Polar-järjestelmä osaa 

hakea asiakkaat käyntien mukaan. Näin yrityksessä osataan arvioida, kuinka suuri osa 

asiakkaista käyttää palveluita vähän tai ei ollenkaan ja kuinka suuri aktiiviliikkujien osuus 

asiakaskunnasta on. Tämän jaon mukaan noin 50 % asiakkaista on vihreitä, 35 % oransseja ja 

15 % punaisia (Polar).  

 

Väristrategian myötä kävi ilmi, että vaikka vihreiden osuus asiakaskunnasta on selkeästi 

suurin, kohdistuu vain murto-osa palveluista heille. Toisaalta vihreät eivät välttämättä osaa 

sanoa mitä haluavat eivätkä he käytä palveluita yhtä aktiivisesti kuin oranssit tai punaiset. 

Asiasta henkilöstön kesken keskustellessa tehtiin myös huomio, että koska vihreälle ihmiselle 

liikunta ei vielä ole elämäntapa, lopettaa hän helposti jos hän kokee aloittamisen liian 

haasteelliseksi. Tämän myötä ymmärrettiin, että aloittelijan polkua täytyy selkeyttää ja 

tukitoimia heidän avukseen kehittää. Oranssit ja punaiset ihmiset ovat tottuneita liikkujia 

eivätkä he kaipaa yhtä paljon ohjausta.  

 

Väristrategiaa kehitettiin kevään 2015 aikana. Lopullinen päätös jaon käytöstä 

ryhmäliikunnassa tehtiin yhteispalaverissa maanantaina 14.4.2015. Väristrategian jakoa 

käytettiin kuntosalin laitteiston uusimisen suunnittelussa kesällä 2015 ja syyskuusta lähtien 

ryhmäliikunnan tunnit oli jaettu vaativuustason mukaisesti. Väristrategiaa käytettiin myös 

apuna mainonnassa. Väristrategian myötä havaittiin esimerkiksi se, ettei senioripalveluita 

ollut juuri mainostettu.  

 

Aikaisemmin ryhmäliikuntatunnit oli jaettu sen mukaan oliko kyseessä tanssillinen, aerobinen, 

sisäpyöräily- vai lihaskuntotunti. Käytännössä tunteja käytti sama, vakiintunut asiakaskunta ja 

tunnit olivat tasoltaan haastavia. Väristrategian myötä tehtiin havainto siitä, että nykyisessä 

ryhmäliikuntakalenterissa oli hyvin vähän tunteja kokemattomille liikkujille eikä uusia 

liikkujia siten saatu ajettua sisään. Tämän seurauksena kävijämäärät ryhmäliikuntatunneilla 

olivat vähentyneet (Vuosiraportti). CMS-kokouksessa lokakuussa 2015 tehtiin vertailu, jossa 
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kävi ilmi että Kuntokeskus Verdessä asiakkaat käyttävät keskimäärin vähemmän 

ryhmäliikuntatunteja kuin muissa ketjun saleissa. Toinen kokouksessa esiin nostettu teema 

oli, että kaikissa Kuntokeskuksissa ryhmäliikuntatuntien tasot olivat nousseet tavallisen 

sohvaperunan ulottumattomiin. Tämä vastasi Kuntokeskus Verden näkemystä siitä, ettei 

aloittelijoille ja kokeneille liikkujille voi myydä samoja palveluita. (CMS-kokous 2015) 

 

4.11 Palaverikäytäntöjen tarkistus 

 

Vuonna 2015 palaverikäytäntöjä tarkistettiin henkilökunnan otettua asia puheeksi. 

Henkilökunta harmitteli, että palaverit veivät niin paljon aikaa. Palavereita oli järjestetty 

joka viikko ja ne olivat puolentoista tunnin mittaisia. Palavereihin osallistuivat vakituisen 

henkilökunnan lisäksi Fustra Personal Trainerit. Palaverikäytäntöjä päätettiin tarkistaa koska 

henkilökunta koki, että suuri osa käsiteltävistä asioista ei koskenut heitä itseään ja se 

turhautti heitä. Lopullisen päätöksen teki André Leino.  

 

Ensimmäinen toimenpide oli, että palaverit leikattiin tunnin pituisiksi ja sovittiin 

järjestettäväksi vain joka toinen viikko. Fustra Personal Trainereiden raportointi sovittiin 

tehtäväksi jo ennen palaveria, jottei siihen mene aikaa palaverissa.  

 

Seuraava toimenpide oli, että Fustra- ja vastaanottopalaverit erotettiin toisistaan. Fustra-

ohjaajat pitivät palavereita keskenään ja Kuntokeskus Verden henkilöt ottivat osaa heidän 

palavereihinsa silloin kun se oli tarpeellista. Vastaanoton työntekijät pitivät yhä palaveria 

maanantaisin.  

