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The goal of this development assighment conducted on behalf of the Finnish Golf Union, was to
develop a solution for quality management in golf clubs in such a way that the developed quality
management model and its key performance indicators would serve both quality development in
individual golf clubs, and qualitative comparison with other similar clubs. The approach taken to
this development assignment was constructive research. This was a renewal- or problem-based
development assignment, the goal of which was to develop a golf club business model with the aid
of a new product or service suitable for quality measurement.

Very few previous studies existed on this topic. Similarly, concrete quality key performance indica-
tors have not previously been developed for golf clubs.

The study was conducted in three sections. The theoretical section focused on the importance of
quality in business. The goal of the theoretical section was to improve the intelligibility of the con-
cept of golf club quality and also to attach it to broader concepts of quality in relation to compa-
nies operating in the service sector. It was intended to use the theory to demonstrate the signifi-
cance of challenges in quality development to golf club management and customer satisfaction
and, consequently, to the success of the golf club. The qualitative section concentrated on analys-
ing golf clubs' preparedness and their need for quality development. It also clarified the most im-
portant core processes for quality measurement and practical key performance indicators for the
golf club's needs. The goal of the quantitative section was to analyse the broader adequacy of
those key performance indicators, which came out of the first construction of this study by testing
their usefulness and applicability at the national level.

The measurement system for quality management was developed primarily for core processes the
course of golf club and its surrounding area. Additionally, concrete key performance indicators
were developed for the development processes of customer service and sense of community. The
study did not focus specifically on golf club strategy or on the development of quality manage-
ment, as the scope of these issues was too broad.

The end product of this development assignment was a practical quality system / model provided
with key performance indicators (KPIs) core processes of golf club. As concrete key performance
indicators of quality have not previously been developed for golf clubs the results of this study,
and the model it developed, can benefit both large and small Finnish golf clubs, provided suffi-
cient will exists to develop quality work. In addition to a clear strategy, golf clubs should be de-
termined to focus on defining their core processes, and documenting those processes, even if ini-
tially at a coarse level. Measurement should be integrated in a concrete and effective manner with
strategy as a part of core processes. As experience is gained, the results of this study may be of
wider interest even outside this country.
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1 Johdanto

1.1 Golfin taustaa, tutkimusongelma ja tutkimuksen rajaus

Suomesta 16ytyy tilld hetkelld varsin laaja kirjo erilaisia golfkenttid. Golfkenttien yhteenlaskettu
madrd vuonna 2009 oli 128, vaihdellen aina pienistd 6-reikdisistd golfkentistd, mittavaan 54-
reikdiseen golfkeskukseen asti. Vuonna 2011 golfkenttien méari oli kasvanut jo 131:een. Golf-
seurojen ja kenttiyhtididen yhteenlaskettu litkevaihto oli arviolta 110 miljoonaa euroa vuonna
2009, joten varsin merkittavistd litketoiminnasta on kokonaisuutena kyse. Kun tihin liitetiin
vield golffareiden pelaamiseen liittyvd muu kokonaiskulutus kasvaa golfia ympiroivi litketoi-
minta jo 260 miljoonaan euroon. Tamin piille golfin harrastajat kiyttivit golfmatkailuun vield
noin 100 miljoonaa euroa ja vilineisiin arviolta 300 miljoonaa euroa. Harrastuksena ja ty6llis-
tajana golf on Suomessakin jo varsin suuri. Harrastajia on ollut jo vuonna 2009 yhteensa
137.3306 ja harrastajien mairi kasvoi edellisvuoteen nihden 3,8 %. Ala ty6llistad sesonkiaikaan
yli 2000 henkil64d ja runsaasti vapaaehtoisia talkootyon tekijoitd. (Suomen Golfliitto, 2010, 8-9.)
Suomen Golfliiton mukaan pelaajamairin kasvu on jatkunut my6s vuoden 2011 aikana ja uu-
sia pelaajia on saatu lajin pariin lisdd 1703 (+1,2 % vs. 2010). Vuonna 2011 Suomessa laskettiin
olevan yhteensi 143.887 harrastajaa. Kasvu on kuitenkin hieman laantunut edellisvuosiin
nihden, johtuen maan ja Euroopan talousalueen taloudellisesta tilanteesta. (Suomen Golfliitto,

2012, kotisivut)

1.11 Millainen on golfyhteis6, millaisia golfyhteis6jd on olemassa ja mihin lii-

ketoiminta perustuu

Goltyhteis6 voidaan mairitelld tarkoittavan tietylld alueella ja paikkakunnalla toimivaa golfiin
keskittynyttd yhteis6d, joka kokonaisuudessaan muodostuu tavallisesti sithen kuuluvasta golf-
seurasta, kenttdyhtiostd sekd muista toimintaan liittyvistd palveluntarjoajista (pro, kiinteistéyh-
ti6, ravintoloitsija, huvilanvuokraajat). Golfyhteison tarkoitus on turvata pelaajilleen seka
osakkailleen hyvit peliolosuhteet ja —mahdollisuudet seki luoda ja ylldpitda yhteison palvelun-

tarjoajien toimintaedellytykset. (Montonen, P. 25.3.2011)

Suomalaiset golfkentit ovat perinteisesti toimineet harrastajien rahoituksella ja nima innokkaat
harrastajat ovat my6skin rahoittaneet uusien golfkenttien rakentamisen hyvin monessa tapauk-

sessa. Tilld hetkelld Suomessa toimii viisi toiminnallisesti toisistaan eroavaa golfyhteismallia.



1. Perinteinen seuramalli
Taman mallin mukaisesti ovat muodostuneet Suomessa toimivat vanhimmat yhteisot, ku-
ten Helsingin Golfklubi Ry (perustettu 1932) sekd Espoon Golfseura.

2. Ns. Vaasan malli
Tama yhteisomalli on kdytossd Suomessa monella linsirannikon kentilld ja kyseessd on
Ry/Oy pohjalle rakennettu toimintamalli, missa yhteisolld on yhteiset hallitukset, mutta
danivalta on Ry:lld (esim. Ry Vaasan Golf - Vasa Golf Rf, perustettu 1969).

3. 1980-1990 luvun Ry/Oy malli
Kyseisen vuosikymmenen vaihteessa seuratoiminta muuttui timankaltaiseksi Ry/Oy-
pohjaiseksi toimintamalliksi rahoituksen ja toiminnan tehon vaatimusten takia. Rahoitus-
malli ja —vastuu on tdssd mallissa osakeyhtiolld. Yhteisoilld on erilliset hallitukset ja osak-
keet seki pelioikeudet ovat pelaajajiasenten hallinnassa. Suurin osa eli noin 78 % Suomessa
toimivista kentistd toimii timin yhteisémallin pohjalta (esim. Sea Golf Ronnis Ry/Oy Sea
Golf Ab).

4. Sijoittajaperustaja-pohjainen malli
Tama yhteiso perustuu Oy-Ry rakenteelle, missi sijoittajien hallinnassa on padosa yhteison
osakepddomasta (mm. yksityiset osakkeen omistajat ja yritykset) ja pelaajilla on vain pieni
osa osakkeista tai pelioikeuksista itsellidn. Edellisen mallin tapaan yhteisolld on erilliset hal-
litukset sekd Oy:lle ettd Ry:lle (esim. Kytdjda Golf Oy — Kytéjd Golf Ry).

5. Lomakeskus/sijoittajaperustaja-pohjainen malli
Niissd yhteisoissa valta pidetddn sijoittajilla ja Oy:1ld ja osakeyhtion hallitus johtaa toimin-
taa vahvalla litketoiminnallisella otteella. Ry ja sen hallitus toimii usein vain muodollisuute-
na, silld Golfliiton jasenyys edellyttdd Ry:n olemassaoloa (esim. Tahko Golf Club Oy).
(Montonen, P. 25.3.2011)

Peliosake tai pelioikeus on keskeinen asia kenttien rahoitukselle, joten liiketoiminnallisesti kat-
sottuna optimaalisin toimintamalli golfyhteisolle on Oy-pohjainen rakenne mallien 3-5 mukai-
sesti. Rahoitus tillaisessa toimintamallissa tulee 85-90 % osakkeenomistajilta ja vain 10-15 %
green fee - eli vieraspelaajilta. Toiminnan kannalta on kuitenkin oleellista ettd hallintomalli on
selked, toiminta on hyvin koordinoitua ja kaikille on selvid, kuka golfyhteisén toimintaa joh-
taa. Toimitusjohtajalle saattaa olla hankala tilanne, kun joutuu tyoskenteleméin kahden eri
hallituksen puheenjohtajan ohjeiden mukaisesti, mikd on omiaan johtamaan tyonjaollisiin epa-
selvyyksiin. Ndin ollen ty6- ja vastuujakoon yhteisémallista riippumatta tulee kiinnittda erityista
huomiota, jotta toiminnot jakautuvat sille osapuolelle (Ry tai Oy) , jolle ne luontevammin so-

pivat lainsaddidnnélliset, vastuu ja asiakasnidkékulmat huomioiden. Strategian tulee kuitenkin



olla yhteinen, yhteisémallista riippuen, jotta asetetut tavoitteet voidaan saavuttaa. (Montonen,

P. 25.3.2011)

Vuonna 2009 Suomen Golfliiton golfyhteiséille toteuttaman tyytyviisyystutkimuksen mukaan
(vastaajia 152/vastausprosentti 52 %) 74 % vastaajista ilmoittaa, ettd talouden turvaaminen on
oman golfyhteison tirkein ja merkittivin tulevaisuuden haaste seuraavan kolmen vuoden aika-
na. Tadmin lisiksi 26,9 % vastaajista pitad Ry/Oy yhteisen strategian kehittimistd kolmanneksi
tairkeimpand haasteena heti nuorigolfiin panostamisen jilkeen, mita piti toiseksi tirkeimpina
42,1 % vastaajista. Golfyhteisod tulee johtaa ammattimaisella litketoimintaotteella lihtékohtana
pelaajien ja osakkaiden tarpeet ja odotukset. Edelld mainitun tutkimuksen pohjalta tulevaisuus
ndyttdisi perustuvan erityisesti nuoriin golffareihin ja heiddn golfia pelaaviin vanhempiinsa seka
uusiin jaseniin ja osakkaisiin, joille on turvattava hyvit peli- ja harrastusolosuhteet kentin kil-
pailukyvyn vaalimisella ja kehittdmiselld. Vuosibudjetin laadinnan ja toimintasuunnitelman
lisiksi tehokkaan golfyhteisOstrategian toteutuksen edellytys on, ettd johdolle on selkedsti maa-
ritelty toiminnan laadulliset ja mairalliset tavoitteet ja niiden toteutumista arvioidaan hallitus-

ten toimesta sadnnollisin valiajoin. (Montonen, P. 25.3.2011)

1.1.2 Pelaajatyytyviisyys ja laadun mittaaminen

Goltyhteisot ovat jo kauan tehneet pelaajatyytyvaisyysmittauksia. Naiden tutkimusten avulla
golfyhteiséjen johto on voinut tunnistaa pelaajien havainnoimat epikohdat ja ryhtya tarvitta-
viin korjaus- ja parannustoimenpiteisiin golfyhteis6ssddn sekd samalla kehittdd oman yhteison-
sd toimintaa. Tutkimusten toisto muutaman vuoden vilein on mahdollistanut sen, ettd golfyh-
teisén johto pystyy vertaamaan edellistd tulosta uuteen ja siten se voi kdytinnon tasolla seurata,

ovatko toteutetut muutokset johtaneet parempaan asiakastyytyviisyyteen. Tama on ollut osa

johdon toteuttamaa laatu- ja kehittimisty6ta.

Monet tutkimukset ovat kuitenkin seurojen itse laatimia eivitkd usein tiytd laadukkaan tutki-
muksen saatikka tehokkaan laatuprosessin kriteerejd, mitd noudattamalla voitaisiin systemaatti-
sesti parantaa golfyhteisén toimintaa ja pyrkia jatkuvaan kehittimiseen. Hankaluutena laadun
tutkimisessa on se, ettd varsinaisia golfyhteison laatua mittaavia tutkimusmenetelmia tai laatu-
mittareita ei ole vield valtakunnan tasolla kehitetty, koska laatua ei ole selkedsti maaritelty ja
yleisesti hyviksytty. Pelaajatyytyviisyystutkimukset on padsidantoisesti toteutettu kvantitatiivisi-
na tutkimuksina ja ne antavat tietoa traditionaalisella tavalla lihinni vain siitd, kuinka tyytyvai-

sid golfseuran jiasenet ovat konkreettisiin palveluihin, kuten kenttdin, ravintolapalveluihin tai
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muihin kentin oheispalveluihin (caddymasterien palvelu, toimisto, nettipalvelut, ravintolapal-
velut, saunat ja sosiaalitilat, parkkimahdollisuudet, kirryt ja autot, klubitoiminta ja kilpailutoi-

minta). Niiden avulla saadaan selville pelaajien kokemat ongelmat tutkimushetkelld (esim. ko-
kemus kentistd), mutta ne eivit paljasta nakymaittomié laatutekijoitd (esim. lannoitteiden kayt-
t0 ja mddrd tai muut mitattavat suureet kentin kuntoon liittyen), koska niihin tekijéihin litty-

vit yhteisesti hyviksytyt mittarit puuttuvat eikd niitd mitata sidnnéllisesti.

Laadun mairittiminen kokonaisuudessaan on golftoiminnassa vield varsin ongelmallinen asia,
varsinkin kun golfyhteisén toiminnan tulee olla laadukasta seki jdsenistonsi ettd vieraspelaaji-
en silmissd. Vasta laatukriteerien méarittamisen jalkeen on perusteltua mitata laatua, asettaa
sille tavoitteita ja parantaa sitd. Keskeiseni tavoitteena on luoda paremmat toiminnan edelly-
tykset, virtheettOmampi toimintatapa ja alentaa palveluiden tuottamisen kustannuksia. Miten
laatuty6ta perinteisten pelaajatyytyvaisyystutkimusten lisdksi on perusteltua tehdi, on vield

suurelta osin tutkimatonta aluetta. (Hukka, 2010, 6.)

1.2 Tutkimusasetelma ja tutkimuksen rajaus

Tissé tyoelimin kehittimistehtdvissa tavoite on kehittda ratkaisu golfyhteison laatutyon teke-
miseksi siten, ettd kehitettdva laadun tutkimiseen kiytettdvd malli mittareineen palvelisi seké
yksittdisen golfyhteison laadun kehittimisessi, ettd laadun vertailussa muihin vastaaviin yhtei-
s6ihin nahden. Lisdksi tima laatututkimukseen luotu malli pyritidn saattamaan laajasti hyvik-
sytyksi suomalaisissa golfyhteisOissa, jonka lapdistyddn golfyhteisélle voidaan myontda toimin-
nastaan laatusertifiointi. Sertifiointi ei kuitenkaan tule olemaan itsetarkoitus laatutyon toimin-
tamallin kehittimisessd, mutta sen kdyttoonoton mahdollisuus evaluoidaan tissi kehittdmis-

tyossa.

Taman golfyhteis6a palvelevan kehittimistyon lihestymistapa on konstruktiivinen tutkimus.
Kuten aiemmin tuli esiin, tavoitteena ja konkreettisena lopputuotteena on luoda toimiva,
golfyhteiséjen hyviksyma laatumittaukseen soveltuva menetelma, jonka avulla golfyhteisé pys-
tyy kehittdmaéin litketoimintaansa ja sithen liittyvid ydin- ja tukipalveluiden laatua jaseniston ja
vierailijoiden kokonaisvaltaisen tyytyviisyyden takaamiseksi. Lopputuotteena on laatujirjestel-
ma/-malli mittaristoineen mukaan lukien golfyhteison toiminnan mahdollinen sertifioint. Ky-
seessd on siis uudistamis- tai ongelmaperusteinen kehittimistehtivi, jonka tavoitteena on ke-
hittda golfyhteison litketoimintamallia uuden laatumittaukseen soveltuvan tuotteen tai palvelun

avulla.



Mikali tutkimuksen avulla kehitetty laatumittaukseen soveltuva malli otetaan positiivisesti vas-
taan golfyhteisdissi, silld pystytdan parantamaan tehokkaasti ja mairatietoisesti yrityk-
sen/yhteison laatua ja samalla asiakastyytyviisyyttd, mikd johtaa patempaan litketoiminnalli-
seen tulokseen lyhyelld ja pitkalld tihtdykselld. Tavoitteena on, ettd malli olisi tarvittavan help-
po ja kiytinnollinen, jolloin sen kaytto golfyhteisdssa olisi helpompaa. Erityisesti tirkedd on,
ettd mittaaminen ja tulosten rekisterdinti ei saa muuttua itsetarkoitukseksi, vaan sen tulee ohja-
ta golfyhteison toimintaa parempaa laatua ja asiakastyytyvaisyytta kohden. Mittaamisen tulee

olla jatkuvaa, jotta se johtaa toiminnan jatkuvaan kehittimiseen.

Kirjallisuushaun perusteella voidaan todeta, ettd aiheesta on olemassa hyvin vihin aiempia
tutkimuksia. Aiemmista tutkimuksista vain Koskipahdan ja Savolaisen opinniytety6é vuodelta
2011 kisittelee golfyhteison laatujarjestelmien edellytyksid ja on toiminut hyvini lihtékohtana
talle laatututkimukselle. My6skdan konkreettisia laatumittareita ole aiemmin kehitetty golfyh-
teisdjen kdyttéon, lukuun ottamatta Golfliiton julkaisemaa Ympiristokasikirjaa (2009), missa
annetaan ohjeita golfyhteisoille ympiristonsuojeluun liittyen. Nain ollen tutkimuksen tuloksilla
ja kehitetylld mallilla saattaa olla laajempaakin mielenkiintoa jopa maan rajojen ulkopuolella,

mikili se osoittautuu kdytinndssa toimivaksi.

Salmirinteen Pro Gradu tutkielma sivuaa timin kehittimistehtivin aihepiirid lihinna kuitenkin
vain talouden nikokulmasta. Téssd Pro Gradu tutkielmassa on maaritelty benchmarking-
nikoékulmasta joukko talouden mittareita, joiden avulla pystytddn vertailemaan eri golfyhtioi-
den tehokkuutta ja sitd kautta niiden suorituskykyd. Tulosten kdyton keskeisintd ongelmaa, eri
yhteis6jen vertailukelpoisuutta, ei tydssi ole ratkaistu. Tdssd kehittdmistehtavissa ei ole kaytet-
ty apuna Salmirinteen l0ytimid mittareita tdysin erilaisen nikokulman vuoksi. Tédssa kehitta-
mistehtivissi el ole tarkoitus menna rajatusti talouden alueelle, silld talouden tunnuslukujen
muutosten nihdadn olevan seurausta muista laatua ja asiakastyytyviisyyttd parantavista toi-

menpiteista.

Tutkimusasetelmassa pyritddn vastaamaan seuraaviin konkreettisiin kysymyksiin:

1. Onko suomalaisissa golfyhteisdissi laatujohtaminen ja laadun miiritietoinen kehittiminen
osa strategista ja operatiivista toimintaa. Miten ja miksi laatutoimintaa tulisi kehittaa?

2. Mitké ovat pelaajatyytyviisyyden kannalta oleellisimmat laadun osa-alueet, joita tulisi mitata
ja kehittdd sadnnollisesti osana golfyhteison kilpailukykyé?

3. Millainen on hyvi mittari ja miten mittaaminen on golfyhteisén resurssit huomioiden jarke-

Vii toteuttaa, jotta laatutyé on toiminnan kannalta palkitsevaa?



4. Miten laadun mittaaminen integroidaan konkreettisesti golfyhteisén operatiiviseen toimin-
taan ja kiinteaksi osaksi johdon ty6rytmid. Miten varmistetaan sen hyédynnettivyys seka toi-

minnan vertailu eri golfyhteis6jen vililla?

Golfyhteison laatutyon kehittdimistd on hyvi ajatella ydinprosessien kehittimisen kautta. Kun
ydinprosessit pelaavat hyvin laadun tulisi nidkya kaikkialla. Prosessia ja sen toimivuutta voidaan
aina mitata, siksi prosessin eri osa-alueille on tirkedd 16ytdd toimivat mittarit, jotka paljastavat
miltd osin prosessi toimii tai ei toimi halutulla tavalla. Laadun mittaus on samalla my6s tulok-

sen mittausta.

Goltyhteison laadun tulos siis nakyy selvisti pelaajille ja sitd voidaan mitata erityisesti kolmen
tirkedn prosessin toimivuuden kautta. Nama kolme mitattavaa prosessia ovat kentin ja ympa-
ristén hoitoprosessi, asiakaspalvelu- ja yhteisollisyyden kehittdmisprosessi. Kenttd on kaikille
golfia harrastaville tirkeimpia laadun nikyvid mittareita, jonka pelaaja aistii heti. Kentin kunto
vaikuttaa suoraan pelaamiseen ja onnistumisen kokemukseen. Oheispalvelut, jotka liittyvit
asiakaspalveluun (esim. caddiemasterin ja ravintolan palvelu), eivit sen sijaan ole suoraan peliin
vaikuttavia tekijoitd, mutta toimivat kylldkin selkeind golfyhteison laatuun vaikuttavina tekijoi-
nd. Perinteisissa asiakastyytyviisyystutkimuksissa on yleensa keskitytty tutkimaan ndihin teki-
jothin liittyvad tyytyvéisyyttd. Haittana ndissa asiakastyytyviisyystutkimuksissa on se, etta tulos-
ten luotettavuus ei aina ole kovin hyvid. Pahempi asia on kuitenkin se, ettd mittaaminen ei ole
ollut jatkuvaa eiki sitd ole toteutettu vuodesta toiseen samalla tavalla. Kysymykset ovat erilaisia
ja toteutus on oleellisesti muuttunut. Tall6in eri vuosilta saatuja tuloksia on ollut hankala verra-
ta keskendan. Edelld mainittujen lisdksi uusimpana laatu-ulottuvuutena pidetdin yhteiskunta-
vastuuta, joka liittyy liheisesti kentidn ja ympiriston hoitoprosessiin. Kaytinndssa siis pyritdan
mittaamaan tekijoitd, jotka eivit niy pelaajalle suoraan, mutta niiden vaikutus alkaa nakyi vuo-
sien saatossa esim. ekologinen vastuu/lannoitteiden runsas kiytto. (KKoskipahta & Savolainen,
2010, 36-38.) Tissa tutkimuksessa pyritddn valitsemaan ensinnikin golfyhteisolle tirkeimmat
toimintaprosessit, joilla on vaikutusta golfyhteisén laatuty6hon ja sen lisiksi tarkoituksena on

madrittdd, miten néitd prosesseja mitataan toiminnan jatkuvan kehittdmisen yhteydessa.

Tissé kehittdmistehtdvissa pyritidn Suomen Golfliiton my6tivaikutuksella luomaan yksinker-
tainen ja toimiva laatutyon toimintamalli suomalaisille golfyhteiséille. Tehtivin laajuuden
vuoksi joudutaan tutkimuksessa tekeméin seuraavat rajaukset:

1. Laatuty6n mittausmenetelmi kehitetddn ensisijaisesti kentin ja sen ympiriston hoitoproses-
sille, silld niissd toteutettu laatuty6 nikyy suoraan pelaajille ja vaikuttaa peliin sekd pelikoke-

mukseen myonteisesti ja valittomasti. Tama tuli my0s selvisti esiin Koskipahdan ja Savolaisen

6



tutkimuksesta, missé tirkeimpind golfyhteison laadun tekijéina pidettiin kenttda ja sen kuntoa
pelaajan kannalta.(Koskipahta & Savolainen, 2011, 150) Kentin hyvd kokonaisvaltainen kun-
to, tiedottaminen/ohjaus ja turvallisuus pelin aikana, vaikuttaa oleellisesti pelaajatyytyviisyy-

teen pitkalld tihtayksella.

Gollflitketoiminnan menestyminen edellyttdd, etta tirkein kilpailutekija, kenttd, on hyvin suun-
niteltu, rakennettu ja hoidettu koko pelisesongin ajan. Toimitusjohtajien ja kenttimestarien
sekd muun henkil6kunnan tehtivina on varmistaa, ettd kenttd on jatkuvasti hyvikuntoinen,
jotta pelaajat voivat nauttia siitd niin kauan kuin paikallinen ilmasto vain sallii. Vuonna 2010
suoritetun Golflehden lukijatutkimuksen mukaan 69 % pelaajista pitdd kentdn kuntoa ratkaise-
vana golfelimyksen kannalta ja 73 % pelaajista ilmoitti viherididen kunnon olevan merkitsevin
seikka kentilld ja niidden hyvi kunto tekee pelaamisesta erityisen nautittavaa. (Tarmio & Lehto-

nen, 2011, 56-59.)

Gollfliitto mairittelee vuoden 2020 strategiassaan, ettd golfyhteison tulee hoitaa toimintaansa
vastuullisesti yhteiskunnan ja ympiriston kannalta, joten yhteiskuntavastuu (esim. ekologinen,
taloudellinen ja sosiaalinen vastuu) liittyy oleellisesti nykyaikaisen golfyhteisén toimintaan ja
sille tulee kehittdd konkreettiset ja selkedt mittarit.(Golfliitto, 2020, 17.) Ymparistovastuun
osalta ollaan Suomessa tehty paljon toitd ja moni golfyhteisé noudattaakin Suomen Golfliiton
vuonna 2009 julkaistua ymparistokasikirjaa kehitystyonsa ohjenuorana. Golfliiton tavoitteena
on kasvattaa ympiristojirjestelmain sitoutuneiden golfyhteisdjen mairaa siten, ettd vuoteen
2012 ympiristojirjestelma kattaisi kaikki Suomen golfkentit. Suomen Golfliiton ensimmainen
yhteiskuntavastuuraportti julkaistiin vuonna 2011, mistd 16ytyy ndyttod golfin kansanterveydel-
lisistd vaikutuksista ja myos siitd, ettd suomalaiset golfyhteisét kantavat yhteiskuntavastuuta,
vaikkakin selkeitd puutteita on vield esim. kierrdtyksessd sek jatteiden mairien ja vedenkulu-
tuksen seurannassa. Raportissa tulee esiin my0s, ettd ymparistokasikirjan sisilto tulisi avata
konkreettisemmin johtamisen vilineeksi ja golfyhteison olisi asetettava ympiristoasioille vuo-
sittain konkreettisemmat tavoitteet ja lisaksi olisi laadittava selkeit mittarit seurattaville asioille
sekd organisoitava seuranta osana normaalia toimintaa. (Ala-Leppilampi & Kiiski, 2011,129-
134.) Tidssi tutkimuksessa ei tulla suoranaisesti paneutumaan syvallisemmin ympiristokasikir-

jan sisaltéon ja sithen liittyvien mittareiden kehittimiseen.