 

Henkilökunta ilmaisi olevansa tyytyväisiä muutoksiin. Muutos vaati esimiehiltä enemmän 

valmistelua, mutta se paransi työyhteisön ilmapiiriä. Käytännöstä tuli vakituinen.  

 

4.12 Senioritoiminnan laajentaminen 

 

Ryhmäliikuntavastaava teki keväällä 2015 havainnon siitä, että senioritoimintaa on 

hyödynnetty heikosti. Hän teki havainnon keskusteltuaan Keravan Forever-kuntokeskuksen 

ryhmäliikuntavastaavan kanssa. Senioreilla oli Kuntokeskus Verdessä vain yksi 

ryhmäliikuntatunti, keskiviikkoisin päiväsaikaan.  

 

Muutos suoritettiin kahdessa vaiheessa. Ensimmäinen vaihe sisälsi sen, että senioreille lisättiin 

yksi oma tunti lisää perjantaipäivälle. Ajatus toimenpiteen takana oli, että nykyiset seniorit 

saisivat enemmän vastinetta rahalleen ja että yritys voisi panostamalla senioreihin saada 

enemmän ikä-asiakkaita. Myyjä sai tehtäväkseen ottaa yhteyttä eläkeläisliittoihin ja muihin 

ryhmiin, joiden jäsenet saattaisivat olla senioritunneista kiinnostuneita.  
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Toinen vaihe sisälsi yhden kiertoharjoittelukerran lisäämisen senioreiden kalenteriin. Muutos 

astui voimaan kevätkaudeksi 2016. Näin senioreilla olisi mahdollisuus oppia hyödyntämään 

myös kuntosalin laitteistoa.  

 

Marraskuussa 2015 tilanne oli se, että perjantain ryhmäliikuntatunnilla oli noin puolet siitä 

asiakasmäärästä, mitä keskiviikon tunnilla vakituisesti on käynyt. Koska molemmat tunnit 

järjestetään omalla porukalla, ei tuntien järjestämisestä koidu ylimääräisiä kuluja. Tulos ei 

ole vielä hyvä, mutta tilanteen toivotaan parantuvan sitä myötä kun seniorit tottuvat uuteen 

tarjontaan. Kuntokeskus Verde pitää yhä kiinni aikomuksestaan panostaa senioreihin lisää 

asiakasryhmänä vuonna 2016.   

 

4.13 Johtamisen ja kommunikaation toimenpiteet 

 

Tässä luvussa käsitellään toimenpiteitä, joita yrityksessä on tehty neljän johtamisen haasteen 

selättämiseksi. Neljä haastetta oli:  

 

 Strategian kommunikointi 

 Työyhteisön ja ihmisten kehittäminen 

 Toimeenpanon johtaminen 

 Suorituskyvyn johtaminen 

(Lohivesi & Lindroos 2010.) 

 

Haasteet on esitetty siinä järjestyksessä kuin ne on esitetty työn teoriaosuudessa. Suurin 

vastuu johtamisen haasteista oli Marja Leinolla.  

 

Johtamisen haasteet liittyvät enemmän tai vähemmän yrityksen henkilökemioihin ja niiden 

hallintaa. Siksi oli ensiarvoisen tärkeää, että Marja Leinolla oli yhteys ja hyvä suhde kaikkiin 

yksittäisiin työntekijöihin. Koska organisaatio on suhteellisen pieni, on tämä mahdollista. 

Marja Leino tuli hyvin toimeen henkilökunnan kanssa, mutta suhde joihinkin työntekijöihin oli 

etäinen. Tämä aiheutti vaikeuksia kaikkien neljän haasteen kohdalla, mistä syystä 

ensimmäinen toimenpide liittyi puhe- ja tunneyhteyden palauttamiseen.  

 

Ensimmäinen johtamisen toimenpide oli, että Marja Leino alkoi vuonna 2015 pitää 

henkilökohtaisia tapaamisia henkilökunnan kanssa. Tavoite oli, että hän oppisi tuntemaan 

henkilöt paremmin ja että he kokisivat kynnyksen kertoa omia mielipiteitään pieneksi. 

Yrityksessä sovittiin, että Marja tapaa Fustra Personal Trainerit, ryhmäliikuntavastaavan ja 

myyjän aina puolivuosittain tai yksilön pyynnöstä useammin. Tapaamisessa selvitettiin muun 

muassa sitä, paljonko työntekijä on valmis panostamaan ajallisesti työlleen, mitkä hänen 
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tulevaisuuden suunnitelmansa ovat, mikä häntä harmittaa ja mitä Kuntokeskus Verde voisi 

tehdä helpottaakseen hänen työtään.  