2. Taman lisiksi kehitetddn konkreettiset mittarit oleellisille prosesseille asiakaspalveluun ja
yhteisollisyyden kehittdmiseen liittyen. Asiakaspalveluun ja yhteisollisyyteen liittyvissd proses-

seissa keskitytddn padsidntdisesti nithin tekijoihin, jotka vaikuttavat pelaajan kokonaiskoke-



mukseen ja vithtymiseen golfyhteisOissa (esim. ajanvaraus, caddiemasterien toiminta, ravinto-

lapalvelut ja klubi-/seuratoiminta).

Golf on kokonaisvaltainen laji, mihin liittyy voimakkaasti yhteisollisyys. Amerikkalaisen Wil-
liamsonin tutkimuksen mukaan golfyhteis6jen midrin lisddntyessa, olisi entista tirkeimpad
tutkia myOs aineettomia arvostustekijoitd (intangible values), jotka motivoivat jasenistod pysy-
miain golfyhteisélleen uskollisina. Téllaisia arvoja ovat mm. ylpeys omasta golfyhteisostiin,
golfseuran maine, jaseniston viliset suhteet ja yhteistoiminta jaseniston vililld (jaseniston ta-

paamiset ja tutustumismahdollisuudet eli yhteis6llisyys). (Williamson, 2007, 1.)

3. Tassé tutkimuksessa ei tulla tarkemmin keskittyméan golfyhteiséjen strategiatyohon tai laa-
tujohtamisen kehittimiseen niiden aiheiden laajuuden takia. Aihetta tullaan kuitenkin hieman
sivuamaan kvalitatiivisen tutkimuksen yhteydessi, jotta saadaan kasitys strategiatyon toimivuu-

desta nykyisellddn.

Taman tutkimuksen teoriaosuuden tavoitteena on tehdd golfyhteisén laadun kisitteestd ym-
mirrettdvampai ja liittdd se samalla laadun laajempiin kisitteisiin palveluyritystd koskien. Teo-
rian avulla pyritddn lisiksi osoittamaan laadun kehittimiseen liittyvien haasteiden merkitys gol-
fyhteison johtamiseen ja asiakastyytyviisyyteen ja sen myotd golfyhteison tulokseen. Teo-
riaosuudessa on kaytetty kursivointia, joilla on erotettu tutkijan omat kdytinnon esimerkit teo-

rian sovelluksesta golfyhteison toimintaan.

Kuvion 1 mukaisesti golfyhteisdssa toteutettu jatkuva ja mairitietoinen laatutyd, missd henki-
l6kunnan tyGsuoritusta seurataan kunkin ydinprosessin osalta ja sitd kehitetddn jatkuvana nor-
maalina toimintona osana operatiivista johtamista, vaikuttaa pitkalld tihtdykselld positiivisesti
pelaajatyytyviisyyteen. Jotta laadun kehittiminen onnistuu mahdollisimman hyvin, on tirkedi,
ettd mittaustulokset dokumentoidaan ja niitd kdytetddn prosessien kehittimisen seurantavili-

neind, silld ilman mittareita ei toimintaa voida kehittdd objektiivisesti.



Laatuty6n vaikutus
pelaajatyytyviisyyteen

Golfyhteisdssi toteutettu Pelaajan kisitys golfyhteison

laatut laadusta

Mitattavia suureita:
Esim:
-Lannoitustapa ja jadmat

-mitataan henkilokunnan -mittaus harvoin (joka toinen

tyOsuoritusta tai kolmas vuosi)

—jatkuvaa mittaamista .
-Ruoho eri paikoissa

-korkeus

-tiheys
-Pallon vierimisnopeus greenilld
-Kastelun mairi (sadeveden kiytto)
-Pelaajainfo

-mittaustulokset

dokumentoidaan

Kuviol. Golfyhteisén laatutydmenetelmi



2 Golf Suomessa

Golf on hiljalleen vallannut koko Suomen ja lajia harrastetaan aktiivisesti lyhyestd sesongis-
tamme huolimatta niin pohjoisessa kuin eteldssikin ja lajin suosio sen kuin lisddntyy vuosi
vuodelta. Harrastuksen kasvuun vaikuttaa lajin soveltuvuus eri ikiisille ihmisille miellyttivina
urheilu- ja litkuntamuotona, mihin sisaltyy my6s voimakas sosiaalisen yhteis6llisyyden funktio.
Golfia ei endd pidetd pienen ja varakkaan harrastajaporukan omituisena liikuntalajina vaan golf
on nykyisellddn olympialaji siind kuin perinteisemmatkin litkuntalajit. My6s nuorten kiinnostus
golfia kohtaan on lisddntynyt vuosi vuodelta ja golfyhteisot tarjoavatkin varsin miellyttivan,
turvallisen ja sosiaalisen harrastusympiriston niin nuorille kuin koko perheelle. (Suomen Gol-

fliitto, 2010, 33.)

21 Suomen Golfliitto

Suomen Gollfliitto toimii golfseurojen valtakunnallisena keskusjirjestona ja lajin aatteellisena
sekd toiminnallisena yhdyssiteend, jonka pédasiallisena tehtivina on kehittdd golfia liikunta-
muotona ja antaa lajiin liittyvda ohjausta sekd neuvontaa golfyhteiséille, jotta lajin harrastajien
madri siilyy tulevaisuudessakin korkeana ja golfyhteis6t pysyvit taloudellisesti hyvissd kun-
nossa ja elinvoimaisina. Golfliitto on siten lajin eri intressipiirejd palveleva asiantuntijaorgani-
saatio, jonka keskeisid toimialueita ovat nuorisotoiminta, aikuisten harraste- ja terveyslitkunta,
kilpagolf, golfyhteisdjen talous- ja toimintaolosuhteiden ohjaus, lajin viestintd seka ja kenttdasi-
at, mukaan lukien toimialan yhteiskuntavastuun kehittiminen. (Suomen Golfliitto, 2010, 13-

17.)

2.2 Suomen Golfin strategia

Suomen Gollfliiton laatima vuoteen 2020 ulottuva strategia maarittdd, miltd suomalaisen golfin
tulisi ndyttad kymmenen vuoden aikajinteelld. Visionsa mukaisesti yhteinen tahtotila on, ettd
golfista tulisi koko kansan suosittu urheilu- ja liikuntaharrastus. Golfliiton asettaman vision
toteutuminen tulee vaatimaan erittiin voimakasta panostusta sithen, ettd lajin aloituskynnys
saadaan madallettua. Golf koetaan edelleenkin olevan elitistinen liikuntaharrastus, niinpa te-
hokkaaseen ulkoiseen viestintddn tulee panna runsaasti voimavaroja, jotta suuren kansan mie-

likuvaa lajia kohtaan pystytidn muokkaamaan golfille edullisempaan suuntaan. Lajin tunnet-
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tuudessa tuskin on haasteita, vaan enemmainkin ongelma piilee vanhoissa asenteissa, joita te-
hokas viestintd pystyy muokkaamaan. Strategian toteuttamisessa Suomen Golfliitolla onkin
oma haasteensa, silld pienilld resursseilla varustettu organisaatio joutuu vaativaan koordinaatto-
rin rooliin ilman, ettd silli on suurempaa mairdysvaltaa yksittiisessd golfyhteisossa. Nykytren-
din mukainen sitoutumattomuus ja pelaajien heikko kiinnostus seuratoimintaan voi aiheuttaa
tulevaisuudessa uusia yllityksid ja pahimmillaan se voi johtaa jopa lajin vetovoiman vihenemi-
seen, mikali kenttien taloudellinen tilanne heikkenee ja samalla vaikeuttaa kenttien yllapitoa

seki toiminnan kehittimistd yksittiisessd golfseurassa. (Suomen Golfliitto, 2020, 19-23.)

Edelld mainituista haasteista huolimatta strategian mukainen tyoskentely yhdessa golfyhteis6-
jen kanssa mahdollistaa varmasti sen, ettd Golfliiton vision toteutuminen on varsin todenni-
koistd, silld on hyva muistaa pelaajamairit ovat olleet vuosi vuodelta kasvussa ja golfin harras-
tajien joukko on huomattavasti monipuolistunut, joten joku asia golfissa harrastajia kiehtoo.
Golfista on muutosten my6ta tullut uudenlainen sosiaalinen litkuntaharrastus, jossa kohtaavat
toisensa niin lapset ja nuoret kuin naiset ja michet, eiki se ole endi ulkopuolisilta suljettua toi-
mintaa, kuten lajin alkuaikoina. Kaikki ovat periaatteessa tervetulleita, mutta silti golfin aloit-
tamista on edelleen helpotettava aloittelijoille suunnattua opetusta lisidmalld ja mahdollisesti
kunnallisia golfliikuntapaikkoja lisddmalld. Tdssd asiassa seurojen aktiivisuus on erittdin ratkai-
sevaa, silld ne voivat omalla toiminnallaan runsaasti edistdd lajin avoimuuden lisddntymista
poistamalla kehitysti rajaavia esteitd. Tasa-arvoinen kilpailu joko leikkimielelld tai tosissaan on
mahdollista kaikille pelaajille oivallisen tasoitusjarjestelmin avulla ja golfista onkin kehittymas-
sd hyvid vauhtia my6s perheiden yhteinen harrastus. Lajin positiiviset terveysvaikutukset har-
rastajien homeostaasin saavuttamisessa ovat ilmiselvid ja lajia voi aloitettuaan jatkaa koko elin-

1dn ajan. (Suomen Golfliitto, 2020, 19-23.)

Suurimmat uhkatekijit golfin kehittymiselle koko kansan urheilu- ja liikuntaharrastukseksi
asettaa edelleenkin kenttikapasiteetin rajallisuus. Yksinkertaisesti harrastuspaikkoja ei ole riit-
tavisti, jotta kaikki paisisivit uuden harrastuksensa pariin ja timén takia monet golfyhteisét
ylldpitivit tiettyja rajoitteita taatakseen esteettomin pelaamisen nykyisille jaisenkunnalleen.
Tistd syntyy vaistaimatta ristiriita golfliiton strategian kanssa; en pelaa kun en pédse pelaamaan!
Loytyyko golfyhteistissi siis ymmarrysti ja halua muutokselle, silld toistaiseksi muutos on ollut
silmiinpistidvan hidasta ja nykyiset golfyhteis6jen omistaja- ja harrastajajiasenet ovat onnistuneet
pitdimaan golfin ansiokkaasti suppean harrastajakunnan lajina. Jos timi kehitys jatkuu, pahim-
millaan uhkana on, ettd jisenmairit kddntyvit laskuun, kun golfyhteisot kiyvit kilpailua ihmis-
ten vapaa-ajasta muita harrastuksia vastaan. Helppoa kenttikapasiteetin lisdys ei ole, silld perin-

teisesti kenttien perustaminen on innokkaiden jiasenten rahoituksen varassa. Ulkopuolisen
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rahoituksen saanti uuden golfkentin rakentamiseen ei ole helppoa. Nykyiselliinkin osa golfyh-
teis6istd kamppailee olemassaolostaan huonon taloudellisen tilansa takia, mikd vaistimattd
johtaa peliolosuhteiden heikkenemiseen kentin mentya huonoon kuntoon ja lopulta seurauk-

sena on luonnollinen asiakaskato. (Suomen Golfliitto, 2020, 19-23.)

2.3 Golfyhteis6jen suunnittelun ja johtamisen elementit

Golfyhteisojen toiminnan aktiivinen suunnittelukausi alkaa yleensa syksylld pelikauden jilkeen.
Tilloin rakennetaan tulevan kauden toimintasuunnitelmaa ja pistetddn budjetti kasaan golfyh-
teison syyskokouksen hyviksyttiviksi kuvion 2 mukaisesti. Syyskokouksen hyviksyttya toi-
mintasuunnitelman ja tulevan kauden budjetin, alkaa golfyhteison johto keskittyé strategiseen
suunnitteluun ja laatuty6n mittareiden méaritykseen, jotta kaikki olisi valmiina toimintaa varten
keviilld yhtickokouksen jilkeen. Golfyhteis6jen suunnittelutyOsti vastaavat hallitus ja toimi-
tusjohtaja erilaisten toimikuntien avustuksella. (Hukka, 2010, 5-9.) Kaytinnon tasolla hyvin
laaditun toimintasuunnitelman ja budjetin avulla pystyy valtaosa golfyhteisoista toteuttamaan
strategiaansa menestyksellisesti, varsinkin jos golfyhteisolld on my6s kiytossdin toimiva strate-

gian mittausmenetelma, kuten esim. tuloskortti.

Vuosisuunnitelman ja budjetin laatimiselementit

. Yhteiskuntavastuu-
Strategia ) Laatutyo Tulosvertailu Nykytilanne
raportti

Vuosisuunnitelma

Budjetti

(tuotto-, henkil6sto-, investointi- ja tulosbudjetti)

Kuvio 2. Budjetin laatimiselementit (Hukka, 2010, 6.)

Mittausmenetelmien avulla golfyhteiséjen johtaminen alkaa perustua paremmin faktoihin ja

mitattuihin tosiasioihin ja paidstidn eroon harrastajamaisesta nippituntuman varassa johtami-
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sesta. On erittdin tirkedd pystyd mittaamaan suoritusta ja laatutasoa sekd sen kehitysti, silld se
lopulta johtaa my6s suunniteltuihin litketaloudellisiin tuloksiin. Pelaajatyytyviisyystutkimusten
avulla voidaan asiakaskeskeistd laatua seurata tehokkaasti kiytinnon tasolla ja virheitd havaitta-
essa voidaan asiakkaiden tarpeisiin reagoida nopeasti. Toisaalta olisi tirkedd rakentaa golfyhtei-
solle toimivat prosesseihin liittyvit mittausmenetelmat, joilla laatu saadaan rakennettua mu-
kaan olemassa olevaan toimintaan ja karsia virheet toiminnasta jo ennakolta. On erittdin hyva
tilanne, jos laatua ja toimintaa voidaan mitata tasapainoisesti seka sisdisten toimintojen ettd
asiakkaan nidkokulmasta. Nain laatu ja asiakkaiden tyytyviisyys saadaan nostetuksi toiminnan

keskeiseksi lahtokohdaksi. (Silén, 1998, 39.)

Golfyhteison hyvi asiakaskeskeinen laaduntuottokyky ja laadun ylldpitiminen pitda pelaajat
tyytyviisind. Asiakastyytyviisyyden jatkuva kehittiminen on koko toiminnan ldhtokohta ja
ilman toimivaa asiakastyytyviisyyden mittausta ei toiminnan tulokseen vaikuttavan keskeisen
elementin tarpeista voida tietdd mitdan. Hyvien ja toimivien mittausmenetelmien avulla johto
vol my6s toteuttaa vertailua vastaavien golfyhteisojen vililld, jolloin oman toiminnan suoritus-
kyvyn ja kehitysmahdollisuuksien arviointi tehostuu entisestaian. Tami ns. kilpailukeskeinen
laaduntuottokyky, pitid golfyhteisén laadun kilpailijoihin nihden korkealla tasolla, kunhan
vertailua pystytddn tekemidn oikeita mittareita kiyttden. Yhteiskuntakeskeinen laaduntuotto-
kyky ja yhteiskuntavastuuraportin laatiminen tulevaisuudessa kaikissa golfyhteis6issi, on osa
modernin golfyhteis6jen johtamismallia, joka osoittaa sen, ettd kyseinen golfyhteis6 ottaa ko-
konaisvaltaisesti huomioon ymparistonsuojeluasiat ja toimii ndin korkeiden eettisten standardi-
en mukaan. Johdon tavoitteena on syovyttid asiakaskeskeinen laatukulttuuri golfyhteisossi
kaikkien toimintaperiaatteiden ja jopa arvojen tasolle silloin laadusta tulee kaikkien yhteinen
asia jonka avulla golfyhteisé pystyy rakentamaan itselleen sellaisen kilpailuedun joka on erittdin

vaikea kopioida. (Silen, 1998, 42-49.)

Yksinkertaisimmillaan golfyhteison toiminnan suunnittelumalli voi perustua Demingin PDCA-
laatuympyrin kaltaiseen ajattelumalliin; ensin méaritetadn yrityksen ydinprosessit ja suunnitel-
laan strategia (PLAN), niiden pohjalta laaditaan toteutus ja toimintasuunnitelma (DO). Toi-
minnan aikana toteutusta arvioidaan sdannéllisesti ja huolehditaan siitd, ettd prosessit tehdddn
huolellisesti ja sovitulla tavalla (CHECK) ja mikali poikkeamia esiintyy, ryhdytddn kotjaaviin
toimenpiteisiin (ACT).
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ACT
(paranna)

CHECK
(arvioi)

Kuvio 3. Demingin PDCA-laatuympyra (Lecklin, 2002, 52)

2.4 Golfyhteis6jen asiakastyytyviisyys ja strategiaan liittyvien mittaristojen

kiyttod

Asiakastyytyviisyyden johtamisessa on tavoitteena, ettd asiakastyytyviisyyttd seurataan jatku-
vastl ja asiakastyytyviisyystutkimusten tuloksiin reagoidaan kehitystoiminnassa. Nain toimin-
nan mahdolliset ongelmat saadaan korjatuksi ja asiakastyytyviisyys pidetddn tavoitteiden mu-
kaisena. Toimivuuden avainasia on kuitenkin, ettd asiakastyytyviisyyden johtaminen integroi-
daan toiminnan kokonaisjirjestelmaksi, eikd sitd ei vain tehdd ad hoc periaatteella ilman, ettd
palaute aiheuttaa toimenpiteitd, joilla pyritadn kehittimain laatua ja syvillisempaa asiakassuh-
detta. (Rope, 200, 570.) Monen golfyhteisén ongelma on vielkin se, ettd asiakastyytyviisyyden
mittaaminen ei ole systemaattista vuosittain tapahtuvaa toimintaa, joka on selkeisti integroitu
golfyhteis6n omaan johtamisjirjestelmain ja toiminnan laadun johtamiseen. Jokaisen golfyh-
teison tulisi suunnitella itselleen toimiva menetelmi, joka on oman toiminnan ja resurssien

kannalta jarkevinta.

Vilttimattomid elementtejd asiakastyytyvaisyyden johtamisessa ovat toimiva mittaussystema-

tiikka ja asiakastietokanta. Mittaussystematiikan avulla saadaan selville asiakastyytyviisyyden tai
—tyytymittomyyden alueet, jotta korjaaviin toimenpiteisiin voidaan ryhtyd. Asiakastietokantaan
panostamalla golfyhteis6 voi kehittdd asiakaskohtaista viestintadnsi ja rakentaa asiakassuhdetta

pelaajatasolla. (Rope, 2000, 572.)
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Missio
| Arvot |
| Visio |
Strategia

| Strategiakartta |
| Balanced Scorecard |
| Tavoitteet ja hankkeet l
| Henkilokohtaiset tavoitteet |

g

Strategiset tulokset

Tyytyvaiset llahtuneet Tehokkaat Motivoitunut ja
osakkeenomistajat asiakkaat prosessit sitoutunut henkilokunta

Kuvio 4. Tuloskortti osana arvontuottamisprosessia (Kaplan & Norton, 2004, 55.)

Kaplanin mukaan yrityksen arvontuottamisprosessi lihtee litkkeelle yrityksen itselleen raken-
tamasta missiosta ja visiosta. Vision avulla saadaan luotua yrityksen tyotekijoille seka ulkoisille
sidosryhmille kuva siitd mihin yritys pyrkii tulevaisuudessa. Parhaimmillaan visio on seka tun-
teisiin ettd yksiloiden ajatteluun vetoava, innostava ja selked yrityksen tulevaisuuden kuvaus.
Ilman visiota yrityksen johtaminen hankaloituu, silld sen avulla annetaan yrityksen kokonais-
toiminnalle toiminnalle suunta ja siten se ohjaa seki johtoa ettd henkil6kuntaa kehittimistoi-
minnassa valitsemaan oikeita vaihtoehtoja. Ndin visio toimii selkedsti osana golfyhteisonkin

strategiaprosessia. (Kaplan&Norton, 2004, 51-55.)

Mission katsotaan olevan arvontuottamisprosessissa yrityksen selked ilmentyma siitd, mikd on
yrityksen tarkoitus, miksi yritys on olemassa ja mitd se pyrkii saavuttamaan tulevaisuudessa.
Silld on niin ollen suora linkki visioon, mutta se kuvaa tarkemmin yrityksen olemassaolon

luonnetta, arvoja ja niiden kautta toimimista.

Kaplanin mallissa visio ja missio seké arvot vaikuttavat strategiaa ohjaavasti ja niiden pohjalta
rakentuvat my0s yrityksen lyhyen- ja pitkdntdhtiyksen tavoitteet. Golfyhteison hallituksen
laatiman strategian avulla ohjataan toimintaa eli kiytinndssa strategia médrittelee ne keinot,
joilla yrityksen visio aiotaan saavuttaa. Selkedn strategian avulla voidaan henkil6st6d ohjata
oikeaan suuntaan ja sen avulla voidaan tarvittavat resurssit kohdistaa oikeisiin asioihin. Samalla
ymmirrettdva strategia helpottaa seki sisdistd ettd ulkoista viestintid, jolloin saavutetaan pa-
rempi henkiloston sitoutuneisuus. (Vartiainen, 2007, 17.) Strategian ja niihin liittyvien tavoit-

teiden toteutumista voidaan seurata Balance Scorecardin (BSC) tai vastaavan mittariston avul-
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la, joita kdytetddn tavoitejohtamisen yleisissd puitteissa. Muita samaa tarkoitusta palvelevia mit-
tareita ovat tulosmatriisi, suorituskykypyramidi (Performance Pyramid System eli PPS) ja suo-
rituskykyprisma. Kaikkien ndiden mittareiden tavoitteena on mitata organisaation suoritusky-
kyd ja seurata sité, ettd suunnitellut asiat tulevat tehokkaasti toteutettua. Ne toimivat siten yri-
tyksen strategisen johtamisen apuvilineeni ja niiden avulla strategia muutetaan mitattavaan ja

ymmirrettiviin muotoon tavoitteiksi ja toimintasuunnitelmiksi.

Balance Scorecardin perusajatus v. 1992 syntyi siitd dilemmasta, ettd suurin osa yrityksistd mit-

taa tehokkaasti taloudellisia mittareita, mutta niiden kaytto pelkéstidn strategian johtamisessa

katsottiin riittimattomasi, jolloin syntyi tarve seurata myos ei-taloudellisia tulostekijoita. Tillai
sia Kaplanin mallin mukaisia mittareita, ns. nikokulmia, ovat asiakas-, sisdistenprosessien ja
oppimis- ja kasvunikékulma, jolloin pyrkimyksenid on, ettd strategiaa ja sen toteutumista arvi-
oidaan kaikista ndistd neljastd dimensioista tasapainoisesti mallin nimen mukaisesti. Nailld kai-
killa prosessin osilla on selked syy-seuraus suhde toisiinsa kuvion 5 mukaisesti. Organisaation
ja henkiloston oppimisen kautta sisdiset prosessit tehostuvat ja jarkeistyvit mika johtaa parem-
paan asiakastyytyvaisyyteen ja lopulta yrityksen parempaan taloudelliseen tulokseen. (Kaplan &
Norton, 2004, 52-54.)

| TALOUS |

/’

| ASIAKAS |

/’

] SISAISET PROSESSIT |

/

] OPPIMINEN JA KASVU |

aika

Kuvio 5. BSC:n syy-seuraus yhteys (Saari, 2004, 240.)

Kaytinnossa kullekin neljille ndkékulmalle luodaan 5-10 tavoitetta siten, ettd lihtokohtana on
aina taloudelliset tavoitteet ja niistd seurataan alla olevien mittariparien mukaisesti:
-Rahamiairiset ja ei-rahamiiriiset mittarit

-Ennakoivat ja seurannaismittarit
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-Lyhyen ja pitkdn aikavalin tavoitteet
-Ulkoiset ja sisdiset mittarit

-Kokonaistilanne ja muutos

Balance Scorecard on saanut osakseen paljon kritiikkid huolimatta kayttokelpoisuudestaan
aloitteleville organisaatiolle. Malli tarjoaa valmiita tavoitealueluetteloja yrityksen kaytt6on, mut-
ta kokeneemmalle organisaatiolle niistd ei olla katsottu olevan paljonkaan hy6tyd. Monet orga-
nisaatiot vierastavat myoskin ei-taloudellisten mittareiden kaytt6a ja ovat tottuneet enemmén

taloudellisten mittareiden konkreettisuuteen. (Kaplan & Norton, 2004, 52-73.)

Tulosmatriisia on kiytetty Suomessa jo vuodesta 1984 lihtien ja sen tavoitteena on mitata yri-
tykseen tilanteeseen liittyvid tirkeitd ja merkittdvid operatiivisia vastuualueita, joihin on tarkoi-
tus strategian mukaisesti saada muutos. Mittaus kohdistetaan siten vain tiettyihin ydintoimin-
toihin, jolloin mallin kéytté on yksinkertaisempaa kuin esimerkiksi Balance Scorecardin kaytto.
Tulosmatriisissa mairitetddn siten menestystekijit, joita halutaan mitata ja niille laaditaan tun-
nusluvut sekd mittarit, jotka esitetddn matriisin muodossa. Kdytinnossi valitaan siis kehitettivi
operatiivisen toiminnan kohde ja sovitaan toteutuksesta, joilla on tarkoitus saada sovittu asia
tehdyksi ja lisaksi pddtetdin raportointi sekd mittaustapa. Merkittivia tulosmatriisin kdytossa
on siithen liittyvé tulosvastuusta sopiminen, toteutuksen jilkeinen kehityskeskustelu seka oi-

keudenmukainen palkitsemisjarjestelmd. (Saari, 2004, 119-123.)

Suorituskykypyramidi ja —prisma ovat uudempia tavoitejohtamisen periaatteiden mukaisen
toiminnanohjauksen mittaristoja aikajaksolta 1990-2000. Suorituskykypyramidissa tavoitteet
asetetaan pyramidin muotoon visiosta alaspiin operatiiviselle tasolle ja niihin liittyvit mittarit
péinvastaiseen suuntaan osasto- ja tiimitasolta liikketoimintayksikdille ja lopulta yritystasolle.
T4dtd mallia pidetdan ldhinni tavoitejohtamisen yhtend modifioituna versiona ja erityistd kritiik-
kid saa osakseen pyramidissa kiytetty tavoitteiden ja mittareiden keinotekoiseksi luonnehdittu

kahtiajako ulkoiseen ja sisdiseen tehokkuuteen.
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Kuvio 6. Suorituskykypyramidi (Saari, 2004, 244.)

Suorituskykyprisma (eli Performance Prism, PP-malli) on suorituskykymittaristojen uusin vari-
aatio, jonka kehitystyon tavoitteena on ollut rakentaa tehokkaampi ja parempi mittaristo kuin
BSC tai PPS. Tissd mallissa on tavoitealueita laajennettu kisittimédan my6s sidosryhmat asia-
kasprosessien ja omistajanidkokulman lisiksi, jolloin se tarkastelee ja mittaa liiketoimintaa laa-
jemmin kuin BSC malli. Téssd mallin laatijat ovatkin oikeassa, silld yrityksen on kdytinnossi
kyettivi integroimaan omat strategiansa, toimintaprosessinsa sekid osaamisensa toimivaksi
kokonaisuudeksi, taatakseen mahdollisimman hyvin asiakastyytyviisyyden, mutta my6s hyvin
sidosryhmityytyvaisyyden, jolla voidaan varmistaa yritykselle paras mahdollinen tulos my6s
omistajien nakokulmasta. Suorituskykyprisma mallissa tavoitteet asetetaan syy-seuraus periaat-

teella seuraaville alueille: (Saari, 2004, 245-240.)

-Sidosryhmatyytyviisyys pohjautuen sidosryhmaanalyysiin, missa on médritetty yrityksen tér-
keimmit sidosryhmit sekid niiden odotukset ja tarpeet.

-Sidosryhmien kontribuutio oman yrityksen toimintaan.

-Strategiset pddtokset ja strategioiden toteutus sidosryhmien tarpeiden pohjalta.

-Tavoitteiden ja mittareiden laadinta kriittisille toimintaprosesseille, joilla strategiat toteutetaan.

-Miirittelyt siitd, mitd kyvykkyyksid ja osaamista tarvitaan prosessien hoitamiseen ja kehittdmi-

seen.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd vain tehokkaan tasapainoisen mittariston avulla golfyhtei-
so6n liiketoiminnan johtaminen pitkalld tahtdykselld johtaa sekd omistajien ettd pelaajien kannal-
ta edulliseen lopputulokseen. Toinen asia on sitten, millaista mittaristoa kaytetddn, silld se riip-
puu paljolti siitd, millaiset ovat golfyhteison resurssit ja millaisen arvon golfyhteisén johto an-

taa ammattimaiselle johtamiselle ja toiminnan kehittdmiselle. Mittaristojen kdytossid voidaan
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erottaa kolme erilaista mittaristotyyppid: sidosryhmamittarit, KPI-mittaristot (Key Performan-
ce Indicator) ja strategiamittaristot. Monissa yrityksissa kiytetddn KPI tyyppisid mittaristoja,
mutta niiden puutteena on, ettd yhteys strategiaan ei aina toteudu. Strategiamittariston sen
sijaan katsotaan parhaiten mittaavan strategian toteutusta, mutta on hyvi huomioida, etti se

on my0s toteutukseltaan kaikkien haastavin.

Yleisesti voidaan todeta, ettd toiminnallisen mittariston kdyttdonotolla ja hyvin toteutetulla
strategian ja tavoitteiden toteutumisen seurannalla, voidaan saavuttaa merkittivid organisatori-
sia etuja, joka johdon on hyvd huomioida kehitystyohon lihtiessdan: (Malmi, Toivanen & Pel-

tola, 2006, 53-56.)

- Yrityksen strategia tulee ymmirrettivimmaksi ja muuttuu konkreettiseksi toiminnaksi
- Auttaa kohdentamaan resurssit paremmin tirkeille strategisille osa-alueille

- Tiedonkulku organisaatiossa paranee ja ihmisten motivaatio pysyy korkealla

- Henkil6ston oppiminen on tehokkaampaa ja strategia tulee lihemmaksi thmisté ja henkilosto

pystyy vaikuttamaan konkreettisesti strategiaan

- Helpottaa ja keventda budjetointiprosessia

Tilld hetkelld vield monessa golfyhteis6ssd mittaristojen tehokas kaytté on puutteellisella tasol-
la. Asiakastyytyviisyyden mittaamista ei ole puhtaasti integroitu strategiaan ja toiminnan kehit-
timiseen. Tehokkaalla asennemuutoksella saadaan golfyhteisossikin parempi ymmarrys mitta-
reiden kdyton hyodyllisyydestd osana strategiaa, kunhan paistidn eroon mittareihin liittyvasta
irrallisuudesta. Hyvin mittarin tulee mitata yrityksen toiminnan kriittisid menestystekijoita te-
hokkaasti eri litketoiminnan nikékulmista. Vain niin saadaan litketoiminta kehittyméin vision

mukaiseen haluttuun suuntaan.

Suomen Golflehti toteutti syksylld 2010 laajan lukijatutkimuksen golfia harrastavien parissa.
Taman tutkimuksen mukaan golffari on perinteisesti hyvin sitoutunut harrastukseensa ja kayt-
tad sithen paljon rahaa. Harrastajista 40 % ilmoitti kdyttavinsa rahaa noin 1000-2000 € vuodes-
sa. Pelaajien motivaationa on padsaantoisesti litkunta ja ulkoilu (yli 85 % vastaajista), tirkednd
motivaattorina pidetddn lisdksi mahdollisuutta haastaa itsensa (58,5 %) seki sosiaalista intressia
(43,5 %). Peliseuralla ei ollut niin suurta merkitystd kuin luultiin, silld 80 % ilmoitti kokevansa
pelaamisen helpoksi vieraassa seurueessa, vaikka mieluiten tietenkin (46 %) pelataan tutussa

peliryhmissa. (Tarmio & Lehtonen, 2011, 56-59.)
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Lisdksi tassd lukijatutkimuksessa tuli esiin varsin mielenkiintoinen asia, mika osoittaa erainlais-
ta tyytymattomyytta pelaajien parissa palvelujen tuotteistamiseen liittyen. Tuloksista herad jal-
leen kysymys siitd, onko pelaajien odottama laatu samaa kuin golfyhteisojen johdon odottama.
Golflehden lukijatutkimuksen mukaan (10-11/2010) yli 70 % vastanneista nikee ettd golfiin
liittyvien palvelujen tuotteistamisessa on yha paljon parantamisen varaa. Tutkimuksen tuloksis-
ta ei selvid miti, joten aihetta olisi tirkeda tutkia tarkemmin. (Tarmio & Lehtonen, 2011, 56-
59) Koskipahta & Savolainen toteaa tutkimuksessaan, ettd suuria ja merkittivia kuilueroja ei
ole asiakkaiden ja johdon nakemysten vililld ainakaan Pickalan golfyhteis6ssd. Suurimmat erot
liittyivit litketoiminnan jatkuvuuteen ja osakkeenomistajien sijoituksista ja asemasta huolehti-

miseen (Koskipahta & Savolainen, 2011, 153-154.)

Tissd yhteydessd herii tietenkin kysymys, odottavatko pelaajat suuria muutoksia nykyiseen
golfyhteiséjen toimintamalliin, joka perustuu sosiaaliseen kanssakdymiseen ja yhteisollisyyteen.
Nykyajan kiireisen eliménrytmin ja hengen mukaisesti moni pelaaja saattaisi olla jopa kiinnos-
tunut itsepalveluratkaisusta tai lyhyemmisté kierroksista kuin 18-viylaid eikd nykyistd toiminta-
mallia siten edes kaivata tai tarvita tulevaisuudessa. Ainakin vaihtoehtoja olisi hyva olla olemas-
sa ja jokunen kenttd onkin jo ottanut askeleen kohti uudistumista ja pyrkii tyydyttamadn
asiakkaiden uusia tarpeita (esim. Vihti Golf ja muut pay & play kentit). Mutta aika nayttaa
tulevaisuudessa, mitd muutoksia golfyhteisoissd vield on edessi, kun asiakastyytyvaisyytta ale-

taan mittamaan ja tuloksia aletaan hy6dyntaa tehokkaasti.

Koskipahta & Savolainen toteaa tutkimuksessaan, ettd suuria ja merkittdvid kuilueroja ei ole
asiakkaiden ja johdon nikemysten vililld. Suurimmat erot liittyivit litketoiminnan jatkuvuuteen
ja osakkeenomistajien sijoituksista ja asemasta huolehtimiseen (Koskipahta & Savolainen,
2011, 153-154.) Golflehden lukijatutkimuksen mukaan (10-11/2010) ihmisten krooninen aika-
pula heijastuu my0s golfin pelaamiseen ja 64 % pelaajista nakisi tirkednd, ettd tarjolla olisi
enemmin mahdollisuuksia 9 reidn kierrosten pelaamiseen. (Tarmio & Lehtonen, 2011, 56-59.)
Jotta golfyhteisé pystyisi toteuttamaan mahdollisimman toimivan asiakastyytyviisyysjohtamis-
jarjestelmin, olisi tirkedd integroida asiakastyytyviisyystutkimukset ja sisdinen toiminnan mit-
taaminen toimivaksi kokonaisjirjestelmaksi. Asiakastyytyviisyystutkimus on golfyhteisén asia-
kaspintaan kohdistuvaa markkinointitutkimuksen omaista asiakastutkimusta, milld pyritidin
selvittimain asiakkaiden kdytinnon kokemukset ja tyytyviisyys yhteison toiminnasta. Silld siis

selvitetdan mielikuvaa golfyhteison toiminnasta kokonaisuutena.
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Jotta asiakastyytyviisyyden mittaaminen olisi tehokasta, on otettava huomioon seuraavat tut-
kimukseen liittyvit seikat; validiteetti, reliabiliteetti, jirjestelmallisyys, lisdarvon tuottaminen
sekd tutkimuksen liittyminen yhteison toimintaan. Validiteetilla tarkoitetaan tissd yhteydessa
sitd, ettd tutkimus mittaa nimenomaan niitd strategiaan liittyvia asioita, joita halutaan mitata.
Linkki strategiaan on oleellinen, silld miti tahansa ei tule mitata. Téalloin on tirkedd kiinnittda
asiakastyytyviisyystutkimuksen tekniseen toteutukseen ja erityisesti huolelliseen kysymysten
muotoiluun ja laadintaan seki tulosten analysointiin johtopaitéksineen. Reliabiliteetti osoittaa
tutkimuksen luotettavuutta, jolloin on tirkeda keskittyd minimoimaan luotettavuutta heikenti-
vit seikat, kuten huonot ja episelvit kysymykset tai lomakkeen muotoilu tai huono ajoitus,
joka saattaa johtaa liian pieneen vastausprosenttiin ja heikentda tulosten luotettavuutta. Tavoit-
teena olisi saada tutkimuksesta ulos arvokasta tietoa oman kehitystyon tueksi ja parhaimmil-
laan siten, ettd tutkimusta toistettaessa saadaan luotettavaa vertailutietoa edelliseen tulokseen
nihden. On siis tirkedd luoda asiakastyytyviisyyden tutkimiseen alusta alkaen hyvi prosessi ja
laadukas menetelmi, jotta tutkimuksen voi toistaa jarjestelmallisesti vuodesta toiseen, jolloin
pystytddn seuraamaan muutosten vaikutusta ja oman toiminnan kehitystd ajan funktiona. Niin
tutkimus tuottaa my6s mahdollisimman paljon lisdarvoa yhteisolle ja tuloksien avulla pystytdin
kehittdiméan toimintaa tehokkaasti. Tehokas asiakastyytyviisyyden mittaaminen ikdin kuin
integroidaan oman johtamisjirjestelman pysyviksi osaksi. Hyvin toteutetulla asiakastyytyvai-
syysmittauksella saadaan siis tehokkaasti selville toiminnan ongelmakohdat ja tuloksien avulla

voidaan testata oman strategian toimivuutta asiakaspinnassa. (Rope & Pollianen, 1998, 83-85.)

Asiakastyytyvaisyysjohtaminen muodostuu erilaisista markkinoinnin ala-lajeista, joita asiakas-
tyytyviisyyspalaute on yksi. Se on ikddn kuin liiketoiminnan kokonaisjirjestelma, ja kokonais-
valtainen toimintatapa, missd markkinoinnin eri osa-alueet liittyvit luontevasti toisiinsa. Tar-
kedd on huomioida, ettd markkinointi liittyy asiakastyytyviisyysjohtamiseen oleellisena osana

kuvion 6 mukaisesti. (Rope & Poéllanen, 1998, 23-25.)
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Miclikuvamarkkinointi

| Tictokantamarkkinointi

Kuvio 7. Asiakastyytyviisyysjohtamisen sisilté (Rope & Péllanen, 1998, 24.)

Sisiiselld markkinoinnilla pidetddn henkilokunta motivoituneena yrityksen toiminnan ja asia-
kaspalvelun kehittimiseen, kun taas asiakassuhdemarkkinoinnin avulla varmistetaan tehokas
asiakassuhteen yllipito segmentoimalla asiakkaat ja kohdistamalla suoramarkkinointi rdataloi-
tynd kullekin ryhmille erikseen. (Rope & Péllanen, 1998, 23-33.) Kobdistetumpi markkinointi eri
pelaajarybmille on toimivampaa knin massamarkkinointi, mihin golfyhteisi harvemmin edes libtee lihinnd
kustannussyistd. Markkinoinnin toteuttamiseen tarvitaan myos toimivaa tietokantamarkkinointia
ja ICT jirjestelmaid, minne asiakastiedot ja asiakastyytyviisyystutkimusten tulokset voidaan
taltioida. (Rope & Péllinen, 1998, 23-33.) Mydskin tiedot, jotka on kerdtty golfyhteisin mahdollisesta
suorapalantejaryestelmastd, voidaan kerdtd CRM jarjestelmain ja niistd saatuja palantteita voidaan m1yi-
hemmin hyodyntid suoramarkkinoinnissa. 'Tehokkaalla palautejirjestelmilld ja asiakastyytyviisyys-
tutkimuksella saadaan selville ainakin asiakkaiden tiedostamat, mutta tehokkaimmillaan myos
tiedostamattomat tarpeet. (Rope & Pollanen, 1998, 23-33.) Kun asiakkaan ennakko-odotnkset
golfybteisin laatuseikoista on johdon tiedossa, voidaan tehokkaalla mielikuvamarkkinoinnilla rakentaa gol-
Pbteisistd sellaista positiivista mielikuvaa, joka varmistaa pitkalld tihtaykselld yhteisille tavoittelemansa

asiakastyytyvaisyyden ja —uskollisuuden ja samalla vahvan kilpailuedun nuibin golfybteisiihin nabden.

Asiakastyytyvaisyysperusteisella laatujohtamisella pyritddn siis minimoimaan tyytymattomyys ja
samalla varmistamaan, ettd asiakaskunnassa vallitsee korkea asiakastyytyviisyys, joka lopulta
edesauttaa yritystd saavuttamaan hyvin kannattavuuden ja liiketaloudellisen tuloksen seka hy-
vin imagon. Silld luodaan ikddn kuin edellytykset laadukkaalle toiminnalle organisaatiossa. On

oleellista pyrkid vaikuttamaan laatujohtamisella kaikkiin nithin osatekijéithin, mistd positiivinen
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asiakaskokemus syntyy. (Rope & Péllanen, 1998, 198.) Tyytymiton asiakas on golfyhteisén
kannalta aina riskiryhma, silld pahimmillaan he siirtyvit toiseen golfyhteis66n jaseneksi tai
osakkeenomistajaksi ja valitettavasti téllaisissa tapauksissa negatiivisilla kokemuksilla on taipu-

mus levitd varsin tehokkaasti suusta-suuhun menetelmalld toisten pelaajien tietoon.
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3 Laatu

Taman piivan laatukisite lihtee asiakkaasta. Laadulla on kirjallisuudessa monta tulkintaa, mut-
ta nykykasityksen mukaan laadulla tarkoitetaan yleiselld tasolla asiakkaan tarpeiden tyydyttimis-
td tehokkaalla ja virheettomalld toiminnalla tavoitteena tyytyviiset asiakkaat. Laatu yritystoi-
minnassa ei synny itsestdan eika sithen pida pyrkid hinnalla milld hyvinsi unohtamalla omat
yritystoiminnan kriittiset menestystekijat. Laatu merkitsee jatkuvaa, méaritietoista ja systemaat-
tista toiminnan kehittdmisti, joka lihtee markkinoiden ja asiakkaiden tarpeiden ymmartdmises-
td, johtaen omien toimintaprosessien mukautumiseen ulkopuolisen toimintaympariston vaa-

teiden mukaisesti. (Lecklin, 2002, 18-20.)

Lillrankin mukaan laatu koskee vain asioita, joita voidaan mitata tai arvioida, siis ldhinna esinei-
td, asioita ja tavaroita, palveluja sekd niiden yhdistelmid. Kokonaisvaltaisessa laatujohtamisessa
on kyse siitd, ettd on tiedettdvi ensinnakin tavoitetila eli mitd halutaan tarjota asiakkaille, jotta
voidaan miettid, miten tavoiteltuun lopputulokseen padstdan. Hallitsemattomasti ei toimintaa
voi johtaa. Kun tima on tiedossa, on helppoa asettaa toiminnalle tavoitteet ja miettid keinot,
joilla tavoitteisiin padstddn ja sen jilkeen on keskityttdva keinojen ja tavoitteiden vilisen suh-
teen seurantaan tehokkaiden mittareiden avulla. Vain mittaamalla voidaan todeta, toimiiko
organisaatio tehokkaasti ja ovatko toimintaprosessit kunnossa, jotta tuloksena on tyytyviinen

asiakas. (Lillrank, 1998, 19-20.)

Korkeaa asiakastyytyviisyyttd ja tuotteiden seki palveluiden laatua kilpailijoihin verrattuna
voidaan pitdd yhtend yrityksen kriittisend menestystekijand, mutta kuten edelld mainittiin, hy-
vain asiakastyytyviisyyteen ja laatuun ei pidd pyrkid uhraamalla kaikki muut yritystoiminnan

menestystekijit, jotka vaikuttavat toiminnan tulokseen.
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Tuotteiden ja toiminnan laatu

Kustannustehokkuus

Asiakkaiden tyytyvaisyys

Asema markkinoilla

Kannattavuus

Reagointikyky

motivaatio

Eloonjaaminen

Kuvio 8. Laadun merkitys yritystoiminnalle (Lecklin, 2002, 26.)

Hyviin laatuun kannattaa kuitenkin pyrkid mairitietoisesti terveelld tavalla sen positiivisten
vaikutusten takia. Hyvi laatu tuo mukanaan kustannustehokkuutta, koska se vahentda pitkalld
tahtdykselld toiminnan virheiti ja vihentia siten ylimaaraisid virhekustannuksia, joita voi aiheu-
tua tehottomasta toiminnasta. Laadukas toiminta parantaa asiakastyytyvaisyyttd ja omaa kilpai-
luasetelmaa, joten kilpailutilanteen niin salliessa omat tuotteet voidaan hinnoitella korkeam-
maksi kuin kilpailijan, joka vaikuttaa positiivisesti yrityksen kannattavuuteen samoin kuin toi-
minnan virheiden karsiminen. Kun yritys menestyy ja sen imago on korkea, lisidntyy myos
henkil6ston motivaatio ja halu kehittdd toimintaa pidiva paiviltd paremmaksi. Henkiloston mo-
tivaatiolla on merkittivd vaikutus sithen, miten nopeasti yritys reagoi asiakkaiden tarpeisiin ja
markkinoiden vaatimiin muutoksiin, mika jilleen edesauttaa hyvain liiketulokseen padsemisté

ja ty6paikkojen sidilymista. (Lecklin, 2002, 25-27.)

Yleisesti ottaen palveluiden kohdalla, on kyse enemminkin toiminnan laadusta kuin pelkistdin
tuotteiden laadusta, jolloin johdon tulee paneutua yhteisén toiminnan sisdiseen tehokkuuteen
ja virtheettomyyteen ja laatu on otettava systemaattisesti huomioon kaikissa toiminnoissa. Nain
ollen johdon tulee varmistaa myds golfyhteison ybteistyoverkoston mukantumisesta omiin laatutavoitteisiin ja
tarpeisiin, jotta ketiu ei katkea missdin vaibeessa ja tavoiteltn laatu voidaan saavuttaa. Kyseessi on siis

toiminnallinen asiakastyytyviisyyteen tihtddvi laatuajattelu, eikd pelkistiidn toiminnan kehit-
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timinen laatustandardien, kuten ISO 9000-standardien ympirille, joilla ei aina sekavuutensa ja
laajuutensa takia ole todellista vaikutusta kdytinnon vaikutusta yhteisén tai yrityksen toimin-
taan tai laadun kehittimiseen. (Silén, 1998, 14-17.) Golfin kyseessi ollessa on my6s huomioi-
tava yhteiskuntakeskeinen laatu, silld golfyhteison on modernisti ja kokonaisvaltaisesti toimies-
saan otettava vakavasti ympiristokysymykset ja ympiristoasioiden hallinta noudattamalla Gol-

fliiton ymparistéasioiden kisikirjan periaatteita.

Lillrankin mukaan laatu rakennetaan yrityksessa prosesseilla, joilla tarkoitetaan yrityksen toi-
mintojen ketjua, jossa on kaksi tai useampia vaiheita, jotka palveluyhteisossi seuraavat toisiaan
sekvenssina (Lillrank, 1998, 25.). Tamin mukaisesti hyvin suunnitellulla ja organisoidulla pro-
sessilla on aina maiiritelty vastuuhenkilé organisaatiossa eli prosessin omistaja, joka vastaa pro-
sessin toimivuudesta. Prosessilla tulee omistajan lisaksi olla strategiaan liittyva selked tavoite,
sovitut toimintatavat ja menettelyt, joilla prosessin toimivuudesta huolehditaan ja lisaksi toteu-
tumisen seurantaa varten on oltava olemassa selkeit mittarit, joilla suorituksen laatua voidaan
seurata. Prosessit on oltava mielellidn dokumentoituna organisaation henkildmuutoksia var-
ten, jotta jatkuvuus voidaan taata. Prosessit voidaan liiketoiminnassa jakaa ydinprosesseihin ja
tukiprosesseihin ja molemmilla on tirked rooli liitketoiminnalliseen tulokseen. Mikili prosessit
eivat toimi oletetulla tavalla, yritys ajautuu pitkalld tihtdykselld taloudellisiin vaikeuksiin, koska

toimimattomuus aiheuttaa asiakaskadon. (Lillrank, 1998, 26-27.)

Golfyhteison kohdalla ydinprosesseihin voidaan lukea itse golfkentin hoito ja sen kehittimi-
nen. Golfkentin kunto ja pelattavuus vaikuttaa suoraan ja lisiksi valittomasti asiakastyytyvii-
syyteen sekd kokemukseen golfyhteison toiminnasta. Mikili pelikokemus jdd heikoksi kentin
huonon hoidon takia kerta kerran jilkeen, seurauksena on asiakkaan siirtyminen muualle ja
pahimmillaan se saattaa pysidyttdd koko golfyhteison kassavirran. Koskipahdan & Savolaisen
Pickalan golfyhteisossi suorittaman tutkimuksen mukaan kenttd ja kentdn kunto on golfyhtei-
s6n laadun kannalta kaikkein merkittdvin tekijd (Koskipahta & Savolainen, 2011, 100.). Oheis-
palvelujen toimivuuden, kuten klubirakennus, toimisto, ravintolapalvelut ja sosiaalitilat voidaan
katsoa kuuluvan tukiprosesseihin, jotka ovat tirkeitd kokonaiskokemuksen ja -tyytyviisyyden
kannalta, mutta ne eivit suoranaisesti vaikuta peliin. Niiden tulee kuitenkin toimia hyvin, silld
niilld on selked synergiaefekti asiakasrajapintaan ja pelikokemuksen syntyyn ja ne voivat vii-
veelld my6skin vaikuttaa yritykseen taloudelliseen menestykseen. Tdmin lisdksi tukiprosessei-
hin voidaan lukea golfyhteison yhteiskuntavastuu, jakaantuen golfyhteison litketaloudelliseen
vastuuseen omistajilleen ja sidosryhmilleen, sosiaaliseen ja toiminnan eettiseen vastuuseen seki
ympiristokysymyksistd huolehtimiseen, jolla voidaan rakentaa litketoiminnan tulosta pitkélld
tahtiykselld. (Koskipahta & Savolainen, 2011, 37.)
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31 Laadun eri nikoékulmat

Laadunhallinnassa voidaan erottaa kolme trilogian vaihetta: laadun suunnittelu, laadun valvon-
ta ja laadun parantaminen. Laadun suunnittelun tarkoituksena on tuotteiden ja palveluiden
seki prosessien kehittiminen sellaisiksi, ettd niilld pystytddn tyydyttimain asiakkaiden tarpeet.
Laadun suunnitteluun kuuluu esimerkiksi sisdisten ja ulkoisten asiakkaiden tunnistaminen,
asiakkaiden tarpeiden mairittely, laatutavoitteiden asettaminen seké prosessien suunnittelu ja
niiden suorituskyvyn varmistus. Laadun ohjauksella pyritiin yllapitimain saavutettua suori-
tuskykya. Laadun parantamisen tarkoituksena on siten kaiken kaikkiaan saattaa organisaation
laadun ohjaus ja suorituskyky kestivisti asiakkaiden tarpeet tyydyttiville tasolle. (Juran, 1988,
22.19.)