 

Jenna Leino sai oman tehtävän työntekijöiden kanssa kommunikointiin liittyen. Koska hän oli 

keväällä 2015 opiskellut ryhmäliikuntaohjaajaksi, oli hänen mahdollista luoda kontakti 

yrityksen ja ohjaajien välille. Aikaisemmin kaikki kommunikaatio oli mennyt 

ryhmäliikuntavastaavan kautta. Tästä syystä ohjaajat kokivat yrittäjät hyvin etäiseksi 

käsitteeksi eikä heillä ollut erityistä tunnesidettä yritykseen. Tämän oletettiin vaikuttavan 

siihen, kuinka halukkaat ohjaajat ovat panostamaan ohjaamiseensa sekä siihen, kuinka 

helppoa parhaiden ohjaajien palkkaaminen on. Ohjaajien toivottiin ottavan aktiivisemman 

roolin ryhmäliikunnan kokonaisvaltaisessa kehittämisessä. Tilanne oli se, että ohjaajat 

käyttäytyivät kuin palkolliset kun yrityksen visio oli, että he käyttäytyisivät kuin tasavertaiset 

kumppanit, jotka ovat kehittämässä yhteistä asiaa. Marja Leino otti tavakseen kirjoittaa 

ohjaajille henkilökohtaisesti signeerattuja kirjeitä kiittäen heitä työstään ja kertomalla siitä, 

millaisia visioita ryhmäliikunnan osalta yrityksessä on.  

 

 

Kuvio 3: Kommunikaatio 

 

Strategian toteuttamisen ensimmäinen haaste oli strategian kommunikointi. Yrityksessä 

tiedostettiin jo aikaisessa vaiheessa, että strategiasta jouduttaisiin viestimään monella eri 

tavalla ja useaa väylää käyttäen, jotta sen sisältö sisäistettäisiin henkilöstön kesken. 

Yrityksessä valmistauduttiin siihen, että muutos aiheuttaisi jonkinlaista vastarintaa, ja sitä 

varten henkilökunnalle painotettiin ensin muutoksen tarpeellisuutta. Tämä tehtiin 

näyttämällä heille faktaa ja maalaamalla heille skenaarion siitä, mikä voisi olla tulevaisuus, 

jos mitään ei tehtäisi.  

•Fustra Personal Trainerit 

•Ryhmäliikuntavastaava 

•Myyjä 

•(Ryhmäliikuntaohjaajat) 
Marja 

•Ryhmäliikuntaohjaajat 

Jenna 
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Uusi strategia paljastettiin työntekijöille vuoden 2014 ensimmäisessä yhteispalaverissa 

maanantaina 6.1.2014 ja heille sanottiin, ettei kyse ole lopullisesta vedoksesta, vaan heidän 

panostaan tarvittaisiin yksityiskohtien hiomiseksi. Strategia oli kirjattu PowerPoint-tiedostona 

ja henkilökunnan avulla yksityiskohdat hiottiin sellaisiksi, että kaikki henkilöstön jäsenet 

pystyivät seisomaan sen takana.  

 

Seuraava askel strategian kommunikoinnissa oli esimerkin näyttäminen. Yrityksessä 

oivallettiin, että on ensisijaisen tärkeää näyttää työntekijöille esimerkkiä siitä, miten heidän 

toivotaan käyttäytyvän ja millaista asennetta heidän toivotaan näyttävän. Marja Leinolla oli 

ensisijainen vastuu esimerkkinä. Hän teki sen muun muassa olemalla itse mukana siisteyttä 

hoitamassa, osoittamalla tarkkuutta kaikissa raha-asioihin liittyvissä tilanteissa, ottamalla 

puheeksi myös vaikeita asioita ja vastaamalla kaikkiin sähköposteihin puolen päivän sisään 

viestin vastaanottamisesta. Kaikki henkilöstön jäsenet kuitenkin vastasivat osaltaan siitä 

esimerkistä, mitä muille näyttivät, ja tätä aihetta käsiteltiin useassa palaverissa vuoden 2015 

alkupuolella. Vanhoista, haitallisista vitseistä päätettiin tietoisesti luopua, koska niiden 

tiedettiin vaikuttava henkilökunnan käytökseen alitajunnan tasolla.  

 

Kolmas askel strategian kommunikoinnissa oli pehmeä haastaminen. Marja Leino piti kirjaa 

kaikista asioista ja pyysi selvitystä kaikista epäselvyyksistä. Marja koki tärkeäksi, että 

työntekijät tietävät, että hän valvoo kaikkea, mutta että heillä sen puitteissa on rauha tehdä 

työtään ja tehdä virheitä. Marja Leinolle haastavaa oli se, että jos työntekijä ei heti osannut, 

hänellä oli tapana tehdä työt tämän puolesta, mikä johti siihen, että hän keskittyi liikaa 

pieniin asioihin ja ylikuormittui.  