Laatua voidaan tarkastella monesta nakokulmasta. Yleisimmin laatua tarkastellaan neljastd ni-
kokulmasta, joita ovat tuotanto, suunnittelu, asiakas ja systeemi (Lillrank, 1998, 28).
Tuotantokeskeisen laadun ydinasia on tuotteiden virheettémyys ja virheellisten tuotteiden ai-
heuttamat tekniset ja taloudelliset ongelmat yritystoiminnalle. Virheiden maérd toimii luonnol-
lisesti tuotantokeskeisen laadun mittarina; mitd alempi virheiden maira sitd vihemmain ongel-
mia ja tyytymattomid asiakkaita. Tuotantokeskeistd laatua ja sithen liittyvid virheitd on palvelu-
aloilla, kuten golfyhteis6ssa, vaikeampi havaita tai tunnistaa kuin esimerkiksi tuotantolaitokses-
sa, mutta virheet organisaation toiminnassa heijastuvat kuitenkin asiakaspintaan tyytymatto-
myytend ja negatiiviset tulokset nikyvit yleensi selkedsti asiakastyytyvaisyystutkimuksissa.
(Lillrank, 1998, 29-31.)

Suunnittelukeskeinen laatukasite lihtee siitd nikokulmasta, ettd tuotteessa tai palvelussa on
olemassa my6s paljon erilaisia tekijoitd tai ominaisuuksia, jotka mairittelevit sen suoritusky-
vyn. Laadun mittarina organisaatiolle toimiikin silloin maksimoitu suorituskyky. Tama suori-
tuskyky pitdd myos sisillddn paljon ominaisuuksia , joita voidaan mitata (esim. teho, nopeus,
maadrd). Kaikilla toimitteilla on suunnittelukeskeisen nikokulman mukaan oltava asiakasta tyy-
dyttiva suorituskyky, joka voidaan kuvata joukkona ominaisuuksia. (Lillrank, 1998, 31-34.)
Golfyhteisossd tima tarkoittaisi esimerkiksi sitéd, ettd perussuorituskyky on se, ettd pelaaja pys-
tyy kiertimain 18 golfvayldd odotetulla tavalla ilman hairi6itd, jolloin peliin liittyvaini ominai-

suusmittarina voi toimia esimerkiksi kierrokseen kiytetty aika.

Palvelutuotteiden kohdalla on lisiksi huomioitava, ettd vaikka kaikki oletettuun suorituskykyyn

liittyvat tekniset rakenneosat olisivatkin paikallaan, se ei vilttimattd takaa asiakasta tyydyttivaa
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lopputulosta. (Lillrank, 1998, 31-34.) Esimerkiksi golfyhteisossd voi kenttd ja sithen liittyvit
rakenneosat olla tiysin kunnossa, mutta se ei vield riitd takaamaan sité, ettd pelaajalla on ollut

kierroksen aikana hauskaa.

Siirtyminen tuotanto- ja suunnittelukeskeisestéd laadusta asiakaskeskeiseen laatuun on iso hyp-
péays monelle yritykselle ja niinpd monella alalla se on vieldkin alkutekij6issddn, kuten esim.
sosiaali- ja terveysalalla. Valitettavasti kuitenkin asiakaskeskeiseen laatuun pyrkiminen on vilt-
timatontd, jos haluaa litketoimintansa menestyvan. Térkein asiakaskeskeisen laadun elementti
on vaihdanta osapuolten kesken, mista syntyy yrityksen litkevaihto; asiakas maksaa tuotteesta
ja palvelusta ja odottaa sen tyydyttivin omia tarpeitaan. Hinnan ja laadun on aina kuljettava
kasi kddessa, silld asiakas ei ole valmis maksamaan hintapreemiota, ellei mielikuva tuotteesta tai
palvelusta ole oikeanlainen. Asiakkaalla on siten jo etukiteen olemassa tietty mielikuva ja tietyt
odotukset ostamastaan tuotteesta ja palvelusta, jotka yritys on markkinoinnillaan mahdollisesti
saanut synnytettya ja odottaa niiden odotuksiensa tiyttyvin. Muuten seurauksena on menetet-
ty asiakas pitkalld tihtdykselld. Laadun mittarina toimii siten selkedsti ostavien asiakkaiden
maard, joka nikyy yritykselle litkevaihdon kasvuna tai laskuna. Asiakaskeskeisen laatunidkékul-
man tavoite on saavuttaa korkea asiakastyytyvaisyys, joka takaa sen, ettd yrityksen tuote tai
palvelu ostetaan kerta kerran jilkeen. (Juran, 1998, 14.1; Lillrank, 1998, 34-37.) Jotta voidaan
taata menestys my0s pitkalld tahtdykselld, edellyttda se asiakkaiden kuuntelua ja tietoisuutta
asiakkaan tarpeiden ja odotuksen kehittymisestd. Markkina- ja asiakastyytyviisyystutkimukset
ovat siis merkittdvassd roolissa osana yrityksen kokonaistoimintaa, joilla kilpailukykyd voidaan

yllipiti. (Lillrank, 1998, 34-37.)

Systeemikeskeisessi laatundkékulmassa on kyse asiakkaassa aikaansaadun tarpeentyydytyksen
suhteesta muiden tahojen muihin tarpeisiin. Kéytinnossa tima merkitsee sitd, ettd laatuasiaan
tulee mukaan joukko muita sidosryhmia, jotka eivit itse suoranaisesti kiytd tuotetta tai palve-
lua, mutta toimivat vaikuttajina tai yleisen mielipiteen muokkaajina. Tillaisia tirkeitd sidosryh-
mid ovat mm. virkamiehet tai poliitikot sekd veronmaksajat, kansalaisjirjestot, luonnonsuojeli-
jat, yrityksen alihankkijat ja rahoittajat. Systeemilaatu saattaa siten pahimmassa tapauksessa
rajoittaa yrityksen asiakastyytyviisyyden maksimointia. (Lillrank, 1998, 37-39.) Esimerkiksi
golfyhteisdssi osakkeenomistajien tai rahoittajien vaatimuksesta lihteneet korkeat tuottota-
voitteet voisivat nostaa tuotteiden ja palveluiden hinnat liian korkeiksi, miké johtaisi vdariin
hinta-laatu suhteeseen seka asiakastyytyviisyyden laskuun ja lopulta asiakaskatoon seké kannat-
tavuusongelmiin. Golfyhteisoissa systeemilaadun merkitys tulevaisuudessa korostuu erityisesti
yhteiskuntavastuun osalta, siksi kunkin golfyhteison on otettava toiminnassaan huomioon

vastuunsa ymparistotekijoiden suhteen mieluummin jo etukiteen, ennen kuin voimakkaat si-
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dosryhmiit, kuten viranomaiset tai luonnonsuojelijat, puuttuvat mahdollisiin puutteisiin tai
laiminly6nteihin. Osa golfyhteison ympariston valvonnasta ja raportoinnista on ennaltachkai-
sevid ja enemman diagnostista kun taas osa ndistd toiminnoista on katsottava strategiaan liitty-
viksi, varsinkin silloin, kun toteutetut ymparistbtoiminnot tuottavat samanaikaisesti lisiarvoa
osakkeenomistajilleen ja my0s alentavat yrityksen ymparistévaikutuksia. Systeemilaadun koh-
dalla kyse on yhteisista asioista huolehtiminen siten, ettd ne eivit padse hiiritsemain asiakas-

tyytyviisyyttd ja omaa yritystoimintaa (Lillrank, 1998, 37-39.).

3.2 Laatuyrityksen tunnusmerkit

Vaikka laatujirjestelmia ja laatupalkintokriteereihin tukeutumista kritisoidaankin kirjallisuudes-
sa, ovat arvioijat joutuneet pohtimaan huolellisesti laatupalkintokilpailujen kriteerejd maaritta-
essdan, mitkd ovat tirkeimmit laatuyrityksen tunnusmerkit ja esiin ovat nousseet erityisesti
seuraavat tekijit: (Lecklin, 2002, 27-31.)
1. Asiakassuuntautunut toiminta
Johdon sitoutuminen
Henkil6ston kehittiminen
Nopeus ja joustavuus
Tulevaisuuteen suuntautuminen
Johtaminen tosiasioiden perusteella
Yhteisty6 sidosryhmien kanssa

Julkinen vastuu

A O . T e

Suunnitelmallisuus
10. Tavoitteellisuus

11. Pyrkimys jatkuvaan parantamiseen

Hyvit laatuyritykset nakevit asiakassuuntautuneisuuden varsin laajana kisitteend, joka kattaa
asiakasketjun primairisesta loppukiyttéjista, aina pienimpiinkin yhteistyokumppaneihin tai
sidosryhmiin asti, jotka ovat mukana tuottamassa tuotetta tai palvelua. Hyvilld yhteistyolld ja
huolellisilla prosesseilla varmistetaan koko ketjun sitoutuneisuus asiakkaiden odotuksien ja
tarpeiden tyydyttimiseen. (Lecklin, 2002, 27-31.) Jotta ketju toimii moitteettomasti, tihédn tar-
vitaan mukaan henkil6kohtaisesti sitoutuneen johdon tuki ja sithen tulee modernissa golfyhtei-
sOssd erityisesti panostaa. Ilman selkedsti asetettua visiota, strategioita ja niihin liittyvid tavoit-
teita sekd mittareita, ei toimintaa pysty kehittimédan. Padtoksentekoprosessin golfyhteis6ssa

tulee olla selked ja toimiva, ilman monia péillekkiisid organisaatiorakenteita, jota hidastavat tai
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vaikeuttavat padtoksentekoa. Johdon tulee nikya ja kuulua seki toimia esimerkkind henkilds-
tolleen, jotta laadunkehittdiminen toteutuu odotetulla tavalla. Henkil6st6 tekee laadun viime
kidessd. Johdon onkin varmistettava, ettd tuotantovilineet ja —menetelmat ovat kunnossa ja
korkeata laatua seurataan ja ylldpidetddn mutta my6skin, ettd niiden kéyttdjit ovat koulutettuja
ja motivoituneita yrityksen laatutavoitteiden mukaisesti. Kehittdimisen tulee olla jatkuvaa ja se
elda yrityksen tavoitteiden ja strategioiden muutosten mukana. Huonosti koulutettu henkil6st6

erityisesti asiakasrajapinnassa, voi saada valtavaa tuhoa aikaan. (Lecklin, 2002, 27-31.)

Modernissa yhteiskunnassa tilannemuutokset ovat nopeita, joten yrityksen on pyrittiva toi-
minnassaan joustavuuteen ja oltava valmis nopeisiin muutoksiin tilanteen niin vaatiessa. (Leck-
lin, 2002, 27-31.) Golfyhteisonkéin ei valttimittd pidd jidda roikkumaan vanhoihin periaattei-
siin, jos pelaajien odotukset ovat jotain aivan muuta. Mikali esimerkiksi asiakastyytyvaisyystut-
kimuksen pohjalta selviai, ettd asiakkaan tarpeet ovat muuttuneet, esim. odotukset nopeam-
mista pelikierroksista, on tirkeda reagoida muuttuneisiin odotuksiin ja nopeuttaa pelid erilaisin

keinoin, jotta asiakastyytyvaisyys ja kilpailukyky voidaan ylldpitda.

Vield parempi on tilanne, jos asiakaspalautejirjestelmisti tai markkina- ja asiakastyytyvaisyys-
tutkimuksista tms. tietojirjestelmistd saadaan selville asiakkaiden pitkdn aikavilin odotuksiin
liittyvat trendit. Asioita johdetaan silloin paremman tiedon valossa ja se perustuu selkedin to-
dettuun faktaan, mitd on kerdtty mairitietoisesti asiakaskunnan keskuudesta. Téll6in tulevai-
suus ja vaadittavat kehitystarpeet saadaan integroitua yrityksen pitkin tihtiyksen strategiaan ja
tarvittavat laatukehitykseen liittyvit toimenpiteet voidaan suunnitella, budjetoida ja toteuttaa

tehokkaammin. (Lecklin, 2002, 27-31.)

Menestyvit organisaatiot ovat yleensa yhteistyokykyisid, silld kuten systeemikeskeisessa laa-
tunakokulmassa tuli esiin, on yrityksen huomioitava oman asiakasketjun lisaksi iso joukko mui-
ta vaikuttavia tahoja, joilla on vaikutusta omaan yritystoimintaan ja tuotteiden ja palvelujen
menekkiin. Golfybteisin osalla esimerkiksi asiantuntija konsultaatio ja yhteistyi Suomen Golfliiton kanssa
ymparistoasioihin liittyen on tarkedd ennen kuin organisaatiossa on riittavdsti omaa osaanmista, jotta ympdris-
tokdsikirian oppeja voidaan tehokkaimmin omiin resursseihin nihden noundattaa. Mitid tehokkaammin
organisaation toiminta on suunniteltu ja yhteistyo integroitu, sitd pienemmilld virheilld ja vir-
hekustannuksilla selvitiin (Lecklin, 2002, 30). Esimerkiksi uuden kentidn suunnittelu yhteis-
ty6ssd Suomen Gollfliiton asiantuntijoiden kanssa ja noudattamalla Suomen Golfliiton oppaan
mukaisia (Golfkentin Rakentamisopas) voidaan runsaasti helpottaa golfkentin suunnittelua,
jarkeistdd rakentamisaikataulutusta ja resursointia ja valttad ylimaériisid kustannuksia itse ra-

kentamiseen tai materiaaleihin liittyen rakennusvaiheessa, mutta my6s pitkélld tdhtayksella.
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Tavoitteellisuus seka jatkuva parantaminen ovat tirkeitd laatuyrityksen tunnusmerkkeji. Kuten
alemmissa osaluvuissa on tullut esiin yrityksen laatu- ja tavoitejohtaminen kytkeytyy kiintedsti
toisiinsa ja yrityksen johdon on lihtokohtaisesti kiteytettiva henkil6stélleen yrityksen visio,
strategia ja toimintaan liittyvit tavoitteet, jotta yleensa laatutyon kehittiminen on mahdollista.
Tavoitteiden seurantaan on laadittava sopivat mittarit osaluvussa 2.4. esitettyjen periaatteiden
mukaan. On hyvi sdilyttda tasapainoinen mittaristo tulos- ja laatutavoitteiden valilld ja pidettd-
vi seurattavien mittarien médra toiminnallisena, mutta pienend, ettd mittareiden kaytto ei
kadnny itseddn vastaan. Onnistumisen seuranta ja sen kytkeminen henkiléston palkitsemisjir-
jestelmiin parantaa entisestddn toiminnan laatua. (Lecklin, 2002, 27-31.) Golfyhteison kehit-
timisty6 ei kuitenkaan ole vain projekti, joka padttyy méarittynd ajankohtana, vaan kyse on
jatkuvasta kehitystyostd. Niin ollen asiakaspalautejirjestelmisti saatua tietoa tulee hyodyntda
mahdollisimman tehokkaasti, silld aina on mahdollisuus tehda asiat hieman paremmin kuin
kilpailevat yritykset ja hieman paremmin kuin aiemmalla kerralla, joka johtaa jilleen parempaan

asiakastyytyviisyyteen ja liikketoiminnan tulokseen.

3.3 Laatujirjestelmi, —késikirja ja —sertifiointi sekd niiden vaikutus yrityksen

kilpailukykyyn

Laatujirjestelmalld tarkoitetaan yleensé toimintajirjestelmid, joka on integroitu yrityksen joh-
tamisjarjestelmédan. Laatujirjestelma toimii johdon apuvilineend kehittimisty6ssa, koska sen
avulla pyritidn kehittimain yrityksen laadunhallintaa kokonaisvaltaisesti. Laatujirjestelmin
avulla voidaan viedi yrityksen johdon asettama tavoitetila hallitusti ja jarjestelmallisesti eteen-
péin organisaatiossa ja siten varmistaa tavoiteltu asiakastyytyviisyys, silld sen avulla pyritdin
varmistamaan, etta yrityksen tuotteilla ja palveluilla on mahdollisimman korkea ja tasainen
laatu. Osana hyvii laatujirjestelmid on varmistettava prosessien ja toiminnan dokumentointi,
milld pyritddn jilleen varmistamaan, ettd virheiden maira pysyy minimissiin. Hyva dokumen-
tointi auttaa henkiloston koulutuksessa, silld tirkedd on luoda toiminnalle systemaattisuus ja

varmistaa jatkuvuus ja yhtendinen toimintakaytinto. (Lecklin, 2002, 31.)

Yrityksen tehokas laatujirjestelmi on yleensid dokumentoitu ns. laatukisikirjan muotoon. Laa-
tukdsikirjassa yrityksen avainprosessit kuvataan yksityiskohtaisesti prosessikaavioiden avulla,
siten, ettd kirjasta selvidd selkedsti mitd, miksi ja milloin avaintoimintoihin liittyvid méaritettyjd
tehtivid tehdddn, miksi niitd tehdddn, miten tehtiva toteutetaan ja kuka vastaa prosessista. Laa-

tukdsikirja péivitetddn tarvittaessa, mutta tarkoitus on laatia se heti alusta alkaen sellaiseen
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muotoon, ettd paivittdmista ei tarvita jatkuvasti. Laatukasikirjan rakentaminen lihtee aina yri-
tyksen omista tarpeista ja strategioista litkkeelle. Niin selkedt dokumentoidut prosessikuvauk-
set ja tyomenetelmakuvaukset varmistavat ja selkiyttdvat avaintoimintojen toteuttamisen sys-
temaattisesti oikealla tavalla. Hyva dokumentaatio varmistaa lisiksi sen, ettd sitd voidaan hyo6-
dyntdi tehokkaasti perehdyttimisessa ja avaintoimintojen suorittamisessa. Laajoissa organisaa-
tioissa laatukdsikirja on hyvin yksityiskohtainen ja monitasoinen, sisiltden prosessi-, tyGtapa-
kuvaukset ja toimintoihin liittyvit viiteaineistot. Toiminnallisesti oleellista onkin, etti laatujir-
jestelma ja laatukisikirja pakottaa yritysjohdon jollain tavalla mairittimédin avainprosessit ja
systematisoimaan toiminnan. (Lecklin, 2002, 31-36.) Golfyhteis6ssa laatujirjestelmin kasikirja
ei ole tarpeen olla litan yksityiskohtainen, vaan riittda, ettd mukaan on otettu vain strategian
toteutuksen kannalta ja ohjauksen kannalta tirkeimmat asiat ja kuvaus siitd, miten ne toteute-
taan ja miten suoritusta valvotaan ja mitataan. Liian tarkka ja laaja laatukasikirja pienessi gol-
fyhteisOssi, saattaisi johtaa henkiloston turhautumiseen liiallisen yksityiskohtaisuutensa takia,
jolloin kehittdmisen perustarkoitus kirsii ja koko laatutyo kddntyy itseddn vastaan. Tdssa kehit-
taimistehtivissd on tietoisesti valtetty sanan manuaali kdytt6d, koska sen on katsottu olevan
sellainen laadun kehittdmisen viline, jonka tarkoituksena on yhdenmukaistaa toiminta taysin
samanlaiseksi. Golfyhteisoissé tavoite ei ole valttaimatta timd, silld kunkin golfyhteisén strate-
gia poikkeaa toisistaan, jolloin on tarkoituksenmukaista, etté laatukasikirja radtdléiddan omien

tarpeiden mukaiseksi. Ketjuliikkeiden laatukisikirjan voidaan katsoa olevan manuaali.

Osana golfyhteis6jen laatujirjestelmai valmistui vuonna 2000 golfkentin ymparistojirjestelma,
jonka tarkoituksena on tayttdd sekd Suomen Golfliiton, ettdi Committed to Green - ohjelman
ympiristotavoitteet. Kansainvilisen yhteistyén muutokset ja EU:n direktiivit loivat tarpeen
jarjestelmin uudistamiselle. Uudistamisty6ssda on huomioitu uudistunut lainsdadints, GEO-
ohjelma (Golf Environment Organization) ja Euroopan Golfliiton ja R&A:n kentinhoito-

ohjeistus ( Best management practice). (Laukkanen, Saarinen & Walden, 2009, 15-16.)

GEO eli Golf Environment Organization on golfin ympiristotyon kansainvilinen toimija ,
jonka tavoitteena on golfin ymparistokysymysten ja valvonnan koordinointi. Golfyhteis6 voi
GEO periaatteita kokonaisvaltaisesti noudattaen hakea ympiriston hyviaksi tehdylle toiminnal-
leen sertifiointia. Sertifikaattinsa GEO perustaa oleellisilta osin EU:n ymparistéasioiden hallin-
ta- ja auditointijirjestelmd EMAS:iin. Vuonna 2010 Suomessa 77 kenttda 129:std noudatti
Golfliiton ymparistokisikirjan periaatteita ja mairi oli lisidntynyt 86 kenttidin vuoden 2011
atkana. GEO:n ohjelman mukainen sertifiointi on myonnetty Suomessa ensimmdisend Hirsala

Golfille vuonna 2010 ja 24 muuta on hakuprosessissa.
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Kiytinnossid ymparistokasikirjan ohjeita noudattamalla ympiristojarjestelmin laatiminen on
yksinkertaista. Keskeistd on vastuuhenkil6iden maarittiminen kaikille toiminnoille, tavoittei-
den asettaminen ja toimintojen seuraaminen. T4ssd seuraamisessa tehokkaiden mittareiden
kaytto on ensiarvoisen tirkedd. Ymparistojirjestelmin kaytdssa olennaista on, ettd golfyhteiso
sitoutuu laatujirjestelminsid periaatteiden mukaisesti ymparistotoimintansa jatkuvaan paranta-
miseen. (Laukkanen, Saarinen & Walden, 2009, 16.) Ei ole lainkaan poissuljettu tosiasia, ettei-
ko timid ymparistokasikirja sellaisenaan voisi toimia tulevaisuudessa osana golfyhteison laatu-

kasikirjaa.

ISO 9000 standardien mukaiset laatujirjestelmit ja niiden sertifioinnit ovat viime vuosien ai-
kana muodostuneet kansallisiksi laatustandardeiksi ympiri maailmaa. Tamié standardi oman
laadunhallintajirjestelmin osana edellyttda tarkkaa prosessien ja toiminnan dokumentointia
sekd laatukasikirjaa sen osana. ISO 9000-standardin mukaisen sertifioinnin yritykselle myontda
valtuutettu kolmas osapuoli eli ns. sertifiointilaitos. Suomessa standardisointia ohjaa ja koor-
dinoi Suomen Standardisoimisliitto SES ry. ja ISO 9000 standardien mukaista toiminnan audi-
tointia suorittavat esim. Bureau Veritas, Det Norske Veritas tai VI'T (Valtion Teknillinen Tut-
kimuslaitos). Standardit on ldht6kohtaisesti luotu siksi, ettd toimintaa ja laatutyoté arvioitaisiin
yhdenmukaisella tavalla ja kaikilla osapuolilla olisi yhteinen kisitys siitd, mitd laatujohtaminen

on.

Auditoinnilla tissd yhteydessa tarkoitetaan tarkasteltavasta kohteesta riippumattoman henkilén
tai organisaation suorittamaa laatujirjestelmin arviointia. Se voi olla joko sisiistd, jolloin toteu-
tuksesta vastaa yritys itse tai ulkoista, jolloin sen tekee jokin ulkopuolinen organisaatio. Audi-
toinnissa arvioidaan yleensi toimintaa kiytinnon tasolla vertaamalla sitd standardeihin tai toi-
minnan dokumentaation. (Heikkild, 2003, 11.) Valitettavaa kuitenkin on, ettd standardit ovat
erittdin yksityiskohtaisia, laajoja, vaativia ja monelle yritykselle liian haastavia kokonaisuuksia,
jotta ne palvelisivat toiminnan kehittdmista tarkoitetulla tavalla. Téstd huolimatta, ISO 9000
standardointi seki sertifiointi osana laatujirjestelmad on suosittua ja niitd toteutetaan merkitta-

vid mairid vuosittain, varsinkin isommissa yrityksissd. (Silén, 1998, 16-20.)

Laatujirjestelmistd pitdd olla yritykselle todellista hyotyd, eiki se saa hukkua dokumentointiin
ja byrokratiaan, siksi ISO 9000 standardointia ja sertifiointia pidetddn jopa hieman vanhanai-
kaisena ajattelumallina. ISO 9000 standardien katsotaan toimivat parhaiten yrityksen laadun-
kehittdmisen alkuvaiheessa, jolloin niiden avulla voidaan saavuttaa laadunkehittimisen minimi-
taso. Tdmin minimitason yllipitiminen ei kuitenkaan pitkalld tahtiykselld voi olla kovin perus-

teltua yritykselle, joka haluaa oikeasti kehittid toimintaansa huipputasolle ja differentioitua
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kilpailijoistaan. Tall6in yrityksen on lihdettdva kehittimain laatujirjestelmainsa itsendisesti
ilman, ettd joustamaton ja hidas laatustandardeihin perustuva ISO-jirjestelma kangistaa yrityk-
sen kehittimishalun. Laatujirjestelmien sertifiointi on synnyttinyt uuden hyvin menestyvin
markkinasegmentin, missi sertifiointeja suorittavat yritykset menestyvat liiketaloudellisesti
hyvin sertifiointien yllapitokustannuksien johdosta seki toteuttaessaan auditointeja, mutta ISO
9000 standardia noudattava yritys ei valttimattd olekaan saanut tavoittelemaansa litketaloudel-
lista hyotyi tai kilpailuetua tuotteidensa tai palveluidensa parantuneen laadun my6tid. Ongelma
on lihinna se, ettd jaykka ja joustamaton laatujirjestelma ja raskas standardointiprosessi ikdin
kuin halvaannuttaa yrityksen toiminnan tietylle tasolle, jonka jilkeen kehitysta ei endd tahdo
milladn syntyd. Valitettavan yleistd on, ettd monet yritykset hankkivat sertifioinnin pelkistidn
markkinointimielessa tai imagosyistd, jolloin peruslihtékohta on toinen kuin yrityksen toimin-
nan todellinen parantaminen ja laaja-alainen laadunkehittiminen. Ongelma on till6in my0s se,
ettd sertifioinnin hankkimisesta tulee yritykselle hieman pakkomielle, sertifikaatti on saatava
keinolla milld hyvinsi ja silloin organisaatio keskittyy liiaksi pitimédn auditoijan tyytyviisend
sen sijaan, ettd toiminnan kehittdmiselld pyrittisiin pitimaan omat asiakkaat tyytyviisend. Jos
sertifikaatin saanti muodostuu todellista laatuty6ta merkittivimmaiksi ja laadun kehittiminen
unohtuu vilittémisti sertifioinnin jilkeen, on johdon hyva katsoa peiliin, silld silloin on yrityk-

sen arvoissa ja johdon asenteissa korjaamisen varaa. (Silén, 1998, 16-20.)

Laatujirjestelmii voidaan auditoida seka ulkoisesti virallisella menetelmilld, kuten edelld esitet-
tiin, mutta my0s sisdisesti johdon itse tekeméni ilman suurempia muodollisuuksia. Tavoit-
teenahan auditoinnissa on kuitenkin vain kdytinndssi selvittdd, mika strategiassa toimii ja mi-
ten tavoitteisiin ollaan paisty ja tarvittaessa ryhtya korjaaviin toimenpiteisiin. Sisdistd auditoin-
tia suoritettaessa, on huolehdittava siitd, ettd sisdisen auditoinnin suorittaa sellainen johdon
asettama ja hyvin koulutettu henkil®, joka tuntee yrityksen strategian riittdvin hyvin ja ettd hin
on kykenevi arvioimaan sen, ettd laatuun kiinnitetddn riittdvad huomioita. Auditointi parantaa
oleellisesti yrityksen suoritusta, silld jos laatujirjestelmaéa ei tehokkaasti valvota saattaa seurauk-
sena olla toiminnan rapistuminen ja paluu puutteellisiin ty6- ja toimintatapoihin seké virheiden
lisadntyminen. Ulkopuolinen auditointi tuo aina tarkastukseen toisenlaisen merkityksen, vaikka

sen toteuttaja ei olisikaan virallinen sertifiointilaitos. (Lecklin, 2002, 80-81.)

Golfyhteison laatujirjestelmian ulkopuoliseen auditointiin ja mahdolliseen sertifiointiin sovel-
tuisi hyvin myos esimerkiksi Golfliiton kouluttamat auditoijat. Ottaen huomioon golfyhteis6-
jen organisaatioiden pienuuden ja resurssit, joilla laadun kehittdmisty6ta tehdédan, voisivat Gol-
fliiton auditoijat myds myontid golfyhteisélle sertifioinnin ansiokkaasta laadun kehittdmisty6s-
td. Kriteeriksi riittdisi ainakin alkuun, ettd seurattavissa mittareissa tietty standarditaso on saa-
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vutettu ja ettd jatkossa mittareissa on tapahtunut selkedd kehitystd aiempaan tasoon nihden.
Lihtokohtaisesti merkityksellistd sertifioinnissa on my®os, ettd golfyhteisé mittaa asiakastyyty-
viisyyttd osana laatujirjestelmainsi ja tutkimuksista esiin tulleita ongelmia ollaan mairitietoi-
sesti ryhdytty korjaamaan omia toimintaprosesseja kehittimalld eikd vaan pelkilld investoinneil-
la. Harkittava on my6s mahdollisuutta erityyppisiin sertifiointeihin, kuten osasertifikaatti tietyn
kriittisen toiminnon tai ydinprosessin maaritietoisesta kehittimisesti sovitussa aikataulussa
(esim. griinien kunnon parantaminen, joka vaati golfyhteisolta seki korjausinvestoinnin, mutta
my0s toimintaprosessin uusimisen mukaan lukien toiminnan jatkuva parantaminen ja sithen

liittyva mittaaminen).

3.4 Laatujohtaminen ja asiakaslidhtoisyys

Nykyaikaisten laatujohtamismallien ensiaskeleet on otettu jo 1930 luvulla Yhdysvalloissa ja
Englannissa, mutta vasta toisen maailmansodan jilkeen laatujohtaminen syntyi Japanissa poik-
keuksellisesti monien kdytinnon kokeilujen kautta, eikd puhtaan teorian tai tieteen kautta ku-
ten monet linsimaiset laatujohtamisen mallit. T4ll6in sai alkunsa ns. TQC ajattelu (Total Qua-
lity Control) uranuurtajanaan Arman Feigenbaum ja Dr. W. Edwards Deming seké Joseph M.
Juran. Niista laatujohtamisen isistd Feigenbaum ja Deming olivat laatukontrollin seka tilastolli-
sen laadunvalvonnan asiantuntijoita ja Juran kokonaisvaltaisen laatujohtamisen edellakévija.
He eivit kuitenkaan saaneet ajatuksilleen laajaa kannatusta Yhdysvalloissa. Tama laatujohtami-
sen kisite ja malli tunnetaan linsimaissa paremmin nimelld TQM (Total Quality Management).
Kisitteellisesti TQM tarkoittaa kokonaisvaltaisa laatujohtamista, jonka keskeinen periaate on
asiakaskeskeisyys ja reagoiminen nopeasti asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin. TQM ajattelun
mukaan laatu on sitd, miké tyydyttad asiakasta. Prosessikeskeisesti ajatellen TQM merkitsee
koko avainprosessin hallintaa ja tehokkuutta silld tasolla, ettd laatu on sisddnrakennettu toimin-
taan niin tehokkaasti, ettd kaikki mahdolliset virheet on ennaltaehkiistivissi. Periaatteena on
kokonaistoiminnan hiominen niin tehokkaaksi, ettd kaikki toiminnat prosessissa, mitka ei lisad

tuotteen tai palvelun arvoa, on turhaa. (Silén, 1998, 38-40; Sallis, 2005, 6-16.)

Vaikka TQM ajattelu korostaakin asiakaskeskeisyytté ja kokonaisvaltaisuutta, on painopiste
kuitenkin vahvasti sisdisten toimintojen kehittimisessd. Taman sisdisen kehittimistyon pahasti
kieroutuessa tai saadessa ylivaltaa, asiakas voi helposti unohtua kokonaan. Ollaan tyytyviisid
itseensd, prosessit pelaavat hyvin ja henkil6sté on tuudittautunut mukavuusalueelleen, mutta
asiakastyytyviisyysmittaus kertoo aivan toista sanomaa. T4ll6in johtajan rooli on korjata tilan-

ne, selkeyttda organisaation strategiaa ja tavoitteita henkilostolleen, asettaa selkedt prioriteetit
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toiminnoille ja muokata organisaatiokulttuuri vihitellen takaisin sithen suuntaan, ettd se on
sopusoinnussa asiakkaisiin ja heiddn odotuksiinsa nihden. Nykyiin laatujohtamisesta ja
TQM:sti kiytetddn mieluummin nimitystd Performance tai Business Excellence, joka kuiten-

kin edelleen perustuu samaan laatujohtamisen ajatteluun. (Silén, 1998, 38-40.)

Laatuajattelussa on oleellista muistaa, kuten kaikki laatujohtamisen gurutkin toteavat yhteen
ddneen, ettd koko toiminta lihtee litkkeelle asiakaslahtoisyydestd. Niin ollen asiakaspinnassa
toteutettu tiedon keruu ja sen tyOstiminen omien suunnitelmiensa ja strategiansa tueksi on
oleellista, silld vain timan tiedon avulla voidaan oman toiminnan ongelmat tiedostaa ja ymmir-
tad, miten korjaavat toimenpiteet tulee toteuttaa osana omaa kehittimisty6td. Organisaation
johdon rooli on kokonaisvaltaisessa laadunkehittimistyossi keskeinen, silld johto on vastuussa
laadusta. Tami edellyttid vahvaa ja pitkdaikaista johdon sitoutumista laadun kehittimiseen,
silld kysehdn on paittymattomasta eli kaytinndssa jatkuvasta kehittimistyOstd, misséd oleellista
on pitid itsensd innostuneena, mutta samalla huolehtia my6s koko henkiléston sitoutuneisuu-
desta ja motivaatiosta. Organisaation johdon on tirkedd keskittyé laatujohtamisen sisdllon ja
filosofian ymmirtimiseen ja sen tulkintaan sekéd soveltamiseen omaan organisaatioonsa sovel-
tuvalla tavalla. (Silén, 1998, 43-47; Sallis, 2005, 25-27.) Niin saadaan esim. golfyhteiséssa to-
teutettua laatujohtamista hyodyntimilld organisaation osaamista ja vahaisid resursseja tehok-
kaasti menemitti liiallisuuksiin. Liiallinen keskittyminen laatujohtamisen tekniikoihin tai tyoka-

luihin saattaa ajaa laadunkehittimistyon ojasta allikkoon.

3.5 Laatukustannukset

“Laatu on ilmaistal” totesi Philip B. Crosby 1979 julkaistussa kirjassaan osuvasti. Hin haastaa
lausunnollaan johtajia ajattelemaan laatufilosofiaa yksinkertaisella ja kiytinnonlaheiselld tavalla
ja onkin ajatusmallissaan varsin oikeassa. Crosbyn mukaan, “Laatu ei maksa, mutta virheet
maksavat”. Kysymys on siis siitd, ettd organisaation prosesseissa tapahtuu virheitd, jotka johta-
vat erilaisiin lisikustannuksiin, kun virhettd ryhdytadn korjaamaan. Vian etsintd maksaa, sen
selvittely ja korjaaminen maksaa, asiakkaan lepyttely ja virtheen hyvittiminen maksaa, joten olisi
halvempaa tehdi asiat kunnolla ja laadukkaasti heti alusta alkaen. Keilaajakin pyrkii mieluum-
min heti tdydelliseen 10 keilan kaatoon, kuin ns. paikkoheittoon ensimmaiisen epaonnistumisen
jalkeen. Tavoitteena on siis pyrkid niin virheettémiin toimintaan, ettd laatukustannuksilta,
jotka aiheutuvat virheistd, voidaan valttyi, jolloin laatu on periaatteessa ilmaista. Totta on
my0s, ettd laadun kehittiminen maksaa, mutta suhteessa virheisti johtuviin jatkuviin laatukus-

tannuksiin, timi investointi on varmasti perusteltua tehda yrityksen asiakastyytyviisyyteen
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vaikuttamisen ja menestyksen kannalta. (Lillrank, 1998, 46-47.) Golfyhteis6ssakin tulisi mie-
luummin keskittya sithen, ettd tunnistetaan asiakkaiden tarpeet, identifioidaan oman toiminnan
puutteet seka toiminnalliset ongelmat ja niiden pohjalta panostetaan kokonaisvaltaisesti pro-
sessin toimivuuden kehittimiseen niin pitkille, ettd jatkuvat virheet voidaan vilttidd kokonaan
pitkélla tdhtaykselld. Mikali yrityksen laatukustannukset, jotka syntyvit yrityksen laaduttomasta
toiminnasta, pysyvit jatkuvasti litan korkeina ja virheita ei korjata, on suuri riski, ettd yrityksen

toiminta paittyy pitkalld tahtdykselld (Lillrank, 1998, 46-47).

Laatukustannus on tavoitetilan poikkeamien ja virheiden aiheuttamat kustannukset. Nama
kustannukset syntyvit luonnollisesti siitd syystd, ettd organisaatio ei ole pystynyt suoriutumaan
tehtivistiin odotetulla tavalla ja on syntynyt virhe tai laatupoikkeama, joka tulee korjata ja

hyvittdd asiakkaalle, jotta korkea asiakastyytyvaisyys voidaan siilyttdd. (Lillrank, 1998, 181-182.)

Kirjallisuudessa laatukustannukset jactaan kolmeen karkeaan kategoriaan.
1. Laatuvirheiden ennaltachkdisyyn liittyvit kustannukset (Prevention)
2. Laaduntarkastukseen liittyvit kustannukset (Appraisal)
3. Laatuvirheisiin liittyvit kustannukset
a. Laatuvirheiden korjaamisesta aiheutuva kustannus (Internal Failure)
b. Laatuvirheiden hyvittimisestd asiakkaalle atheutuva kustannus (External
Failure)
Laatukustannusten jakomalli tunnetaan my6s nimelld PAF-malli, jolloin kustannukset on jaettu
neljddn osa-alueeseen, jaottelemalla vield laatuvirheet sisdisiin ja ulkoisiin kustannuksiin. Nailld
kategorioilla voidaan arvioida yritykselle atheutuvia kustannuksia, jotka ovat seurausta laadun
pettimisestd. Tarkedd on laatukustannuksia seurattaessa huomioida, ettd nykytilaa verrataan
tavoitetilaan ja silloin on tirked arvioida my6s, onko tavoitetilan saavuttaminen ylipadansd mah-

dollista ja ettd tavoitetila on asetettu realistiselle tasolle. (Lillrank, 1998, 180.)

Laatuvirheiden ennaltachkdisyyn liittyvat kustannukset liittyvit toiminnan todelliseen ja suun-
nitelmalliseen kehittdmiseen ja ne on vain hyvaksyttivi strategisina kustannuksina osana laa-
dun kehitystyota, jotta laatuvirheisiin liittyvit kustannukset voidaan minimoida. Panostaminen
henkil6ston koulutukseen varmasti maksaa, samoin kuin jarjestelmaillinen asiakastiedon ke-
rdaminen, mutta investointi naihin laadukkaan toiminnan strategisiin osa-tekij6éihin maksaa
varmasti itsensi takaisin lisddntyneenad asiakastyytyviisyytend. Laaduntarkastukseen liittyvit
kustannukset aiheutuvat yleensa tuotteiden oletetun laadun tai huippulaadun ylldpitimisesta ja
tarkastamisesta. Lisakustannuksia atheuttaa normaalisti raskas laatujirjestelma ja siithen liittyvi-
en tarkastusten tehoton toteuttaminen tai paallekkéisyys. Laatuvirheisiin liittyvat kustannukset
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atheutuvat yleensi organisaation osaamattomuudesta, tehottomuudesta tai kokonaisvaltaisen
laatujirjestelmin toimimattomuudesta. Laatuvirhekustannukset aiheutuvatkin yleensid oman
organisaation sisdisten prosessien ongelmista tai sitten organisaation ulkopuolisten yhteisty6-

kumppaneiden aiheuttamista laatuongelmista. (Silén, 1998, 63-64.)

Kirjallisuuden mukaan nyrkkisadntona on, ettd kiytinnon laatukustannukset ovat yleensd noin
20-30% yrityksen litkevaihdosta ja palveluyrityksissé vieldkin korkeammat, jopa kaksinkertaiset,
joten on tdysin perusteltua, etti yritysjohto ottaa vakavasti seké laatukustannusten seurannan
ettd laadun miidritietoisen kehittimisen. Hankaluutena on kuitenkin kidytinnon tasolla se, ettd
laatukustannusten osuutta operatiivisessa toiminnassa on varsin hankalaa saada selville yrityk-
sen taloushallinnon jarjestelmista, koska niitd ei vilttimattd edes mitata, joten laatukustannus-
ten korkeaa tasoa ei aina edes tiedosteta yrityksissa eikd korjaustoimiin siten aktiivisesti ryhdy-

ti. (Lillrank, 1998, 180.)

3.6 Palvelut ja palvelun laatu

Suomessa, kuten muissakin kehittyneissé teollisuusmaissa, on 60-luvulta lihtien tapahtunut
voimakas yhteiskunnan rakenteellinen muutos, jolloin tydvoimaa on entistd enemmain siirtynyt
perinteisesté teollisuudesta ja tavaroiden tuotannosta palvelualoille. Lisiksi naisten voimakas
siirtyminen tyoelimain, heritti tarpeen uusille palveluille. Thmisten vaurastuminen, keskiluok-
kaistuminen ja lisddntynyt vapaa-aika olivat omiaan luomaan uusia tarpeita, odotuksia sekd
uusia elimintapoja asiakaskunnassa. Niiden pohjalta syntyi my0s voimakas tarve uusille palve-
lutuotteille, joita ei ailemmin ollut tarjolla. Tarvittiin tehokkaita lastenhoitopalveluja, siivouspal-
veluja ja nopeita yhteyksid ulkomaille, erilaisia monipuolisia lomapalveluja ja niin tarjonta li-
sdantyl. Muutosten myo6ta syntyi vihitellen kokonaan uusi kisite palveluyhteiskunta. Palveluyh-
teiskunnaksi nimitetddn kansantaloutta, missd katsotaan, ettd yli puolet bruttokansantuotteesta
tulee palveluelinkeinoista. Suomessa palveluyhteiskunta on ollut aluksi julkisen sektorin suorit-
tamaa ja suomalaiset tottuivat huonosti toimiviin palvelumarkkinoihin. Suomen palvelumark-
kinoita pidetddn tistd johtuen vield kohtuullisen kehittymiéttémina, jotta osaisimme oikealla
tavalla vaatia palvelujen korkeaa laatua ja toimivuutta. Palvelut ovat laadun suhteen paljon on-

gelmallisempia kuin tavarat, koska niistd ei olla totuttu valittamaan. (Lillrank, 1998, 78.)

Voidaanko sitten golfyhteisé mairitelld uuden ajan palveluja tuottavaksi yritykseksi? Yleisesti
ottaen palvelutuotteen mairitteleminen on hankalaa ja yleisesti hyviksyttyd mairitelmai ei

toistaiseksi ole. Niin ollen palvelua pitdd kuvata vain sille kuuluvien ominaisuuksien tasolla
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kuten Lillrank esittdd kirjassaan, joten voimme arvioida golfia pelini tai palveluna niiden piir-

teiden avulla. (Lillrank, 1998, 79-80.)

a. Palvelut jakautuvat tavallisesti palveluprosessiin ja varsinaiseen palvelutilanteeseen ns.
totuuden hetkeen. Tdissd subteessa golf on tyypillinen palvelutuote, silld golfybteiso on tehnyt run-
Saasti merkittivid tyota mabdollistaakseen onnistuneen pelaamisen kentdlld ja palveluprosessi on
niiltd osin taysin kunnossa. Itse totunden hetki tapabtuu periaatteessa ensimmaiisend golfybteisin
caddiemasterin toimistossa tlmoittantumisen yhteydessd jatkuen siitd ravintola yms. obeispalvelujen
kdyttoon osana palveluprosessia.

b. Palvelutilanteen totuuden hetki tapahtuu yleensi jossain palvelumaisemassa osana pal-
velukonseptia. Golfybteiso on maisemoitu erityisesti vain golfin tarpeita ajatellen ja pelaamisen tulee
tapabtua tietynlaisessa ympdristissa.

c. Vaikka palvelu itse onkin aineeton, palvelu tapahtuu jollain vilineelld. Palvelu voi siten
perustua elimykseen, asiantilan tai sijaintipaikan muutokseen. Lomamatka on palvelu, mi-
kd totentuessaan tuottaa asiakkaalle eldmyksen ja samoin tapahtun golfin pelaamisessa, missi kent-
td vilineend tarjoaa pelaajalle kokemufksen ja elinyksen onnistuneesta pelistd tai mukavasta sosiaa-
lisesta hetkestd pelikavereiden seurassa.

d. Yleensi palvelu kulutetaan samalla kuin ne tuotetaan, kuten tapahtuu esimerkiksi kulje-
tus- tai vithdepalvelujen kohdalla. Myds golfin osalta tini piirre pitii paikkansa.

e. Palvelulle on my6s tyypillista, ettd sitd ei voi tuottaa varastoon, mika johtuu palvelun
aineettomuudesta. Valitettavaa on tietenkin liiketoiminnan kannalta, ettd palvelupro-
sessin ja palvelumaiseman tai palveluun liittyvan vilineen ylldpito vaatii suuria inves-
tointeja, vaikka asiakas ei olekaan palvelusta nauttimassa. Niinpa palvelualalla kapasi-
teetin, sitoutuneen padoman ja hintastrategian tehokas hallinta asettaa johdolle merkit-
tivin operatiiviseen haasteen riskienhallintaan liittyen. Myds golfin kobdalla kentti ja palve-
Inkokonaisuus on olemassa ja haasteena on saada se tuottavaan ja tehokkaaseen kdyttion koko pe-
likanden ajafkst.

f.  Palveluun liittyva tilannekohtainen vaihtelu erityisesti palvelutilanteessa eli totuuden
hetkelld on hankalampi standardoida ja hallita kuin tavaratuotannossa. Selkeilld palve-
lukonseptin standardoinnilla ja prosessin tuotteistuksella sekd henkil6ston tehokkaalla
koulutuksella voidaan pyrkia tasalaatuisempaan palveluun yllittivista tilanteista huoli-
matta (esimerkiksi golfin asiakaspalveluprosessi). Néin voidaan varmistaa, ettd kaikki
oheispalveluiden osatekijit pelaavat aina mahdollisimman tehokkaasti tilanteiden vaih-
tuessa.

g. Tyon tuottavuuden nosto palvelutilanteeseen liittyvissd vuorovaikutuksessa on vaike-

aa. Golfyhteisi voi tietenkin aina harkita pelaajamddrien lisadmisti saadakseen asiakaspalvelnun
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litttyvat yksikkokustannukset alemmiksi, mutta ongelmana saattaa olla kuitenkin asiakastyytyvdi-
Syyden lasku, kun pelaaminen ei endd sujukaan niin juobevasti ja pelikokenus jad kokonaisuutena
huonokst.

Yllimainitut palvelulle ominaiset piirteet osoittavat selvisti golfin olevan palvelutoimintaa ja

golfyhteisén voidaan katsoa olevan palveluja tuottava yritys.

Palvelun tekee mielenkiintoiseksi sen aineettomuus, joka onkin yleensi suurin syy asiakkaiden
ongelmiin ostotilanteessa. Koska palvelua on hankala hahmottaa ja sen laatua on vaikea konk-
reettisesti verrata johonkin toiseen, suhtaudutaan palvelun hintaan varsin kriittisesti tavaroiden
ostoon verrattuna. Pahinta palvelujen aineettomuudessa on kuitenkin, jos asiakas on tyytyma-
ton palveluun, sitd ei voikaan tavaran tapaan palauttaa yritykselle ja vaatia hyvitystd. Palvelun
arviointi tapahtuu sen luonteesta johtuen aina jilkikiteen eli vasta kun palvelu on kulutettu.
Tilloin asiakas perustaa arviointinsa kokemusominaisuuksiin, jotka hinelle selvidi tutustuttu-
aan palveluun kiytinnon tilanteessa. Ostopaitos siséltaa siten aina tietyn riskin. (Ylikoski,
1997, 59.) Golfyhteison palveluprosessi ja palvelun kokonaisuus on asiakkaan arvioitavissa heti
palvelun kayton eli pelin jilkeen, siten on perusteltua mitata asiakastyytyvaisyyttd sadannollisesti

ja riittdvin usein sekd omien seuran jasenten ettd vieraspelaajien keskuudessa.

Vield hankalampi tilanne on silloin, kun palvelua ei pystytd kunnolla arvioimaan edes kayton
jalkeen. Tyypillisimmillddn tima ongelma koskee ns. asiantuntijapalveluja, joista on mahdoton
nihdi tai kokea mitd asiantuntija on tehnyt rahalle vastineena ja mitd palvelu on pitinyt sisél-
laan. (Ylikoski, 1997, 60.) Kun lidkdri leikkaa potilaan ranteen, jonka potilas on lonkannut golfia pela-
tessaan, potilas ei vilttamattd tiedd lainkaan, mitd ranteen sisilla on tebty. 1 aikka potilas olisi tyytymditin
palvelunn, jilkikdteen totentettu valitustie potilasvabinkoasiassa on pitkd ja takuuta tyolle tuskin lytyy.
Tillaisessa tilanteessa asiakkaan on tehtivi ostopditoksensi ns. uskomusominaisuuksien pe-

rusteella ja luotettava sithen, ettd saa hyvai ja laadukasta palvelua (Ylikoski, 1997, 60).

Kuinka sitten palvelujen valintakriteerit muodostuvat, kun eri ihmisilld on tdysin erilaiset arvi-
ointikriteerit? Yleisid valintakriteerejd katsotaan olevan neljda eri tyyppié: (Ylikoski, 1997, 76.)
1. Teknisten kriteerien mukaan kuluttaja arvioi, miten palvelu tai tuote vastaa omia tar-
peita esimerkiksi kestivyyden tai luotettavuuden suhteen.
2. Taloudellisilla kriteereilld arvioidaan hintaa ja kustannushyotyé sekd kayttokustannuksia
ja jilleenmyyntiarvoa.
3. Sosiaaliset kriteerit maarittivit 1ihinni sen, miten osto vaikuttaa suhteessa muihin ih-

misiin.
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4. Henkilokohtaiset kriteerit liittyvit oston vaikutukseen henkilén minikuvaan ja sithen

liittyvat myOs moraaliset ja eettiset pohdinnat ennen ja jilkeen ostotapahtumaa.

Niistd kriteereistd muodostuu monimutkainen ostopaitosprosessi, silld yleensa kuluttaja pun-
taroi ostopaatostd monien kriteerien osalta ja antaa niille tietyt painoarvot. Harvoin yksi yksit-
tainen seikka, kuten esimerkiksi hinta, toimii valinta- ja paitéskriteerina. (Ylikoski, 1997, 76.)
Kaikki nima kriteerit ovat merkittdvid my6s golfyhteison palvelujen kohdalla. Pelaajat arvioi-
vat kenttdd ja sen pelattavuutta sekd kuntoa, maisemallisia ndkokohtia, eettisid ja ymparistoasi-
oita, omaa ajankayttodin, kustannushyotyd, pelin sosiaalisuutta ja varmasti my6s omaa mini-
kuvaansa. Toisin sanoen varsin monivivahteisesta prosessista on kyse, joita ehkd nopeimmin
vaikuttavat tekniset ja taloudelliset kriteerit. Taman takia olisikin tdrkeda saada asiakastutki-
musten avulla selville, mitkd ovat golffarin tirkeimmait padtoskriteerit, jotta voidaan varmistua,
ettd golfyhteisén toiminnassa panostetaan oikeisiin kriittisiin menestystekijoihin. Ylikosken
mukaan (Ylikoski, 1997, 79.) palvelua arvioidessaan ja paitostd tehtdessd, kuluttaja miettii vain
osaa palvelun ominaisuuksista. Tutkimusten mukaan péatostilanteessa kuluttaja arvioi palvelua
yleensa kolmen ominaisuuden kannalta ja ndiden golfiin ja pelaamiseen liittyvien ominaisuuk-
sien selville saaminen olisi golfyhteisén kannalta elintdrkedd oman laatutoiminnan kehittdmi-

seksi.