 

Toinen toteuttamisen haaste liittyi työyhteisön ja ihmisten kehittämiseen. Työyhteisön ja 

ihmisten kehittämisen voi jakaa kolmeen osaan: koulutus, resurssit ja motivaatio. Motivaatio 

kytkeytyy vahvasti kommunikaation tasoon sekä siihen, että henkilöstöllä on tarvittavat kyvyt 

ja välineet toteuttaa tehtäväänsä. (Lohivesi & Lindroos 2010, 166–167.) 

 

Kuntokeskus Verdessä ihmisten kehittämiseen alettiin kiinnittää kunnolla huomiota vasta 

vuonna 2015. Jenna Leino koulutettiin tuolloin ryhmäliikuntaohjaajaksi, jotta hän pystyisi 

tuuraamaan tunneilla vakio-ohjaajan ollessa estynyt. Tämä tarkoitti myös sitä, että hän pystyi 

paremmin olemaan osallisena ryhmäliikuntaa kehittäessä ja hänellä oli hyvä portti tutustua 

muihin ohjaajiin paremmin. Ryhmäliikuntavastaava koki, että hän tarvitsi enemmän osaamista 

ryhmäliikuntakalenterin tekemiseen ja ryhmäliikunnan kokonaisvaltaiseen hallintaan. Marja 

Leino teki lopullisen päätöksen, että yritys lähettää hänet Lohjan Aplicossa järjestettävään 

koulutukseen kun se järjestetään seuraavan kerran alkuvuodesta 2016. Vuonna 2015 

kehitettiin myös sisäisiä koulutuskanavia. Syyskaudella 2015 Fustra Personal Trainerit 

järjestivät keskenään oppimistapahtumia kahden viikon välein. Ryhmäliikuntavastaava otti 
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tehtäväkseen opettaa ohjaajille Jenna Leinolle ja yhdelle muulle ryhmäliikuntaohjaajalle 

kuinka ohjataan sisäpyöräilytunteja. Tammikuuksi 2016 sovittiin kaikkien 

ryhmäliikuntaohjaajien työpaja ja ideapankki, sekä sovittiin että kokeneet ohjaajat alkavat 

keräämään ohjelmapohjia, joita tuuraajat ja kokemattomat ohjaajat voivat käyttää apunaan. 

 

  

 

Kuva 4: Toteutetut ja suunnitellut koulutustilaisuudet 2015. 
 

Fustra 

Yhteiset 
oppimistapahtumat 2 

viikon välein  

Fustra-koordinaattorin 
kehityskeskustelut 

Marjan kanssa liittyen 
esimiestyöhön 

Ryhmäliikunta 

Jennan koulutus 
ohjaajaksi keväällä 2015 

Jennan koulutus 
ohjaajaksi keväällä 2015 

Ohjelmapankki (kehitys 
aloitettu lokakuussa 

2015) 

Tammikuussa 2016 
ohjaajien työpaja 

Tammikuussa 2016 
ryhmäliikuntavastaavan 

koulutus 
ryhmäliikunnan 

hallintaan 
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Kuntokeskus Verdessä ei havaittu vakavia puutteita resursseissa. Kesällä 2015 suoritettu 

kuntosalin osittainen uudistus voidaan laskea resurssien parantamiseksi, mutta se tehtiin 

asiakkaiden hyväksi eikä siksi, että henkilökunta olisi kokenut sen olevan tarpeellista heidän 

työnsä kannalta. Fustra Personal Trainereita autettiin resurssien kannalta siten, että heidän 

käytössään olevia lomakkeita korjattiin heidän omien mieltymyksiensä mukaisiksi ja ne 

järjestettiin erinäiseen kansioon.  

 

Kolmas haaste liittyy strategian toimeenpanon johtamiseen. Toimeenpanon johtaminen 

tarkoittaa samaa kuin projektien johtaminen, eli kykyä saattaa valittu strateginen toimi 

onnistuneesti päätökseen, ja tätä taitoa tarvitsevat erityisesti esimiesasemassa toimivat 

henkilöt. Yrityksessä Marja Leino keskittyi oman projekti-osaamisensa kehittämiseen mm. 

opiskelemalla itsenäisesti. Hänen tehtävänsä oli hallita kokonaisuutta ja seurata, että eri 

tahojen toimeenpanevat projektit tulevat onnistuneesti päätökseen. Tätä varten prosesseja 

jouduttiin kehittämään siten, että aikaisempaa tarkempi seuranta oli mahdollista, ja Marja 

Leino joutui oppimaan miten työtä delegoidaan tehokkaasti. Aikaisemmin hänellä oli tapana 

tehdä asioita itse jos niitä ei ollut tehty aikataulun mukaan. Kuntokeskus Verdellä ei 

kuitenkaan ollut merkittäviä vaikeuksia johtaa valittuja projekteja päätökseen resurssien ja 

aikataulun puitteissa.  