Valintaa tehdessdin meilld kaikilla on edelld mainittujen kriteerien lisaksi tiettyja ennakko-
odotuksia, jotka vaikuttavat padtckseen. Ensisijaisesti haemme tietenkin tarpeentyydytysti ja
palvelun kayttoon liittyvid hyotyjd. Rahalle pitad saada vastinetta, joten meilld on ennakko-
odotuksia kustannuksista suhteessa palvelujen laatuun. Odotamme saavamme vastineeksi vai-
vannaollemme ja investoinnille positiivisia kokemuksia ja hy6tyja palvelun kiytt6on liittyen.
Titd voidaan nimittdd palvelun tekniseksi laaduksi. (Ylikoski, 1997, 77.) Hieno pelikokemus,
hyvissa peliseurassa, toimivalla ja hyviakuntoisella kentilld tuottaa tavoittelemamme tyydytyk-
sen palvelusta, jonka golfyhteis6 pystyy tarjoamaan. Tdmin lisdksi meilld on palvelun saantiin
liittyvid ennakko-odotuksia, toisin sanoen miten meitd kohdellaan asiakkaana. Tilloin kyseessa
on enemmin palvelun toiminnallinen laatu. Kun palvelu kokonaisuutena toimii moitteetto-
masti, olemme yleensé tyytyviisid, emmeka kaytd atkaamme pohtiaksemme oliko palvelun
hankinta jarkevia ja ajankéytto sekéd kustannukset oikeassa suhteessa saamaamme hy6tyyn
nihden. Piinvastaisessa tilanteessa riskina on, ettd negatiivista kokemusta ei haluta kokea mis-
sdan tapauksessa uudelleen. Lisaksi on tirkedd huomioida, ettd huonolla kokemuksella on tai-
pumus levitd tehokkaasti ”suusta-suuhun” menetelmilld harrastajien parissa, jolloin yhden
negatiivisen kokemuksen kerrannaisvaikutus voi olla palvelua tuottaneelle golfyhteisdlle varsin

merkittivd. Moni luottaa palvelua valitessaan ystivien ja tuttavien vihjeisiin varsinkin koskien
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kokonaiskokemusta ja henkilokunnan palvelualttiutta (Ylikoski, 1997, 79). Yrityksen kokonai-
simago on siten pidettiva hyvina. Kun yrityksen palvelujen laatu ja imago pidetddn hyvini
pienet virheet kokonaispalvelussa saadaan anteeksi olettaen, ettd ne eivit toistu saannollisesti.
Mutta jos asiakastyytyviisyystutkimuksissa todettuja virheiti ei korjata ja imago on huono,
alkavat virheetkin tuntua todellista suuremmilta. Hyvi reagointialttius osoittaa yrityksen olevan

kiinnostunut laadun kehittdmisesti ja asiakkaiden mielipiteista.

Koettu kokonaislaatu

Imago
(yrityksen imago/paikallinen imago)

Kokemusten suodatin.

Palvelun tulos
(tekninen laatu)
Mita asiakas saa?

Palveluprosessi (toiminnallinen laatu)
Miten asiakasta palvellaan?

Kuvio 9. Imago ja palvelun laatu (Ylikoski, 1997, 100.)

3.6.1 Miten palvelujen laatua voidaan mitata?

Jos on palvelujen ostoprosessi valintakriteereineen monimutkainen, niin sitd on my6s palvelu-
jen laadun arviointi. Palvelujen laadun vertailu tapahtuu yleensi odotuksen ja kokemusten ver-
tailuna niin ollen asiakkaalla on odotuksissaan mukana laadun arvioinnin kriteerit (Ylikoski,

1997, 90.).

Palvelun laadun osatekijoiti ja arviointikriteereja on tutkittu monissa tutkimuksissa. Naistd
tunnetuin ja useimmin referoitu on Berryn, Parasuraman ja Zeithalmin laatima tutkimus vuo-
delta 1985, minka tulosten pohjalta syntyi kisite palvelun laadun kymmenestd osatekijasta.
Niiden tekijoiden havaittiin kuvaavan hyvin palvelun kokemista, joita nimitettiin laadun ulot-
tuvuuksiksi. My6hemmaissa vaiheessa laadun osatekijéiden lista karsittiin seuraaviin viiteen
osa-alueeseen, joista muodostuu palvelujen laatu. (Grénroos, 2009, 114-116.)

1. Konkreettinen ymparistd, mika liittyy yrityksen toimitilojen antamaan vaikutukseen

kokonaisuuteen ja asiakaspalvelijoiden ulkoiseen olemukseen. Golfyhteisossi tima hei-

jastuu esimerkiksi caddiemasterien toiminnassa ja toimiston siisteydessa.
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2. Luotettavuus laadun osatekijinid merkitsee palvelun tuottamista heti ensivaikutelmasta
lihtien tasmallisesti ja virheettomadsti siten kun se on palvelulupauksessaan esittinyt.
Esimerkiksi sovitun ja varatun lihtéajan paikkansapitivyys.

3. Reagointialttius liittyy henkil6kunnan ja tyontekijéiden palvelualttiuteen ja osoittaa
heiddn halunsa palvella ja auttaa asiakasta viipymaittd. Kaikki golfyhteison henkilostoon
kuuluvat ovat halukkaita ja auttamaan golffaria pienissikin ongelmatilanteissa, esimer-
kiksi vaylalle 10 unohtunut maila noudetaan golfautolla asiakkaalle.

4. Vakuuttavuus merkitsee kiytinndssa yrityksen tyontekijéiden kykya saada kohteliaalla
ja asiantuntevalla palvelulla asiakas tuntemaan olonsa hyviksi ja luottamaan yritykseen
ja sen tarjoamiin palveluihin.

5. Empatialla tarkoitetaan yrityksen mukautuvuutta asiakkaiden odotuksiin, ymmartimal-
14 heiddn ongelmiaan ja kohtelemalla heiti yksil6ind. Esimerkkind golfyhteisén au-

kioloaikojen joustavuus asiakkaiden odotusten mukaan.

Muita attribuuttipohjaisia malleja, joita kdytetdin palvelujen laadun mittaamiseen on ns.
SERVQUAL-mittari. Taman kvantitatiivisen menetelmin ovat kehittineet my6skin Berry,
Parasuraman ja Zeithalm. SERVQUAL menetelmissi mittaus perustuu edelld mainittuihin
palvelujen viiteen osa-alueeseen ja sisaltdd 22 asiakkaille esitettdvai attribuuttia, joihin asiakas
ottaa kantaa seuraavalla tavalla; mitd hin odotti palvelulta ja millainen oli kokemus. Odotusten
ja kokemusten poikkeamien avulla voidaan laskea palvelun kokonaislaatua kuvaava tulos.
SERVQUAL-mittarin kdytt6on liittyy kuitenkin riskinsi ja siksi sen kdyttoéon tulee suhtautua
kriittisesti. On huomioitava, ettd palvelut ovat keskendian kovinkin erilaisia, samoin kuin mark-
kinat ja kulttuurit, joten mittarin kdytté on aina mietittdva huolella etukiteen ja attribuuttien
sovellettava harkitusti, jotta kaikki viisi osa-aluetta kyseisestd palvelusta pystytidn tutkimaan.

(Grénroos, 2009, 116-117.)

Kuten osaluvussa 3.6 tuli esille, asiakkaan tyytyviisyys palvelukokonaisuuteen on riippuvainen
positiivisesta tunnekokemuksesta. Tdhdn tunnekokemukseen vaikuttaa kaikki kuviossa 10
mainitut tekijit. Asiakastyytyviisyys muodostuu ensinnikin asiakkaan saamasta primairisesté
arvosta ja hyodyistd, jotka hin kokee palvelua hankkiessaan. Tdhdn vaikuttaa oleellisesti palve-
lun laatu ja koko palveluprosessi, mutta myds palveluympiristd ja henkilston palvelualttius
vuorovaikutustilanteissa. Kun kokemus on hyvi, my6s imago on hyvi ja positiivinen viesti
levidd, koska asiakas kertoo halukkaasti muille saamastaan hyvisti palvelusta. Ndmai kaikki
huomioiden yritykselldi on mahdollisuus ylldpitda kilpailijaansa korkeampaa hintaa, milldi on
positiivinen vaikutus yrityksen kokonaistulokseen ja omistajien tyytyviisyyteen. (Ylikoski,
1997, 104.)
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Kuvio 10. Palvelukokemukseen vaikuttavat tekijat (Ylikoski, 1997, 104.)

3.6.2 Miti mittaaminen antaa golfyhteisélle ja onko mittarit oikeita?

Uusien mittareiden suunnittelussa on huomioitava, ettd mittari tayttid sille asetetut hyvin mit-
tarin kriteerit, joten suunnittelussa on hyvi kiyttda apuna alla olevaa systemaattista kysymys-
patteria. (Kankkunen, Matikainen & Lehtinen, 2005, 140.)
o Mittarin nimi
Mittari on heti aluksi hyvi nimeti ja miettid selvidako nimesta selkedsti, mita silld
halutaan mitata.
o Mittarin tarkoitus
Mittarin kdyttéonottoa suunnittelevien on hyvi huomioida, etta kayttijille on tar-
kedd tulla selvaksi mité talld mittarilla toivotaan saavan aikaan ja miksi se yleensi-
kadn otetaan kayttoon. Kaytinnollisintd on, jos mitattavaa asiaa voidaan mitata it-
senaisesti.
o Mittarin linkki padmairiin
Mittaria suunniteltaessa on tirkedd ymmartia sen liittyminen organisaation visioon,
strategiaan ja tavoitteisiin.
o Tavoitetila
Tavoitetilan médrittiminen on mittaamisen kannalta oleellista ja tavoite tulee aset-

taa realistiselle tasolle, varsinkin kun se on linkissd palkitsemisjarjestelmiin. Niin se
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motivoi henkil6st6d tulokselliseen suoritukseen. Samalla on hyvi mairittda tavoit-
teen saavuttamiseen tarvittava aikajakso ja vertailtavuus.

o Mittauskaava ja kaavan sisalté sekd mittarin puutteet ja virheet
On hyvi spesifioida, miten mitattavan toiminnan mittaus toteutetaan ja minkalaista
suoritusta silld edistetddn organisaatiossa. Samalla on tirkedd miettid, mikd on mit-
tarin tarkkuus, onko mittakaava tarkoitukseensa sopiva ja antaako se oikealla taval-
la tietoa mitattavasta asiasta. Mietittivd on myos, jattddko mittari jotain huomioi-
matta tai liittyyko sithen paljon virhemarginaalia. Mittarin on tirked olla luotettava.

o Mittaustaajuus
Parhaimmillaan mittaamisen tulee olla jatkuvaa, mutta on hyva mairittia mittaus-
taajuus seka raportointiaikavili, jotta mittaustulos on parhaalla mahdollisella tavalla
hy6dynnettivissa.

o Mittaamiseen liittyvit vastuuhenkil6t
Jotta saadaan oikeaa ja luotettavaa tietoa mittauskohteesta, on tirked maarittda vas-
tuuhenkilGt, jotka mittaamisen suorittavat. Vastuuhenkil6 voi olla joko prosessin-
omistaja tai muu hinen asettamansa henkil6.

o Mittarin tietoldhde ja kuka tuloksia kdyttdd

Ensimmiinen tehtiva mittauksen toteuttamisessa on mittauskohteen ja mittauksen tarkoi-
tuksen maarittely. Mittaamisen tarkoitus on mairiteltdva selkedsti, jotta valittavan mittarin
hyvyytta tai huonoutta voidaan arvioida kriittisesti. Mittaamisen tarkoituksen mairittely
kuvaa sen ilmion, jota halutaan mitata. Pohdinta mittaustulosten relevanssista eli tirkey-
destd on my0s tirkedd. Mittaus on silloin relevanttia, kun siitd koituu hy6tyd. Eli mittaami-

sen tulosta voidaan kayttdd hyodyllisesti aiotussa tarkoituksessa. (Saari, 2006, 38-43.)

B Toimenpiteet 7
L, Mittauksen ) Mittari . Mlttaukslen J Mittalukn
kohde toteuttaminen
S~ 7
- NG ’ g
Validiteett Reliahiliteetts

Kuvio 11. Mittaamisen kriteerit (Saari, 2006, 38.)
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Mittaria toteutettaessa on suunniteltava my6s, mistd tieto mittaria varten tulee, jotta voidaan
taata tiedon luotettavuus. Kun tulokset ovat mitattavasta asiasta olemassa, on mairitettavi
kenelle tieto on tirkedd ja kuka on vastuussa tdstd mitattavasta toiminnan osa-alueesta. Tiedon
jakaminen kaikille ei ole tarpeen, joten on hyva mairittdd myos kenelld on oikeus saada mitta-

ustulokset kayttoonsa, silld mittaustulos on merkityksellistd vain niille, jotka tuloksia kayttavit.

Noudattamalla edelld mainittuja ohjeita, voidaan vilttid uuden mittarin huolimaton mairittely
ja samalla voidaan varmistaa, ettd mittari mittaa juuri sitd oikeata yritystoiminnan menestysteki-
jad, jonka yrityksen johto on strategiassaan mairittinyt. Usein mittausjirjestelmin kehittimi-
nen pakottaa yritysjohdon miettimdin myos strategiaansa selkeimmiksi, kun huomataan ettd
strategian sisaltd on epaselva ja se sallii litkaa tulkinnanvaraisuutta. (Kankkunen, Matikainen &

Lehtinen, 2005, 140-142.)

3.7 Nykyaikaisen golfyhteison palveluprosessit

Gollffarin pelin aikaiseen ja pelin jilkeiseen kokonaiskokemukseen vaikuttavat monet asiat.
Golfyhteison palveluprosessi alkaa vaikuttaa pelaajan kokonaistyytyviisyyden arvioon monella
tavalla jo ennen pelid; kun pelaaja tekee varausta caddiemasterilta (caddiemaster=henkild, joka
hoitaa ja vastaa golfkentin ajanvarauksista) tai golfyhteison I'T palvelujen kautta, ajaa autonsa
parkkipaikalle ja etsii itselleen golfkirryn. Monta virhettd on voinut jo tapahtua tissi vaiheessa.
Sitten vain ilmoittautumaan tai green feen maksuun ja lopulta ravintolan kautta evdit mukaan
kierrokselle. Mikali oheistoiminnat ovat pelanneet odotetulla tavalla, pelaaja ldhtee kierroksel-
leen hyvin mielin ja tapaa peliseurueensa viimeistdan lihtohetkelld. Pelaajan odotusarvo on,
ettd ndmi asiat ovat kunnossa, joten niiltd osin oheistoiminnat eivit vaikuta suoraan pelisuori-
tukseen, mutta jos oheispalvelut eivit ole toimineetkaan hyvin ja kokemus on huono, saattaa

pelikokemuksestakin jaadd paha maku suuhun.
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Kuvio 12. Nykyaikaisen golfyhteisén peruspalvelut (Koskipahta & Savolainen, 2011, 81.)

Kenttd vaikuttaa pelihetkelld kaikkein eniten, mutta kieltimittd mydskin peliseura. Jos kenttd
on kokonaisuutena hyvissi kunnossa, avauspaikka loistava, vayld hienosti leikattu ja rehevi,
viylin reunat hyvin siistitty ja greenikin (greeni=golfkentin viheri6) on pitiva ja tasainen, niin
pelin pitiisi teoriassa sujua erittdin hyvin. Tdssd vaiheessa tietenkin peliseura voi tuhota hyvin
mielialan tai yllittavd sadekuuro. Peliseuran valintaan voi caddiemaster vaikuttaa valitsemalla
oikean tasoisen ryhmin, mutta siitilaan on hankalampi vaikuttaa. Kukin ekologisesti ajatteleva
pelaaja on tyytyviinen, jos golfyhteisé on huolehtinut pitkalld tihtdykselld yhteiskuntavastuus-
taan ympiriston suhteen ja pitid myos henkilokunnan tyytyviisend, jotta kenttd pysyy kunnos-

sa ja samalla tuottaa positiivista tulosta omistajilleen.

Kuvio 13. Golfyhteis6n asiakaspalveluprosessi (Koskipahta & Savolainen, 2011, 59.)
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Jos edelld kuvattu palveluprosessi on kokonaisuutena toiminut hyvin ja pelitulos on hyvi, peli-
seura kannustavan mukava ja pelaaja ehtii vield hetken viivihtdd klubilla nauttien ravintolapal-
velun toimivuudesta, pitiisi lopputuloksena olla positiivinen kokemus ja elimys. Kokonaise-
limys syntyy siis erittdiin monen pienen asian summana ja harvoin yhden yksittdisen asian toi-
mimattomuus tuhoaa positiivisen elimyksen syntya. Térkedd on kuitenkin huolehtia, ettd kaik-
kia palveluprosessien osatoimintojen toimivuutta seurataan asiakastyytyviisyystutkimusten tai
—palautejirjestelmien avulla, jotta tarvittaessa havaittavat puutteet voidaan korjata pikaisesti,
ennen kuin ne alkavat vaikuttaa negatiivisesti pelaajien elimykseen. Téssa yhteydessi ei voi olla
korostamatta johdon roolia seki strategisen suunnittelun tirkeyttd mukaan lukien tehokas
kommunikaatio ja henkilokunnan motivaatio. Asiakaspalveluprosessin kaikki pienetkin osat on
saatava pelaamaan sveitsildisen kellon tavoin, vain silld tavalla voidaan tavoitella korkeaa laatua
ja asiakastyytyviisyyttd. Tama ei tapahdu ilman asiakkaiden tarpeiden ja odotusten ymmirrysta,
siksi asiakastyytyviisyyden ja toimintojen mittaaminen tulee saada toimimaan. Niiden faktojen
ohjaamana ja mittaustulosten poikkeamien analysoinnin seki golfyhteison vision pohjalta syn-

tyy selked lyhyen ja pitkin tihtayksen asiakaslihtoinen strategia laadun kehittdmiseksi.

3.8 Tutkimuksen viitekehys ja rakenne

Taman tutkimuksen viitekehyksen (kuvio 14) tehtivini on palvella tutkimuksen tavoitteiden
tismentdmisessd ja ohjaamisessa. Viitekehyksen mukainen teoria tekee golfyhteison laatukasit-
teestd ymmirrettdvimpad ja liittdd sen samalla laadun laajempiin kisitteisiin. Se osoittaa samal-
la laadun kasitteen merkityksen golfyhteison johtamisessa seki laadun kehittdmiseen liittyvien
haasteiden yhteenkuuluvuuden. Viitekehysti ja teoriaa hyédynnetddn tutkimuksen kvalitatiivi-
sen osan teemojen mairittelyssd ja tutkimuskysymysten laadinnassa, joiden avulla empiiristd

aineistoa keritidn. Kyse on siten deduktiivisen logiikan kédytosta tutkimuksen kulussa.

Teoreettisen viitekehyksen pohjalta golfyhteis6n laadun voidaan katsoa olevan varsin kompli-
soitu kisite, koska kyseessd on palvelujen laatu. Golfyhteisén palveluprosessia tutkittaessa
laatu on varsin suhteellinen ja monimuotoinen kasite, mihin vaikuttaa niin golfkenttd kokonai-
suutena kuin oheispalvelut ja yhteiskuntavastuukin. Kuviossa 13 esitettya golfyhteison asiakas-
palveluprosessia hyoédynnetddn tutkimuksen kvalitatiivisessa osiossa, kun teemojen muodos-

tamaa kokonaisuutta on hahmotettu.

Palvelun aineettomuus asettaa golfyhteison laadun kehittimiselle suuren haasteen. Pahinta

palvelujen aineettomuudessa on kun asiakas on tyytymiton palveluun, hin ei voikaan tavaran
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tapaan palauttaa tuotetta yritykselle ja vaatia hyvitystd. Palvelun arviointi tapahtuu sen luon-
teesta johtuen aina jalkikiteen eli vasta kun palvelu on kulutettu. Téll6in asiakas perustaa arvi-
ointinsa kokemusominaisuuksiin, jotka hinelle selvida tutustuttuaan palveluun kiytinnon tilan-
teessa. Siten on perusteltua mitata golfyhteisén toimintojen laatua ja asiakastyytyviisyyttd
saannollisesti ja mittaaminen on integroitava osaksi koko yhteisén toimintaa. Laatuty6ssd on-
nistuminen vaatii johdon sitoutumista laadun mairitietoiseen kehittimiseen ja johdon rooli on
ensiarvoisen tirked my6s henkilokunnan motivoinnissa, jolloin voidaan varmistaa koko orga-
nisaation innostunut sitoutuminen asiakastyytyvaisyyden kehittdmiseen. Tdrkeintd on kuitenkin
mairittda tirkeimmait golfyhteisén toiminnot, jotka vaikuttavat kokonaisvaltaiseen laatukoke-
mukseen ja pelielimykseen, seki kehittad ndiden toimintojen kehittdmiseen tihtdavit toimivat

mittarit asiakastyytyviisyys mittausten tueksi.

Laatujohtaminen

Laatujarjestelma Standardit ja auditointi

Asiakastyytyviisyys, laadun

Laadun parantaminen : : :
= parantz mittaaminen ja laatukustannukset

Palvelujen laatu

Golfyhteisén palveluprosessit ja laatu

Laadun mittaaminen golfyhteis6ssi ja
tarvittavat mittarit

Kuvio 14. Tutkimuksen viitekehys

Kuvion 15 mukaisesti tutkimus toteutetaan kolmen eri vaiheen kautta. Ensimmiisessd vaihees-
sa tutkija keskittyy selvittimain eri golfyhteisGjen toimintaa ja struktuureja, jotta syntyisi mah-
dollisimman syvillinen ymmarrys tutkittavasta toimialasta. Teoriaosa rakentuu syventimain
edella esitettya tutkimuksen viitekehystd, keskittyen laadun merkitykseen yritystoiminnassa.
Taman lisaksi teoriaosassa paneudutaan laatujohtamiseen ja erityisesti asiakastyytyvaisyys joh-

tamisen sisdltoon, laadun parantamiseen ja tehokkaan laatujirjestelmin merkitykseen organi-
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saation johtamisessa. Teoriaosassa lihestytddn palvelujen laatukisitetti yleiselld taholla osoitta-
en golfyhteison kuulumisen palvelujen kisitteen pariin. Lopuksi teoria keskittyy laadun mit-

taamiseen ja sen merkitykseen osana arvontuottamisprosessia.

Vaiheessa kaksi toteutetaan tutkimuksen kvalitatiivinen osa. Kéytinnossi tissd vaiheessa keski-
tytddn tekemiin analyysi golfyhteis6jen valmiudesta ja tarpeesta laadun kehittimiseen. Lisdksi
selvitetadn laadun mittaamisen tirkeimmit osa-alueet ja kdytinnon mittarit golfyhteison tarpei-
siin, joiden avulla laatuty6td voidaan toteuttaa operatiivisella tasolla. Kvalitatiivisen tutkimuk-
sen tulosten avulla luodaan ensimmainen konstruktio. Tutkimukseen asetettu taustaryhma
antaa hyviksyntinsi eri osien etenemiselle ja vaikuttaa kvalitatiivisen tutkimusosan seka 1.

konstruktion sisaltoon.

Golfyhteis6jen struktuurit

Laatutyon teoriaosa : o
2 ja golftoiminnan kuvaus

Vaihe 1.
Kehittimisty6n teoria

Laatutyén empiriaosa ja Taustaryhmin hyviksyntd

teemahaastattelut ja muutokset

Vaihe 2.
Kehittdmistyon kvalitatiivinen
tutkimusosa

Analyysi golfyhteis6jen
valmiudesta ja tarpeesta

laadun kehittimiseen ja N :
Valmiit kdytinnolliset

laatutyén mittarit
golfyhteison kiytto6n

laadun mittaamisen osa-alueet

Kiaytinnon mittareiden
kehittiminen golfyhteis6n
tarpeisiin

) 1. konstruktio
Vaihe 3.

Kehittimisty6n kvantitatiivinen
tutkimusosa

Analyysi mittareiden
soveltuvuudesta ja
kayttokelpoisuude
suomalaisille golfyhteiséille

2. konstruktio

Kuvio 15. Tutkimuksen rakenne

Jotta konstruktion kayttokelpoisuudesta voidaan vakuuttua, se testataan kehittimistyon kol-
mannessa vaiheessa ja tutkimuksen kvantitatiivisessa osassa. Kvantitatiivinen osan tavoitteena
on tehdi analyysi mittareiden soveltuvuudesta laajemmin golfyhteisojen kaytossi testaamalla
niiden hyodyllisyys ja soveltuvuus kansallisella tasolla. Tulosten avulla kehitetddn tutkimuksen
toinen konstruktio, jonka tarkoitus on toimia valmiina laatutyon mittaristona kaikille halukkail-
le golfyhteiséille koko valtakunnan tasolla mukaan lukien mahdollinen ulkopuolinen auditointi

ja toiminnan sertifiointi.
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4 Kvalitatiivinen tutkimus: Laatutyé viidessd suomalaisessa

golfyhteisossi

4.1 Tutkimuksen toteutus

Tiedon kerddmisessid on keskitytty kuvion 13 mukaiseen asiakaspalveluprosessiin, jonka on
teorian mukaan katsottu edustavan normaalia peliprosessia. Asiakaspalveluprosessista golfo-
pettajan palvelut (pro) ja klubirakennuksessa yleisimmin sijaitseva tarvikemyymala (pro shop)
on rajattu tutkimuksen ulkopuolelle, silld ne eivit liity suoraan pelaajan kokonaiselimykseen
jokaisella pelikerralla. Empirian kerddmisessa on ollut kiyt6ssa erilaisia tiedonhankintatapoja.
Tutkijan omakohtaisilla kokemuksilla kokeneena golfin pelaajana seka aktiivisella havainnoin-
nilla ja keskusteluilla alan harrastajien/ammattilaisten kanssa saadaan kerittyd arvokasta kiy-
tinnon kokemustietoa golfyhteisiden toiminnasta seka siitd, mitké asiakaspalveluprosessin
osatekijit ovat heiddn mielestdan tirkeimpid, miten niitd tulisi mitata ja miten niissd onnistu-

minen tai epadonnistuminen vaikuttaa pelikokemukseen.

Taman lisaksi empiria tietoa kerittiin ensimmaisen konstruktion luomista varten kvalitatiivisen
haastattelututkimuksen avulla. Tdma haastattelututkimus kohdistettiin tutkimussuunnitelman
mukaisesti 5 eri golfyhteisn toimitusjohtajalle ja kenttimestarille, koska ty6 on rajattu pai-
sdantoisesti pelaamista koskevaan asiakaspalveluprosessiin, golfyhteison laatujohtamiseen ja
kenttitoimintaan. Haastattelut toteutettiin padkaupunkiseudun golfyhteis6issa tutkimuksen
toteutuksen nopeuttamiseksi. Haastateltavat golfyhteisét ovat eri organisaatiorakenteella ja
jaisenmairilld toimivia yhteis6ja ja niiden oletetaan edustavan valtakunnallisesti korkeatasoisia
golfyhteis6jd. Haastattelut toteutettiin ryhmiéhaastatteluna kestoltaan noin 1,5-2 tuntia, joihin
osallistuvat molemmat haastateltavat (toimitusjohtaja ja kenttimestari). Tutkimuksessa haasta-

tellut golfyhteisot ja henkil6t olivat seuraavat:

1. Pickala Golf Club (v. 2010 jisenmiiri 1520)
Jari Hakkarainen, toimitusjohtaja
Jesse Kaan, kenttimestari

2. Hirsala Golf (v. 2010 jasenmaird 740)

Astrid Venildinen, toimitusjohtaja
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Jukka Silventoinen, kenttimestari

3. Golf Talma (v. 2010 jisenmaird 2032)
Olli-Pekka Nissinen, toimitusjohtaja
Tony Olenius, kenttimestari

4. Peuramaa Golf (v. 2010 jaisenmaird 1837)
Kari Piippo, toimitusjohtaja
Janne Hellstrom, kenttdmestari

5. Espoon Golf seura (v. 2010 jasenmaira 1450)
Kari Kiviharju, toimitusjohtaja

Mikko Larvio, kenttimestari

Niistd suurin osa edustaa kehittyneiti ja isoja golfyhteis6jd. Hirsala Golf on uusin 2000-luvulla
perustettu golfyhteisé & kenttd. Hirsala Golf on toistaiseksi ainoa suomalainen golfyhteiso,
jolle on myonnetty kansainvilinen GEO-ymparistosertifikaatti joulukuussa 2010. Pickala Golf
ja Golf Talma edustavat 1980-luvun lopulla perustettuja isoja ja maineikkaita golfyhteis6ja.
Peuramaa Golf on vuonna 1990 perustettu monipuolinen tiyden palvelun golfkeskus. Espoon
Golf seura (EGS) edustaa ei osakepohjalla toimivaa golfyhteis6d. EGS:n kenttad luonnehdi-
taan vaativaksi ja karuksi, mutta reiluksi urheiluareenaksi. EGS ry toimii kaupungin vuokra-
maalla jaseniston varoin ja on tutkimuksen golfyhteisdistd vanhin (perustettu 1982). Tutki-
mukseen liittyvien haastattelujen jilkeen paitettiin alkuperiistd otantaa laajentaa vield yhdelld
lisdhaastattelulla Nurmijirven Golfkeskus Oy:ssa (Esa Merildinen, toimitusjohtaja ja Tapio
Lehto, kenttimestari), saadaksemme analyysiin aiempaa kattavamman materiaalin laatutysté

valituissa golfyhteisOissa.

Tutkimuksen tuloksia esitettiessd, haastatellut golfyhteisot on satunnaisesti numeroitu jirjes-

tysnumeroilla 1-6, jotta on voitu siilyttid luovutettujen tietojen luottamuksellisuus.

4.2 Menetelmavalinta

Haastattelututkimuksista parhaiten tarkoitukseen sopivana valittiin teemahaastattelu eli puoli-
strukturoitu haastattelu. Kvalitatiivisen tutkimuksen haastattelun teemat pohjautuvat tutki-
muksen viitekehykseen, joka on esitetty kuviossa 14. Teemahaastattelun kédytt6d puoltaa tissa
kehittdmistyOssd se seikka, ettd vastaajia ei haluta ohjata liikaa, mutta toisaalta halutaan verra-
ten syvillisesti selvittdd, mitd golfyhteiséjen toimitusjohtajat/kenttdmestarit pitavit tirkeimpi-

nd kenttdtoiminnan, asiakaspalvelun, organisaation tehokkuuden ja yhteis6llisyyden laadun
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mittareina, miten titd laatua tulisi mitata ja miten saatuja tuloksia voidaan golfyhteiséssi kayt-
tdd toiminnan jatkuvaan kehittimiseen. Muina teemoina tulee toimimaan auditointi ja sen to-
teuttaminen sekd sertifioinnin merkitys litketoiminnalle. Haastattelussa haettiin taustatietojen
lisiksi vastauksia seuraaviin kysymyksiin; millaista laatujohtaminen golfyhteisdssid on nykytilan-
teessa ja miten laatua kehitetddn; mitd mitataan, miten sitd mitataan ja miksi. Haastattelun ky-
symyslomake on esitetty liitteessd 1. Verraten avoin haastattelu sopii tissi tilanteessa parhaiten
kaytinnonliheisyytensi takia, vaikka vaatikin haastattelijalta hyvid keskustelutaitoa. Golfalan
asiantuntijoilta tarvitaan tulkintaa alustavista laatukriteereistd ja mittareiden kayttokelpoisuu-

desta ennen 1. konstruktion luontia ja sitd seuraavan kvantitatiivisen mittauksen toteutusta.

4.3 Tiedon keruu ja analysointi

Kaikki haastattelut ddnitettiin. Yksi haastatteluista tuhoutui teknisten ongelmien takia (Golf
Talma), mutta tulokset tyOstettiin yhteenvetoon tutkijan ottamista muistiinpanoista, jotka oli
tehty haastattelun yhteydessa. Haastattelun jilkeen saatu aineisto kirjoitettiin auki (litterointi) ja
tulokset purettiin teema-alueittain. Litterointi toteutettiin sanatarkasti, koska sen katsottiin
olevan paras ja luotettavin menetelma, silld se vilittda kaiken sanallisesti ilmaistun myos litte-
raatioon ja sitd kautta analyysi- ja tulkintavaiheeseen. Reliabiliteetin eli luotettavuuden arvioin-
nin ja tarkistamisen kannalta on tirkedd, ettd tutkimusaineisto muokataan sellaiseen muotoon,
ettd se on tutkimuksen kommentoijien saatavilla ja tarkastettavissa. Analyysin kautta saaduista
tuloksista pyrittiin 16ytdmédan haastateltaville yhteiset ja kdyttokelpoiset laadun mittarit seka
mittausmenetelmit, jotta laatumittaukseen sopivan konstruktion rakentaminen on mahdollista.

Tutkimuksella haettiin siten vastausta kaytinnollisiin kysymyksiin.

Tdma kvalitatiivinen tutkimus toteutettiin osin my6s aineistoldhtoisen tutkimusmenetelmin
periaatteiden mukaisesti, jolloin tutkimuksen analyysisti ja tuloksista nousevat johtopaitokset
ja kdytinteet nousevat esiin aineistosta, eivitkd pohjaa etukiteen sovittuihin malleihin tai teori-
aan. Kyse on lihinnd induktiivisestd ldhestymistavasta, missd edetddn yksittdisistd havainnoista
yleisimpiin johtopaitoksiin. Lihtokohtana ei siis ole testata teoriaa kdytinndssi, vaan aineisto
toimii pohjana rakennettaessa uutta kiytantéa. (Karasti, 2005, 20.) Tiltd osin rakenne on kon-
struktiivinen. Aihealueet tutkimuksessa on pilkottu kdytinnén teemoiksi viitekehyksen mukai-
sesti, jolloin on siilytetty looginen yhteys teorian ja aineiston vililld. Teemojen avulla aineisto

ja analyysi saatiin luokiteltua selkedin ja kidytinnolliseen muotoon.
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4.4. Tutkimuksen tulokset ja havainnot

4.4.1 Taustakysymykset

Haastatteluista golfyhteisoista selvitettiin tutkimuksen taustaksi seuraavia asioita, joiden tarkoi-
tuksena oli antaa suuntaa, millaisella organisaatiorakenteella ja rahoituspohjalla haastatellut
golfyhteis6t toimivat. Samalla haluttiin selvittid, mitkd ovat suurimmat tulevaisuuden haasteet
ja muutospaineet, joilla on vaikutusta mahdollisesti vaikutusta golfyhteisén visioon, strategiaan

ja tavoitteisiin seka lyhyelld ettd pitkalld tahtiykselld.

Taustakysymys: Mikd on haastateltujen golfyhteis6iden omistuspohja ja organisaatio

seka liikevaihto ja henkiloston maara?

Kaikki haastatellut golfyhteisot yhti poikkeusta lukuun ottamatta, toimivat osakeyhtié pohjal-

ta. Kyseessi on siten ns. sijoittajaperustaja-pohjainen malli, missd yhteison toiminta perustuu

Oy-Ry rakenteelle. Tédssi toimintamallissa sijoittajien hallinnassa on padosa yhteison osakepia-
omasta (mm. yksityiset osakkeen omistajat ja yritykset). Aina sijoittaja el itse pelaa golfia, vaan

osakkeeseen liittyva pelioikeus on annettu vuokralle. T4lle mallille luonteenomaista on my®os,

ettd yhteisolld on olemassa erilliset hallitukset sekd Oy:lle ettd Ry:lle.

Espoon Golfseura on ainoa seurapohjainen golfyhteiso, missi ei ole omistajaosakkaita kuten
muissa, vaan sen omistaa 1450 pelaajajasentd. Kyseessa on siten osaluvussa 1.1.1 kuvattu pe-
rinteinen seuramalli. Poikkeuksellisesta omistajarakenteestaan huolimatta Espoon Golfseura

toimii lahes samalla operatiivisella organisaatiorakenteella, kuin kaikki muutkin tutkimuksessa

mukana olleet golfyhteisot.

Golfyhteison toiminnasta vastaa poikkeuksetta toimitusjohtaja yhteistyéssa 5-13 hengen vaki-
tuisessa tyOsuhteessa olevan henkilon kanssa. Henkil6ston maird kasvaa kaikissa golfyhteisois-
si pelikauden aikana kausityontekijoiden ja kesdapulaisten my6td 10-59 henkeen. Golfsesongin
ollessa kuumimmillaan suomalaisten golfyhteiséjen tyollistava vaikutus onkin varsin merkitta-
vi. Kaikkein pienimmilld henkil6kunnalla koko kauden operoivat Espoon Golf ja Hirsala
Golf. Liikevaihdoltaan haastatellut golfyhteisét poikkesivat toisistaan merkittdvasti pienimpien
ollessa kokoluokkaa 1 miljoonaa euroa (Hirsala Golf) kun taas isompien litkevaihto ylittad

reilusti 2 miljoonan euron rajan (Pickala Golf). Suurta liikevaihdon kasvua ei kukaan golfyh-
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teisOistd korostanut, silld kenttien médrin lisddntyessi ja kansallisen taloudellisen tilanteen hei-
kentyessa, kasvu on rajallista. Niin ollen kustannustehokkuuteen on jouduttu kiinnittiméiin
erityistd huomiota. Golfyhteis6jen johdon huoli pitdd osittain paikkansa, silld pelaajamiarit
ovat kasvaneet vain 1,2 % vuonna 2011, kun vuonna 2010 kasvu oli 3,8 %. Seuratoiminnan

(ry) kokonaisbudjetti vuositasolla vaihteli 10-20 prosentin vililld osakeyhtién liikevaihdosta.

Taustakysymys: Tulorahoitus ja menot

Osakeyhtiopohjaisten kenttien tulot muodostuvat padasiassa vuosittaisista yhtio- ja hoitovas-
tikkeista. Tulorahoituksesta ja liikevaihdosta jopa 50-85 prosenttia tulee vastikkeista tai erilai-
sista jasenten vuosimaksuista. Tamin lisdksi litkevaihtoon vaikuttaa runsaasti vieraspelaajien
maard, joka tuottaa yhteisosta riippuen 10-25 prosenttia koko litkevaihdosta. Muita tuottoja
golfyhteisét saavat yritystapahtumien organisoinnista, yhteistyésopimuksista (mainostulot),

harjoitusalueen tuotoista (range) seké kilpailutoiminnasta.

Menoista ehdottomasti suurimman erin muodostavat palkat. Palkkakustannukset saattavat
kohota jopa noin 40-50 prosenttiin golfyhteison liikevaihdosta. Taman lisiksi kentin hoito
tulee varsin kalliiksi. Kentin vuosittainen kunnostaminen ja yllapito kauden aikana yhdessi
palkkojen kanssa tekevit yhteensa 80 prosenttia koko golfyhteisén menoista vuositasolla. Ken-
tin hoitoon liittyvit erilaiset kenttiremontit, tarvikkeet, vilittomit konekustannukset seka vi-
littémit poistot ja paivittdiinen kentdn yllapito. Muita merkittivid vuosittaisia kuluja ovat kiin-

teist6on liittyvit menoerit sekd muut vuosittain tarvittavat investoinnit.

Karkeasta tuottojen ja menojen erittelystd on selvisti havaittavissa, ettd golfyhteis6jen panos-
tuotos suhde on oikein suunnattua, koska suurin osa investoinneista menee kentin kunnon
parantamiseen. Kaiken kaikkiaan suurin osa seki kiinteistd ettd muuttuvista kuluista on kent-
tadn liittyvid. Hyvissd kunnossa oleva kenttd on golfyhteistlle mainehaaste ja sen merkitys on
kaksisuuntainen. Hyvissi kunnossa oleva kenttd houkuttelee uusia jisenii, osakkeenomistajia
sekd tuottaa tuloja golfyhteisélle, mutta sen jatkuva kunnostaminen ja laadun ylldpito myos
maksaa. Pelaajatyytyviisyystutkimusten mukaan investointi kenttddn ei ole turhaa. Kentti ja
sen kunto on ratkaisevaa pelaajatyytyviisyyden kannalta, mutta myos koko golfyhteisén me-

nestyksen kannalta.
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Taustakysymys: Johtamisjirjestelmai ja toiminnan vuosikello

Kaikkien haastateltujen golfyhteis6jen toiminnan vuosikello on samansuuntainen. Suunnittelu-
ty6 tehdadn syksylla sisiltden tulevan toimintakauden toimintasuunnitelmat sekd budjetit, jotka
hyviksytidn padsidntoisesti loka-marraskuussa sekd Oy:n ettd ry:n hallituksissa tai seuran vuo-
sikokouksessa. Osakeyhtididen tilinpadtokset sekd tulevan toimintakauden suunnitelmat vah-
vistetaan lisdksi keviilld tapahtuvassa yhtiokokouksessa. Yhtiokokous paittid my0s talousar-
vioissa esitetyt resurssitarpeet. Operatiivisesta toiminnasta vastaa toimitusjohtaja yhdessa suo-
rien alaistensa kanssa (esim. kenttimestari, palvelupéallikko). Talvi- ja alkukevit on intensiivi-
sen suunnittelun ja kunnossapidon aikaa, missd valmistaudutaan tulevalle golfkaudelle, joka
alkaa yleensa talvesta riippuen toukokuussa ja kestdd pitkille syksyyn syys-marraskuuhun. Ke-
vittalvella keskitytddn my0s pelioikeuksien hallinnointiin, yhteistydsopimuksiin (mm. mai-
noshankinta), tapahtumien organisointiin ja aktiiviseen myyntity6hon, jolla varmistetaan tu-

lonmuodostus kyseiselle toimintavuodelle.

Paidsadntoisesti vastuujako ry:n ja Oy:n vililld toimii moitteettomasti kaikissa golfyhteisoissa,
jotka organisoitu Oy-ry rakenteella. Oy:n hallitus ei puutu seuratoimintaan, vaan siitd vastaa
puhtaasti ry:n hallitus ja nimetyt toimikunnat. Oy:n hallitus on vastuussa toimitusjohtajan
kanssa ldhinna osakeyhtion litketoiminnasta sen kehityksesté ja saavutetusta tuloksesta seka
kentdn kdytostd. Ainoastaan Espoon Golfseura (EGS) poikkeaa edelld mainitusta johtamisjar-
jestelman suhteen. EGS:n hallitus koostuu pelaajajasenisti, jotka valitaan vuosikokouksessa.
Vuosikokous pidetdin yleensd 2 kertaa vuodessa keviilld ja syksylld. Kukin hallituksen jisen
toimii my0s jonkin seuran toimikunnan puheenjohtajana, milld varmistetaan asioiden sujuvuus,

hyvi paitoksenteko seki tehokas informaationkulku hallitukselle.

Taustakysymys: Strategiat ja kriittiset menestystekijit

Haastatelluilla golfyhteis6illd on suurimalla osalla olemassa toimiva strategia, joka ohjaa toi-
mintaa. Suurin osa ilmoitti strategiansa olevan julkinen ja l6ytyvin golfyhteisén nettisivulta.
Osalla strategia oli juuri tekovaiheessa tai se puuttui kokonaan, miki oli yllittdva havainto silld
onhan kyseessi kuitenkin yritys, jonka tehtivana on kehittyid ja varmistaa omistajien sijoitetun
pddoman sdilyminen. Ilman selkedd strategiaa yrityksen toiminnan ohjaus on kiytinnossd aika
vaikeaa. Vain yhdelld haastatelluista golfyhteisoista oli visio ilmaistu erittdin selkealld muistet-
tavalla tavalla (numero 2). Tavoitteiden osalta korostuvat korkea laatu, kentin hyvi kunto ja
talouden pitiminen tasapainossa. Golfyhteisonsi menestystekijoistd kullakin oli vahva nike-

mys ja niiden tekijoiden tulisikin toimia tulevaisuudessa osana golfyhteison strategiaa, milld
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pystytddn erottautumaan muista. Menestystekijoistd tirkeimmiksi nousivat laatutekijit ja sijain-

ti alla olevan taulukon 1 mukaisesti.

Taulukko 1. Golfyhteis6jen strategiat ja menestystekijit

Haastateltu Visio Strategia Tavoitteet Menestystekijat
golfyhteis6
Numero 1 Tunnettu ja arvos- Kansainvalisesti Edullisuus
tettu golfkeskus tunnettu Pitka kausi
Hyvi sijainti
Vilitén ja suvaitse-
vainen ilmapiiri
Numero 2 Suomen 1. kenttd Ei olemassa Korkealaatuisuus Korkealaatuisuus, ei
Hinta ja laatu tasa- hintajohtaja
painossa Palvelualttius
Asiakaspalvelu
Numero 3 Yhteison pitdd olla ~ Omistajien tahtotila ~ Uuden johtamismal-
parhaan kolman- ilmaistu, mutta ei lin laadinta
neksen joukossa selkedd strategiaa tai
Suomessa yhteisén visiota
Numero 4 Korkea laatu Toimiva kokonai- Hyvi sijainti
Arvot suus Laadukas viimeistel-
Huippupalvelu ty kenttd
Kilpailukykyinen
hinta
Numero 5 Yhteis6 halua pysyd  Huippukuntoinen Hyvi keskeinen
urheiluseurana kentta sijainti
Tasapainoinen talous  Urheilullinen maine
Nopeat pelikerrokset
Ei hintakilpailua
Numero 6 Aktiivinen toimin- Omistajien odotuk- Rauhallinen sijainti

toja kehittiva

country club
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Taustakysymys: Golfalan tulevaisuus ja muutospaineet

Strategiaan liittyen haastateltavilta golfyhteisoiltd selvitettiin golfalan muutospaineiden vaiku-
tusta niidden toimintaan tulevaisuudessa. Kentin ei endi katsota oleva samanlainen kilpailuteki-
ja kuin joitain vuosia sitten, vaan kaikki nykyajan kentit ovat erittdin tasokkaita ja korkealaatui-
sia. Kentdn hoidon vaatimustaso ja pelaajien tarpeet ovat parantaneet monien kenttien kuntoa
oleellisesti, vaikka tdtd seikkaa ja kentdn hoidon haasteita ei aina tiedosteta jiseniston keskuu-
dessa. Ihmisten liikkkuvuus maailmalla ja pelaajien vierailut ulkomaisilla kentilld tuovat jatkuvas-

ti uusia lisdpaineita suomalaisille golfyhteiséille varsin vaativiin ilmasto-olosuhteisiin.

Monet yhteisét (numerot 1,3,4 ja 5) vertaavat omaa toimintaansa ja kentin tasoa lahialueiden
kenttiin (benchmark). T4lld tavalla saadaan uusia ideoita ja oman kentin tasoa voidaan kehittda
pelaajien uusia vaateita vastaavaksi. Esimerkiksi valaistuksen lisdidminen tulevaisuudessa nih-
dain golfkautta pidentdvini kilpailutekijand (numero 1). Samoin kentin visuaalisuuteen panos-

taminen ja erityisesti luonnonmukaisella tavalla, parantaa pelaajatyytyviisyyttd (numero 5).

Oman hankaluutensa aiheuttaa golfyhteiséjen ja Suomen Golfliiton tavoitteiden ja toimintape-
riaatteiden ristiriita. Osakeyhtibpohjainen golfyhteis6 toimii osakkaidensa odotusten pohjalta ja
heidin etunsa on ensisijalla, kun taas seuratoimintapainotteinen toimintamalli ei aina sovi osa-
keyhtion strategiaan. Aktiivinen seuratoimintahan sindnsi vaikuttaa positiivisesti yhteisollisyy-
teen ja niinpd moni yhteis6 haluaakin laajentaa jdseniston ikdrakennetta pois seniorilajin mai-
neesta. Tilloin tulee tarve miettid ratkaisuja lyhyempiin kierroksiin (esim. 9-viylin pelimahdol-
lisuus) ja peliaikojen lyhentimiseen. Nuoremmalla ikdpolvella ja tyéssikiyvilld viestolla ei ole
aikaa samalla tavalla golfille kuin senioripelaajalla. Golfyhteis6iltd tima vaatii uudenlaista stra-

tegiaa ja sopeutumista uuden asiakaskunnan odotuksiin.

4.4.2 Teema: Laatujohtaminen

Golfyhteison strategian laadinta, toiminnan suunnittelu ja budjetointi sekd tiedon ke-

ruu suunnitelmia varten
Kaikissa golfyhteis6issd strategian laadinta, toiminnan suunnittelu ja budjetointi toteutetaan

toiminnan vuosikellon mukaisesti syksylld. Suunnitelmat hyviksytidn golfyhteisosta riippuen

joko syksylld vuosikokouksessa tai sitten kevaalld jirjestettivassd yhtiokokouksessa. Toimi-
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kunnilla on oman golfyhteisén yleissuunnitelman lisiksi toiminnan vuosikelloon sopeutettu

yksityiskohtainen toimintasuunnitelma, jonka mukaisesti aktiviteetit toteutetaan.

Tiedonkeruu suunnitelmia varten tapahtuu muiden kenttien toimintaa vertailemalla (bench-
marking), pelaajia ja jisenist6d kuuntelemalla (esim. jasenkyselyt, asiakas / pelaajatyytyviisyys-
kyselyt) sekd omalta organisaatiolta (mm. toimitusjohtaja, kenttimestari ja hallituksen jisenet).
Benchmarking kohdistuu ldhinné kenttdin ja uusiin hoitomenetelmiin, mutta myos muita ko-
konaispalveluun liittyvid toimintoja vertaillaan golfyhteisojen kesken. Toiminnan kehitystyotd
varten moni yhteis6 perehtyy ulkomaiseen kirjallisuuteen ja artikkeleihin, saadakseen uusia

vaikutteita, jotka ovat mahdollisia toteuttaa my6s omassa golfyhteiséssidn (numero 2).

Laatu ja laatujohtaminen osana strategiaa

Laatujohtaminen nahdiin kaikissa haastatelluissa golfyhteisGissda osana esimiestyotd. Laatujoh-
tamista ei kuitenkaan ole liitetty strategiseen suunnitteluun omana alueenaan eiki selkeitd laatu-
johtamisen periaatteita noudateta, kuten ne kirjallisuudessa on esitetty. Niin ollen selkeitd stra-
tegisia laatutavoitteita ei myOskddn ole mairitelty. Strategiat ja mahdolliset laatutavoitteet vies-
titddn aktiivisesti erityisesti henkilékunnalle ja jasenistolle (numero 5), mutta harvemmin julki-
sesti. Osa golfyhteisoista julkaisee strategiansa ja toimintasuunnitelmansa omalla kotisivullaan
(numero 4). Laatuprosesseja, vaikka niitd ei monellakaan ole selkedsti dokumentoitu, kehite-
tadn tietoisesti jatkuvana prosessina suunnittelutyon yhteydessa. Tyypillistd on niille pienille
organisaatioille, ettd massiivisen raskaita laatuprosesseja pyritddn vilttimadin ja prosesseihin
liittyva dokumentaatio pidetddn minimissd (numero 1). Dokumentaatio on tehtiviluetteloiden
muodossa ja keskittyy ydintoimintoihin, kuten kentin hoitoon ja asiakaspalveluun. Toiminnal-
lisia puutteita havaittaessa henkil6kuntaa koulutetaan aktiivisesti. Laatupoikkeamat analysoi-
daan yleensi vuosittain, vaikka toiminnan ohjaus ja strategioiden toteutumisen seurantaa teh-

diian kuukausitasolla.