 

Neljäs haaste eli suorituskyvyn johtaminen on tärkeää siksi, että taloudellisia lukuja 

seuraamalla saadaan tietoa vain siitä, mitä organisaatiossa on tapahtunut tähän saakka, 

mutta hyvin vähän tietoa siitä, mitä tulevaisuudessa tapahtuu. Kuntokeskus Verdessä 

suorituskyvyn johtaminen on Marja Leinon vastuulla. Mitään johtamisjärjestelmää yrityksessä 

ei käytetä eikä harkita käytettävän, sen sijaan yrityksellä on lista suorituskyvyn 

indikaattoreita, joita se käyttää tarkastellakseen tilannettaan. Kuntokeskus Verdessä 

käytettäviä indikaattoreita ovat muun muassa asiakastyytyväisyys, siisteys, taloudellisten 

lukujen tarkkuus todellisuuden kanssa sekä yleinen ilmapiiri.  

 

Asiakastyytyväisyyttä yrityksessä mitataan lähettämällä asiakkaille sähköinen 

asiakastyytyväisyyskysely kaksi kertaa vuodessa. Kevään asiakaskysely arvioi toimintaa 

yleisesti ja syksyn asiakaskysely keskittyy erityisesti mittaamaan ryhmäliikunnan toimivuutta 

yrityksessä. Tämän lisäksi asiakkaiden jättämiä palautelappuja kerätään ison kuvan 

näkemiseksi.  

 

Siisteyttä yrityksessä mitataan asiakaskyselyiden avulla, tutkimalla asiakkaiden jättämiä 

palautteita sekä kuulostelemalla ja keskustelemalla siitä, mitä asiakkaat siisteyteen viitaten 

sanovat. Siisteys on tärkeä indikaattori siksi, että se on strategiassa valittu yhdeksi yrityksen 

toiminnan kulmakiveksi ja sen huonontuminen ennakoisi sitä, että myös muiden prosessien 

osalta on laiskistuttu.  



 35 

 

Taloudellisten lukujen tarkkuudella viitataan esimerkiksi siihen, että osa myynnistä tullaan 

kirjaamaan luottotappioiksi ja tämä on tärkeää huomioida mm. budjettia laadittaessa. 

Muuten yrityksen taloudellinen tila näyttä huomattavasti paremmalta, kuin se todellisuudessa 

on ja virheellisen informaation pohjalta on vaikea tehdä oikeita ratkaisuja. Taloudellista 

tarkkuutta varten yrityksessä on jouduttu kehittämään joitakin prosesseja, jotta mittaaminen 

olisi mahdollista. Esimerkiksi kassa lasketaan joka päivä jotta rahojen puuttumiseen tai saldon 

paikkansapitämättömyyteen voidaan reagoida välittömästi. Syyskuussa 2015 Fustra Personal 

Trainereiden kanssa sovittiin yhteiset säännöt kalenterimerkintöjä varten, jotta Marja Leino 

voisi tarkemmin valvoa, että kaikkia asiakkaita on varmasti laskutettu. Marja Leino pitää 

silmällä kaikkia ostoja ja rahavirtoja, jotta yrityksessä huomataan ajoissa jos sitä on 

vahingossa laskutettu liikaa tai jos jonkin tuotteen hankintaan menee kohtuuttoman paljon 

resursseja.  

 

Yleistä ilmapiiriä on vaikea mitata tarkasti. Kuntokeskus Verdessä yleistä ilmapiiriä arvioidaan 

mm. tarkkailemalla asiakastyytyväisyyskyselyiden kokonaiskuvaa, mutta keskustelemalla 

asiakkaiden ja työntekijöiden kanssa. Ilmapiiriä aistiessa haasteena on se, että aistija saattaa 

sokeutua tilanteelle ja nähdä sen, minkä haluaa nähdä. Verdessä tähän haasteeseen on 

tartuttu kannustamalla rehellistä ilmapiiriä, jossa sekä työntekijät että asiakkaat uskaltavat 

sanoa myös vaikeista asioista. Tämä on haasteellista, koska kulttuuri puoltaa kohteliasta 

hiljaisuutta, mutta vastaamalla palautteeseen kerta kerran jälkeen nopeasti ja ilman 

tunnelatausta henkilöt oppivat ajan mittaan, että palaute on toivottua ja näin he uskaltavat 

antaa sitä reippaammin. Marja Leinolla on ensisijainen vastuu esimerkin näyttämisessä ja 

hänen kauttaan se leviää muihin työntekijöihin ja heidän kauttaan asiakkaisiin.  

 

5 Pohdinta  

 

Steve Jobs sanoi, että asioiden yhteydet voi oivaltaa vasta jälkikäteen (2011). Tämän 

opinnäytetyön tapauksessa se tarkoitti sitä, että informaatiomyrsky sai lopullisen muotonsa 

vasta työn loppumetreillä, kun kaikki palapelin palaset alkoivat olla paikallaan. Näin 

jälkikäteen kaikki työn osuudet tuntuvat hyvin loogiselta ja työn toiminnallisen osuuden 

aikana tehdyt havainnot tukevat työssä esitettyä teoriarunkoa. Kuitenkin sanottakoon, että 

mikäli sama hanke tehtäisiin uudestaan samalla tiedolla toteuttamisen vaiheista, olisi tulos 

varmasti luotettavampi. Ideaalitapauksessa teoriaosuuden runko olisi ollut valittuna jo ennen 

kehittämishankkeen toiminnallisen osuuden aloittamista, jolloin sekä aineiston kerääminen 

että valinta olisi ollut huomattavasti helpompaa. Haasteen tilanteelle loi se, ettei minulla 

ollut merkittävää kokemusta aiheesta ja ehdin lukea monta kirjaa ennen kuin huomasin 

tarpeen valita runko, jonka perusteella rajata ja käsitellä valittua aineistoa sekä raportoida 

löydöksiä.  
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Kehittämishankkeen teoriaosuudessa ei tullut ilmi mitään, mikä olisi ollut selvästi ristiriidassa 

organisaation arjessa tehtyjen havaintojen kanssa. Lohiveden ja Lindroosin malli 

strategiaprosessista oli varsin toimiva luomaan läpileikkauksen aiheesta ja toimii varmasti 

hyvänä tarkistuslistana siitä, että kaikki osa-alueet on varmasti muistettu huomioida yrityksen 

arjessa. Sen sijaan monet aiheet avarsivat käsitystä siitä, miten kyseiset asiat voisi hoitaa 

yrityksessä paremmin. Esimerkiksi työyhteisön ja ihmisten kehittäminen johtamishaasteena on 

osa-alue, johon yrityksessä on keskitytty aivan liian vähän ennen vuotta 2015. Yrityksellä oli 

parantamisen varaa toiminnan suunnitelmallisuuden saralla. Vaikka yrityksellä oli 

suunnitelmat toimintaa varten, kävi usein niin, että ajankohtaista toimea työstettiin niin 

suurella kiireellä ettei seuraavaa ehditty valmistelemaan lainkaan ennen kuin se piti jo saada 

valmiiksi. Kehityshankkeen aikana yritys onkin onnistunut kääntämään organisaatiokelloaan 

niin, että kampanjamateriaalit ovat valmiita keskimäärin viikkoa ennen kuin ne täytyy 

julkaista, mistä syystä ne ehditään suunnittelemaan huolellisemmin ja viime hetken 

muutoksia on helpompi tehdä. Suunnitelmallisuuden myötä yrityksessä on keskitytty toimivien 

pohjien luomiseen sen sijaan, että jokaista kampanjaa varten tehdään täysin oma työnsä. 

Hyvän pohjan luominen vaatii enemmän suunnittelutyötä, mutta se takaa paremman ja 

tasalaatuisemman lopputuloksen sekä sitä on mahdollista hyödyntää jatkossa, jolloin 

seuraavalla kerralla aikaa kuluu huomattavasti vähemmän. Se, että tietyt toimet hoidetaan 

kaiken henkilöstön puolesta samalla tavalla, säästää yllättävän paljon aikaa ja vaivaa. 

Mahdollisia samaistamisen kohteita ovat ainakin kampanjat, sekä sisällöltään että 

materiaaliltaan, erilaiset paperiset laput ja kortit, listat, informaation jaottelu tietokoneella, 

asiakasjärjestelmän käyttö sekä vuosittain toistettavat suunnitelmat. Se, että 

asiakasjärjestelmään tehdään merkintöjä tietyllä sovitulla tavalla, on erityisesti vähentänyt 

tehtyjen virheiden määrää.  

 

Suunnitelmallisemmalle seurannalle havaittiin tarve. Vaikka prosessien ja projektien tuloksia 

näennäisesti seurattiin jo aikaisemmin, kävi usein niin, ettei tuloksia kirjattu ylös tai tuloksia 

ei osattu hyödyntää samaa tai samantyyppistä toimea tehdessä vaan päätökset tehtiin 

mututuntuman varalla. Kehityshankkeen aikana yrityksessä on kokeiltu erilaisia tapoja 

suorittaa seurantaa ja sen suunnitelmallisuus on kehittynyt, joskaan lopullista, täysin 

tyydyttävää versiota ei ole vielä löytynyt. Seurantaa tehdessä haasteellisinta on informaation 

hallinta ja keskeisen informaation liittäminen osaksi arjen prosesseja.  

 

Kehityshankkeen aikana selvisi syy sille, että aikaisemman strategian valituista linjauksista oli 

eksytty. Syy oli, ettei strategiaprosessista ollut onnistuttu tekemään prosessia, joka jatkuu 

projektivaiheen jälkeen. Yritys oli luonut toimivan strategian ja oli toteuttanut sen mukaiset 

projektit, mutta koska strategiaa ei päivitetty, vanhentui se pian eikä sitä lopulta enää 

konsultoitu päätöksiä tehdessä. Kehittämishankkeen aikana strategia-asiakirjan 
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päivittämiselle valittiin tietty vastuuhenkilö ja henkilöstön kanssa sovittiin, ettei strategisista 

linjauksista saa poiketa vaan kaikki tarvittavat muutokset tehdään itse linjauksiin. Näiden 

toimenpiteiden uskotaan varmistavan, että yrityksen strategia elää toiminnan mukana 

jatkossa.  

 

Kehityshankkeen aikana kommunikaation laatu sekä henkilöstön kesken että henkilöstön ja 

asiakkaiden välillä on parantunut huomattavasti. Kehityshankkeen ensimmäisellä puoliskolla 

havaittiin muutos siinä, miten asiakkaat ilmoittivat harmituksen kohteista, ja henkilöstön 

välinen vuorovaikutus rauhoittui, kun paineet ja pelot vähenivät. Esimerkiksi negatiiviseen 

palautteeseen saattoi olla lisättynä “muuten kiva sali”. Asioista opittiin puhumaan aikaisessa 

vaiheessa sen sijaan, että odotettaisiin hetkeä, jolloin harmitus on niin suurta, että se 

aiheuttaa tunteiden räjähdyksen. Kun tehdyistä toimenpiteistä kommunikoitiin ahkerasti, 

vaikutti se kaikkien käsitykseen siitä, kuinka paljon henkilökunta on valmis tekemään 

asiakkaiden vuoksi. Kehityshankkeen toisella puoliskolla kommunikaatiot pyrittiin edistämään 

erityisesti työntekijöiden ja johdon välillä. Vaikka johto näki henkilöstön 

yhteistyökumppaneina, kävi työntekijöiden satunnaisista lausahduksista ilmi, että he kokivat 

olevansa alempiarvoisia ja johdon päätöksenteon armoilla. Marja Leino teki aloitteen 

säännöllisistä kehityskeskusteluista, jolloin työntekijät voivat kahden kesken kertoa omia 

tulevaisuuden suunnitelmiaan sekä kertoa ne asiat, jotka ovat jääneet hiertämään mieltä. 

Kun yhteyttä johdon ja työntekijöiden välillä saatiin vahvistettua, uskalsivat työntekijät 

esittää näkemyksiään vapaammin ja he alkoivat ottaa enemmän vastuuta omasta työstään. 

Sillä, kuinka nopeasti työntekijöiden esittämiin parannusehdotuksiin vastattiin, vaikutti 

olevan merkittävä rooli työntekijän kokemaan arvoon.  

 

Yrityksessä onnistuttiin hyvin myös siinä, kuinka hyvin projekteista saatiin tehtyä prosesseja, 

jotka jatkuvat projektivaiheen jälkeen. Siivouksen kehitysprojektin jälkeen siisteydestä on 

huolehdittu tunnollisesti suunnitelman mukaisesti. Väristrategia näkyy kaikessa 

päätöksenteossa ja henkilöstö käyttää nimityksiä vihreä, oranssi ja punainen keskenään 

puhuessaan. Uudistetut palaverikäytännöt tuntuvat miellyttävän henkilöstöä ja palaverit on 

onnistuttu pitämään suunnitelman mukaisesti pienen takeltelun jälkeen. Vastaanoton 

tehtävien yksinkertaistaminen on jäänyt osaksi arkea ja tehtäviä tarkistetaan jatkuvasti 

normaalin työn ohessa.  

 

Se, että henkilöstö käyttää väristrategian termejä henkilökohtaisissa keskusteluistaan kielii 

siitä, että strategiaa on ymmärretty. Strategian kommunikaatiota ei voi koskaan lopettaa, 

mutta marraskuussa 2015 tuntuu vihdoin siltä, että kaikki vakituinen henkilökunta olisi 

sisäistäyt uuden strategian keskeisimmät tavoitteet. Tulkinnat siitä, onko strategiaa 

sisäistetty, on tehty sen perusteella, vastaako henkilön työn laatu sitä, mitä hän puhuu. Vasta 

sitten kun henkilön työnjälki kuvastaa omia tulkintoja strategiasta, voidaan olettaa hänen 
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sisäistäneen sen. Vuoden 2016 tavoitteeksi jää ulottaa tämä ymmärrys ryhmäliikunnan 

ohjaajille. 

 

Vuosiraportista näkyy, että vuosi 2014 oli yritykselle jäsenmäärältä rankasti tappiollinen 

(Vuosiraportti). Tämän voidaan olettaa johtuneen osittain irtisanomiskäytäntöjen 

uudistuksesta, mutta liittyy varmasti myös siihen, että samana vuonna asiakasrekistereitä 

puhdistettiin maksamattomista asiakkaista ja yritys koki ongelmia päätuotteensa hinta- ja 

laatusuhteen kanssa. Marraskuussa 2015 tilanne oli se, että jäsenmäärä oli kehitykseltään 

varovaisesti positiivinen.  

 

6 Johtopäätökset 

 

Työssä esitetty tutkimuskysymys oli: Miltä osin Kuntokeskus Verden strategian toteuttamista 

voisi kehittää? Aihe opinnäytetyöhön lähti käytännön tarpeesta, sillä kohdeyritys oli eksynyt 

aikaisemmin kaavailemastaan strategiasta eikä halunnut toistaa samoja virheitä uuden, 

vuonna 2014 lanseeratun strategiansa kanssa. Opinnäytetyön kirjoittaja on yrityksen osakas ja 

on tehnyt vakituisesti töitä sen parissa vuodesta 2013 lähtien. Kehityshankkeen pohjalta piti 

luoda jonkinlainen pohja tai malli, joka toimisi yritykselle työkaluna strategian 

toteuttamisessa.  

 

Käytännönläheisyytensä vuoksi työ oli toimiva havainnollistamaan puutteita kohdeyrityksen 

strategiatoiminnassa. Työn perusteella voidaan päätellä aikaisemman strategiasta lipsumisen 

johtuneen siitä, ettei strategiaa ollut ymmärretty prosessina. Kaikki Lohiveden ja Lindroosin 

& Lindroos mainitsemat vaiheet oli kyllä käyty läpi, mutta yrityksessä oli laiminlyötyä 

prosessin syklimäisyyttä. Tämä johtui siitä, ettei strategiaa ollut ymmärretty prosessina 

samalla tavalla kuin muita toiminnan prosesseja (Liite 2). Työ kuitenkin osoitti, ettei 

yrityksellä yleisesti ole ollut vaikeuksia muuntaa strategisia projekteja jatkuviksi prosesseiksi. 

Toinen mahdollinen ongelmakohta on strategiasta kommunikointi. Kuten 

ryhmäliikuntavastaavan haastattelusta voidaan todeta, on henkilökunta kokenut, että heille 

on annettu liian vapaat kädet ilman selkeää johtamista (Liite 3).  

 

Minä uskon, että työssä esitetty malli toimii hyvänä pohjana yrityksen strategian 

toteuttamiselle jatkossa. Teoriaosuutta verratessa yrityksen arjessa tehtyihin havaintoihin 

voidaan todeta, että kaikki Lohiveden ja Lindroosin esittämät vaiheet on käyty yrityksessä 

läpi, mutta joidenkin kohdalla syklimäisyys on ollut puutteellista ja ne pitäisi paremmin 

sisällyttää toimintaan, esimerkkeinä strategiaprosessit ja suorituskyvyn johtaminen. 

Osaamisen johtamisen ja strategiasta viestittämisen ovat olleet osana jatkuvaa toimintaa, 

mutta niiden toteutus on yrityksessä ollut varsin pinnallista verrattuna siihen, mikä 

tutkimuksen perusteella on mahdollista. Parantamisen varaa löytyy yhä myös palaute- ja 
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arviointijärjestelmissä. Yritys kerää nykyisellään palautetta runsaasti ja eri tavoin, mutta 

tietoa voisi kerätä yksityiskohtaisemmin ja esitetyt kysymykset voisivat olla tarkemmin 

valittuja niin, että niistä saadut vastaukset palvelevat yrityksen tarpeita kohdennetusti. 

 

Minä ehdotan myös, että yrityksessä otettaisiin tavaksi käydä läpi strategian toteuttamisen 

vaiheet aina kesäisin kun toiminta on hiljaisimmillaan. Näin mahdolliset unohdetut vaiheet 

tulee palautettua mieleen säännöllisin väliajoin ja erityisiä kehittämisen kohteita voidaan 

valita. Mielenkiintoisia lisätutkimuksen aiheita ovat ainakin HC BRidge-viitekehys osaamisen 

johtamisessa sekä suorituskyvyn johtamisen työkalut.  
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