Taulukko 2. Laatujohtaminen

Yhteenveto Asia yleisesti Poikkeamat Huomioitavaa

Teema: Laatujoh-

taminen

-Laatujohtaminen osa
golfyhteison esimies-
tyotd

-Ei vield integroituna
osana strategista

suunnitteluprosessia

-Laatujohtamisen
periaatteita ei nouda-
teta kovin tarkasti ja
selkeit laatutavoitteet

puuttuvat

-Raskaita laatupro-
sesseja pyritdan valt-
tamadn resurssien

puuttuessa




4.4.3 Teema: Laatujirjestelma

Laatujirjestelmait ja laatukisikirjat sekd avainprosessien mairittely, dokumentointi ja

laatujohtaminen osana strategiaa

Yhdellikain haastatelluista golfyhteisGisti ei ollut kdytossddn laatujirjestelmid kokonaisuutena
eika sithen liittyvid laatukdsikirjoja. Sen sijaan osia laatukisikirjasta on monella olemassa, lihin-
né koskien kentin hoitoa (esim. kentin hoitosuunnitelma) ja asiakaspalvelua, mutta ne ovat
kaytinnossa ohjekirjan tai tehtdviluettelon muodossa (numerot 2, 4 ja 5). Kentin hoito ja asia-
kaspalvelu olivat suurimmalla osalla miiritelty my6s avainprosesseiksi. Laatukasikirjassa yri-
tyksen avainprosessit kuvataan yksityiskohtaisesti prosessikaavioiden avulla siten, ettd kirjasta
selvidd selkedsti mitd, miksi ja milloin avaintoimintoihin liittyvid mairitettyjd tehtdvid tehddan,
miksi niitd tehdddn, miten tehtivi toteutetaan ja kuka vastaa prosessista. Laatujohtaminen ot-
taa kaikissa haastatelluissa golfyhteis6issd vasta alkuaskeleitaan eiké ole selkeisti vield etabloi-

tunut osaksi toimintaa.

Ympiristojarjestelmai ja sithen liittyvda raportointia pidetddn osana laatujirjestelméa kaikissa
golfyhteiséssi (numerot 1-6). Viranomaisille raportointikin asettaa ymparistoasioissa golfyhtei-
soille omat laatuvaatimuksensa (numero 4). Kiytinndssd ymparistokisikirjan ohjeita noudat-
tamalla ympiristojarjestelmin laatiminen on yksinkertaista. Keskeistd on vastuuhenkil6iden
madrittiminen kaikille toiminnoille, tavoitteiden asettaminen ja toimintojen seuraaminen.
GEO eli Golf Environment Organization on golfin ympdristotyon kansainvilinen toimija,
jonka tavoitteena on golfin ymparistokysymysten ja valvonnan koordinointi. Golfyhteis6 voi
GEO periaatteita kokonaisvaltaisesti noudattaen hakea ympiriston hyviksi tehdylle toiminnal-
leen my6s sertifiointia. Vain yksi haastatelluista yhteisoistd (Hirsala Golf) oli tihin liittyen saa-

nut sertifioinnin toteutetulle GEO:n ohjelman mukaiselle ympiristotyon toteutukselle.

Tutkijan oman havaintona voidaan todeta, ettd on erittiin oleellista, ettd golfyhteis6 huolehtii
yhteiskuntavastuustaan ja sitoutuu ymparistojirjestelmin kautta huolehtimaan ldhiymparistos-
tadn. TAmai tulee monesti puheeksi golfkentilld pelatessa ja nauttiessa luonnon kauneudesta.
Alkuun investoinnit ymparistoasioihin voivat tuntua raskailta, mutta pitkélld tihtiykselld inves-
tointi varmasti maksaa itsensi takaisin, silld selkeiden ohjeiden- ja toimintatapojen myotd
luonnollisesti myOs toiminnan laatu paranee. Ympiristojirjestelmad noudattavalla golfyhteis6l-

14 on tilloin ainakin yhdestd osa-alueesta olemassa selked laatujirjestelmaid, minka avulla on
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mahdollista asettaa konkreettiset tavoitteet, miettid mittarit ja paittia miten toteutetaan sain-
néllinen seuranta ymparistoasioihin liittyen. Ympiristasioissa saavutettuja muutoksia voidaan
hy6dyntad monilla liiketoiminnan alueilla esim. golfyhteis6n markkinoinnissa, mutta silld on
selkedn positiivinen vaikutus my0s sithen, miten viranomaiset suhtautuvat golfyhteison toimin-

taan tietylld alueella toimiessaan.

Suomen Golfliiton tavoitteena onkin, ettd ymparistojirjestelmii noudattamalla golfyhteis6
sitoutuu ymparistGtoimintansa jatkuvaan parantamiseen. Tehokkaimmillaan jirjestelma ohjaa
golfyhteis6d huolehtimaan vastuullisesta ympiristonhoidosta paivittdistd operatiivista kentin-
hoitoa toteutettaessa. Luonto ja yhteiskunnan tarpeet tulee ottaa mahdollisimman tehokkaasti
huomioon tinkimitti kuitenkaan kentidn kunnolle asetetuista vaatimuksista. Ymparistojarjes-
telmilld golfyhteisot voivat osoittaa sidosryhmilleen tavoitteensa suojella luontoa. Nain silld on

my6skin merkittdva viestinnallinen rooli. (Suomen Golfliitto, 2011, kentinhoito)

Vaikka raportointitapa on periaatteessa vapaa, ympiristoasioiden raportoinnissa Suomen Gol-
fliitto kdyttda GRI:n (Global Reporting Initiative) kansainvilistd raporttipohjaa, minkd mukaan
ympiristojrjestelmain liittyneen golfyhteison tulee raportoida ainakin seuraavat asiat toimin-

nastaan vuosittain: (Ala-Leppilampi&Kiiski, 2009, 4-6 ja 28.)

X/
°e

Kuvaus golfyhteison strategiasta ja toiminnasta

* Yrityksen johdon kommentit

* Yrityksen toiminnan tunnusluvut (talous, ympiristo ja sosiaaliset arvot) aiempiin ver-
tailukelpoisiin tunnuslukuihin verrattuna ympiristokisikirjan mukaisesti

D

D

Keskeisimmit ongelmat laatukisikirjan laatimisessa?

Kuten aiemmin tuli esille organisaatioiden pienuus asettaa suurimmat haasteet laatujohtamisel-
le ja laatukasikirjan laatimiselle. Resurssit ovat golfyhteis6jen mukaan suurin ongelma, minka
vuoksi laatujohtamista ja laatukisikirjaa ei ole kdytossd (numero 1). Toisena syyna tulee esiin
sitovuus. Laatukisikirja tulee pitdd ajan tasalla ja sitd tulee noudattaa, joten sen kiytto sitoo
henkil6ston tiukasti tiettyyn prosessiin. Lisaksi henkil6kunnalla tulee paineita yllapitid saavu-
tettu taso (numero 2). Muiksi syiksi mainittiin laatukisikirjojen kdyton olevan raskasta ja vaike-
uttaa toimintaa, kun on henkil6stén vathtuvuutta (numero 3). Osalla oli kuitenkin kiytdssa
henkil6ston perehdyttimisopas, missid mairitellidn yhteiset pelisidanndt ja toimii siten ikddn

kuin osana laatukasikirjaa.
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Taulukko 3. Laatujirjestelma

Yhteenveto

Asia yleisesti

Poikkeamat

Huomioitavaa

Teema: Laatujir-

jestelma

-Laatujirjestelmai ei gol-
fyhteisoilld ole kaytossi
eika sithen liittyvid laatu-
kasikirjoja

- Ymparistojarjestelma ja
sithen liittyva raportointi
toimii osana laatujirjes-
telméa kaikissa haastate-

luissa golfyhteis6issa

-Laatukasikirjan osia
kaytossa ohjekirjoi-
na tai tehtavaluette-

loina

-Resurssiongelmat
nihddin ongelmana
laatukisikirjan laa-

timiselle

Kuten edelld olevasta yhteenvedosta ilmenee ja tutkijan omaan havainnointiin liittyen, haasta-

tellut golfyhteisot ovat lihestyneet laatujohtamista varsin kiytinnonliheiselld tavalla, mutta

siitd huolimatta selkedmpi strategia ja avaintoimintojen mairittely seka laatukisikirjan laadinta

avaintoiminnoille tehostaisi varmasti toimintaa nykyisestddn. Tarkoituksenahan ei ole, ettd

sisdinen toimintojen kehittiminen kieroutuu ja saa ylivallan, jolloin asiakas unohtuu helposti

kokonaan. Riskina on silloin, ettd prosessit pelaavat hyvin ja henkil6st6 tietdd mitéd pitdd tehda,

mutta on tuudittautunut joustamattomuuteen ja mukavuusalueelleen, jolloin asiakastyytyvai-

syys saattaa karsia.

Organisaation johdon on tirkeda keskittya laatujohtamisen sisillon ja filosofian ymmirtimi-

seen ja sen tulkintaan seké soveltamiseen omaan organisaatioonsa soveltuvalla tavalla. Niin

saadaan esim. golfyhteisOssi toteutettua laatujohtamista hyédyntimalld organisaation osaamis-

ta ja vihaisid resursseja tehokkaasti menemitti liiallisuuksiin. Liiallinen keskittyminen laatujoh-

tamisen tekniikoihin tai ty6kaluihin saattaa ajaa laadunkehittimistyon ojasta allikkoon.

Laatujirjestelmai ja laatukisikirja pakottavat yritysjohdon jollain tavalla mairittimadn avainpro-

sessit ja systematisoimaan toiminnan. Liian tarkka ja laaja laatukasikirja pienessd golfyhteisossi,

saattaisi johtaa henkil6ston turhautumiseen liiallisen yksityiskohtaisuutensa takia, jolloin kehit-

timisen perustarkoitus kirsii ja koko laatuty6 kadntyy itseddn vastaan.

62




4.4.4 Teema: Laadun parantaminen

Golfyhteis6n laadun kisite ja laadun parantamisen merkitys

Kaikki haastatellut golfyhteisot korostivat, ettd palvelutuotteen eli kentin tulee olla laadukas ja
hyvikuntoinen, jotta pelaaja viihtyy ja saa hyvin pelikokemuksen (numero 2). Hinnan ja laa-
dun tulee vastata pelaajan odotusarvoa (numero 1). Kentin laatutekijéiksi mainittiin pelatta-
vuus, lay-out, visuaalisuus, opasteet, siirtymareitit, greenit ja avauspaikat (numerot 3 ja 4).
My6s oheispalvelujen merkitys korostuu laatutekijani (numerot 2 ja 4) ja erityisesti mainittuna
asiakaspalvelu (mm. henkil6stén asenne) ja ravintolapalvelut (esim. ruoka ja valikoima). Mer-
kittavintd on monelle golfyhteisolle kokonaisuuden toimivuus (numerot 2 ja 5). Kentti on
tarkein, mutta kaiken tulee toimia saumattomasti yhteen ja koko alueen tulee olla siisti, viimeis-
telty ja helposti saavutettavissa (esim. tiet ja kulkuyhteydet). "Missdin ei saa repsabtaa, vaan kaik-
ki tulee olla hyvin organisoitua. Tasaisuns on tarkeda”, vastasi yksi haastatelluista (numero 1) pon-
nekkaasti. Kokonaisuutena laatu on sitd, ettd pelaajalle jad kdynnistd hyva kokonaiselamys.
Haasteellista laadun yllipidon kannalta on riippuvuus ilmastotekijéistd, kun sdd on huono hy-
vii ja tasaista laatua on erittdin haastavaa yllapitad. Yhden haastatellun golfyhteison ylpeys on
kentdn ympirivuotinen kaytto, silld kenttddn hyédynnetdan talvella hithtomaastona (numero

5).

Laadun parantamisen merkitys nihdédan yleisesti ottaen positiivisena asiana. Ensinnakin hyva
laatu lisdd pelaajien tyytyviisyyttd (numero 4) ja kaiken kaikkiaan asiakastyytyvaisyyttd (numero
1), vaikka aina pelaajamairien lisdysta ei pidetd tirkedna tai suotavana, koska kentit eivit veda
enempii pelaajia. Pelaajien tyytyviisyys vaikuttaa positiivisesti litketulokseen ja sen my6téd hel-
pottaa johtamista ja resursointia (numero 3). Hyvi laatu vaikuttaa merkittivisti lilketulokseen
ja golfyhteison hyvi taloudellinen tilanne mahdollistaa lisdinvestoinnit ja toiminnan kehittdmi-
sen (numero 4). "Laadun pettaminen olisi katastrofi”, totesi eras haastatelluista (numero 5) ja joh-
taisi suureen pelaajamenetykseen (numero 4). Golf piirit ovat kuitenkin varsin pienet, joten
tieto kentdn huonosta laadusta levidd nopeasti puskaradion” kautta muille pelaajille (numero

5).

Millaisia mittareita laadun seuraamisessa kiytetdin ja miten tietoja hyédynnetidin?

Tyypillisin laadun mittari on asiakas- tai pelaajatyytyviisyystutkimus (numerot 1,3,4,5 ja 06),

joka tehdddn joko vuosittain tai joka toinen vuosi. Saadut tulokset evaluoidaan huolellisesti ja
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merkittivimpiin poikkeuksiin reagoidaan korjaustoimilla varsin nopeastikin, mutta yleensa

korjaustoimet liitetddn omana osanaan golfyhteisén toimintasuunnitelmaan. Yhdessi golfyhtei-
s6ssd kentin kunnolle asetettuja tavoitteita seurataan siannollisesti operatiivisen johdon tahol-
ta (numero 3). Kiytetyt mittarit ovat viherion vierintdvastus, sidnnélliset leikkuukerrat (ma, ke
ja pe) sekd viyld ja karheikon pituus. Johdon tavoitteena on, ettd kaikki peliin vaikuttavat seikat

on pystyttava mittaamaan.

Poikkeuksellisen tehokkaasti pelaajatyytyviisyyden mittaus oli toteutettu yhdesséd haastatelluista
yhteisoistd. Heilld mittausta tehddidn joka toinen vuosi toteutettavan pelaajatyytyvaisyyskyselyn
lisdksi jatkuvan pelaajapaneelin avulla (numero 5). Tekstiviestipohjaisen kyselyn avulla saadaan
100 pelaajan mielipiteet kentin kunnosta ja pelinopeudesta 2 viikon vilein. Vain yhdessd gol-
fyhteisossi ei ole tehty lainkaan pelaajatyytyviisyystutkimusta, ei edes omistajajasenille (nume-
ro 2). Laadun mittaaminen jaa tdssa yhteis6ssa varsin puutteelliseksi, koska sitd ole toteutettu

systemaattisella tavalla siten, ettd tuloksia voitaisiin hy6dyntda yhteison kehittdmistyGssa.

Mitki tekijit vaikuttavat pelielimykseen golfkierroksen aikana?

Monen haastatellun golfyhteison kohdalla nousi esiin, ettd kentin hyvilld kunnolla ja pelatta-
vuudella on erittdin merkittivé positiivinen vaikutus pelikokemukseen (numerot 3,4 ja 5). Yk-
sinkertaista mutta totta, huono kenttd, huono pelikokemus! Kentin tulee vastata pelaajien
odotuksia ja tasoa, silloin positiivinen pelikokemus syntyy luonnollisesti (numero 5). Tirkeitd
seikkoja ovat my6s rauhallinen, hdiri6tén pelaaminen ja peliseuran merkitys, mista kaikki haas-
tatellut yhteis6t olivat lihes yksimielisid. Jos peli kulkee kaikin puolin mukavissa merkeissa,

siitd syntyy positiivinen pelikokemus.

Myoskain kenttityontekijit tai valvojat eivit saa kayttiytymisellddn pilata tai hiiritd pelaajan
suoritusta (numerot 2 ja 5), vaan yleinen hyvi viithtyvyys tulee siilyttdd. Valvojien ty6 on en-
siarvoisen tarkedd, jotta pelikierroksen nopeus ei hidastu litkaa, mutta valvontaty6 on tehtivi
varsin diskreetilld tavalla, jotta siitd ei muodostu negatiivista kokemusta. Hidas kierros, kiusalli-
sen epamiellyttidva valvoja, joka el saa tilannetta korjattua, on paha yhdistelmi golfkentilld, silld
ilmapiiri kirsii silloin pahasti! Tdrkeind pelikokemukseen vaikuttavina seikkoina mainittiin
my0s tiedottamisen merkitys sekd ohjaus kentilld (numerot 1 ja 5). Eksyminen huonojen kylt-
tien takia ei kovin pelaajan mieltd ylenni ja hidastaa pelikierroksia. Pelaaja kaipaa my6s hyvia
tietoa ennen kierrosta esim. caddiemasterilta tai kotisivujen kautta kentin kunnostustoimiin,

mahdollisiin turvallisuustekijoihin tai vaikka saitilaan liittyen.
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Ennen pelid posititviseen pelikokemukseen vaikuttavat parkkipaikkojen méari, caddie masterin
asiakaspalvelu ja tietenkin my6s peliajan saatavuus joko puhelimella tai kotisivujen varauspal-
velun kautta (numerot 2 ja 4). Peliseuran merkitys korostui ja eris haastatelluista esitti toiveena
(numero 3), ettd Golfliitto laatisi selkedt ohjeet kuinka kayttdydytidn vieraassa peliseurueessa
toisten pelikokemusta pilaamatta. Huonosta peliseurasta tulee paljon palautetta toimitusjohta-
jille ja kenttimestareille. Ohjeiden laatimisella voitaisiin selkedsti vaikuttaa pelikokemukseen ja

kehittdd my6s golfyhteiséjen positiivista yhteisollisyytta.

Laatukustannukset, miten virheisiin ja laatupoikkeamiin reagoidaan?

Laatukustannuksista haastatelluilla golfyhteis6illd et ollut selkeda kisitysta eikd niitd ole huomi-
oitu milldan tavalla strategisessa suunnittelussa. "Kdsite ei ole selked, eikd asiaa olla ajateltn” toteaa

erds haastatellusta (numero 5).

Philip Crosbyn mukaan: “Laatu ei maksa, mutta virheet maksavat”. Kysymys on siis siitd, ettd or-
ganisaation prosesseissa tapahtuu virheitd, jotka johtavat erilaisiin lisikustannuksiin, kun vir-
hettd ryhdytdan korjaamaan. Vian etsintd maksaa, sen selvittely ja korjaaminen maksaa, asiak-
kaan lepyttely ja virtheen hyvittiminen maksaa, joten olisi halvempaa tehdi asiat kunnolla ja
laadukkaasti heti alusta alkaen. Tavoitteena on pyrkia niin virheettOmain toimintaan, ettd laa-
tukustannuksilta, jotka aiheutuvat virheistd, voidaan mahdollisuuksien mukaan vilttya. Silloin

laatu on periaatteessa ilmaista, kuten Crosby toteaa.

Golfyhteisossikin tulisi mieluummin keskittyé sithen, ettd tunnistetaan asiakkaiden tarpeet,
identifioidaan oman toiminnan puutteet sekd toiminnalliset ongelmat ja niiden pohjalta panos-
tetaan kokonaisvaltaisesti prosessin toimivuuden kehittimiseen niin pitkille, ettd jatkuvat vir-
heet voidaan vilttad kokonaan pitkalld tdhtaykselld. Mikili yrityksen laatukustannukset, jotka
syntyvit yrityksen laaduttomasta toiminnasta, pysyvit jatkuvasti liian korkeina ja virheita ei
korjata, on suuri riski, ettd yrityksen toiminta paittyy pitkalld tahtdykselld (Lillrank, 1998, 46-
47).

Auditoinnin ja sertifioinnin tirkeys toiminnan kehittimisessa?

Jotta vastaajilla oli yhtendinen kasitys auditoinnista ja sertifioinnista, ne maariteltiin kysymyk-
sessd seuraavalla tavalla. Golfyhteison auditoinnilla tarkoitetaan tdssa jarjestelmallista, riippu-
matonta ja dokumentoitua prosessia, jolla hankitaan todisteaineistoa ja arvioidaan toimintaa

objektiivisesti sen madrittimiseksi, missd méarin toiminnalle asetetut vaatimukset tayttyvit. Se
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voi olla esimerkiksi objektiivinen omien normien mukainen toiminnan itsetarkastelu, mutta
my6s ulkopuolisen instanssin toteuttama toiminnan arviointi. Sertifiointi taasen on todistus
siitd, ettd organisaation jirjestelmd on kolmannen osapuolen toimesta arvioitu ja todettu vaa-

timusten mukaiseksi.

Kaikkien haastateltujen mukaan auditointi koettaisiin positiivisena asiana, koska se parantaisi
laadun ja toiminnan kehittdmistd merkittdvisti. On tirkedd pitda kuitenkin mielessa, ettd audi-
toinnista ei saa tulla itsetarkoitus, vaan kdytinnon toiminnan ja laadun kehittimisen tulee sailyi
ohjaavana voimana (numero 2). Auditointi kannustaisi ja toisi kuitenkin omaa lisiarvoa kehi-
tysty6hon (numero 2). Suurin osa golfyhteisoista kokee, ettd ulkopuolisen tahon suorittama
auditointi olisi toimivin vaithtoehto (numerot 1-5). Etuna on objektiivisuus, silld ulkopuolinen
tekee erilaisia havaintoja kuin ne, joille yhteis6 ja sen toiminta alkaa olla liian tuttu (numero 4).
Ulkopuolisiksi tahoiksi ehdotettiin joko Golfliittoa tai sen nimedmia ryhmai, joka koostuisi
kokeneista golfalan ammattilaisista tai asiantuntijoista (esim. toimitusjohtajat tai kenttimesta-
rit). Toiminnan voisi organisoida my6s alueellisesti nimedmalld useita ryhmii, jolloin mahdolli-
set resurssiongelmat helpottuisivat (numero 3). Erityisen tirkeda on, ettd ryhmalld on koke-
musta golfyhteison toiminnan organisoinnista ja kentdnhoidon haasteista. Jopa ulkomainen
tdysin neutraali auditointiryhma voisi olla vaihtoehtoinen ratkaisu (numero 2). Mielenkiintoise-
na ehdotuksena nousi esiin my6s ns. ’pimein ryhmin” kiytto, joka voisi toteuttaa auditoinnin

ilman ennakkovaroitusta (numero 1).

Sertifiointi heritti haastateltujen keskuudessa enemmin ristiriitaisia kannanottoja. Positiivisena
lisina sertifioinnin naki 4 golfyhteis6d (numero 2,3,4 ja 0) ja loput kokivat sen merkityksetto-
mind tai turhana lisityona (numerot 1 ja 5). Sertifioinnin etuina mainittiin sen kaytté markki-
noinnissa, jolla voidaan lisitd jasenmédraa (numero 2 ja 3). Sertifioinnilla voidaan myds saada
mediandkyvyyttd, milld on positiivinen vaikutus kentin maineeseen (numero 2). "Jos meiddin
kentdlle olisi saatu sertifikaatti, niin totta kai ibminen, joka ei tadlld ole pelannut ja on laatutietoinen, halu-
aa mielenkiinnosta tulla katsomaan, etta milla evailla tammoinen on saatu’ totesi erd haastatelluista

toimitusjohtajista (numero 5).

Taulukko 4. Laadun parantaminen

Yhteenveto Asia yleisesti Poikkeamat Huomioitavaa
Teema: Laadun kisite: -Ilmasto aiheuttaa

Laadun paran- -Golfyhteison palvelutuotteis- | suurimman haas-

taminen ta tirkeimmiksi muodostuu teen tasaisen laa-
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kenttd, jonka tulee olla laadu-
kas ja hyvikuntoinen

-My®6s oheispalvelut tirkeitd
asiakastyytyviisyyden lannalta
-Tidrkeintd on kokonaisuuden
toimivuus saumattomasti
yhteen

Laadun mittarit:

-Laadun parantaminen posi-
tiivinen asia, koska vaikuttaa
pelaajatyytyviisyyteen ja liike-
tulokseen ja toiminnan kehit-
taimiseen

-Tyypillisin laadun mittari on
pelaajatyytyviisyysmittauksen
tulos

Pelielimykseen vaikuttavat
tekijat:

-Hyvi pelaajien odotusten
mukainen kenttd ja peliseura,
oleellista on toimiva hdiriéton
kokonaisuus alusta loppuun
asti

Laatupoikkeamat:
-Laatukustannuksia ei mitata
ja kisite epaselva

Auditointi ja sertifiointi:
-Ulkopuolinen objektiivinen
auditointi parantaisi laadun ja
toiminnan kehittdmistd
-Sertifioinnin merkitys vihai-

sempi

dun ylldpitimiseen
-Osa golfyhteisois-
td mittaa myos
kentdn kunnolle
asetettujen tavoit-
teiden toteutumis-

ta omin mittarein

Sertifiointi selvisti
jakaa haastateltu-
jen mielipiteet

puolesta ja vastaan

-Suomen Golflii-
ton ohjeet tarpeen:
Millainen golfaaja

olet peliseurassa?

-Suomen Golflii-
ton oma tai ni-
meima auditointi-
ryhmi olisi toimiva
vaihtoehto, mutta
ongelma on ettei
SGlL.lla ole man-

daattia asiaan
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4.4.5 Teema: Golfyhteison palveluprosessit ja palvelujen laatu

Kuvion 12 mukaisesti golfyhteisén asiakaspalveluprosessi koostuu koko ketjusta, joka vaikut-
taa pelaajan pelikokemukseen. Téssa tutkimuksessa on vain golfopettajan (Pro) palvelut ja
golfvilineitd myyva liike (Pro Shop) rajattu pois asiakaspalveluprosessista, koska ne eivit liity
suoranaisesti pelaajan kokonaiselimykseen jokaisella pelikerralla. Joidenkin haastateltujen mie-
lestd Pro Shop on kuitenkin oleellinen osa kokonaispalvelua, koska se nivoutuu suoraan cad-
diemasterin tyohon (numero 1 ja 4). Toimiva harjoituslyontipaikka (range) ja muut harjoitus-
alueet ovat tarkeitd osia palveluprosessissa, jotta pelaaja voi kdyda harjoittelemassa ennen ja

jalkeen pelin (numero 2).

Kaikkein tirkeimmaksi osaksi palveluprosessia nousee kuitenkin kentti ja sen kunto (numerot
1-6), vaikka monen haastatellun mukaan mitain osia ei voi erotella palveluketjusta, vaan koko-
naisuus ratkaisee. Kaikkien palvelun osatekijoiden vililld tulee vallita sopiva tasapaino, jotta
saadaan aikaan paras mahdollinen pelikokemus. Palvelun eri osatekijoilld voisi olla erilaiset

painoarvot , varsinkin silloin kun koko ketjua ja sen toimivuutta mitataan (numero 6).

Kokemuksen syntyyn vaikuttaa oleellisesti pelaajan odotusarvo, mika on tdysin erilainen silloin
kun mennéin vieraskentille verrattuna tilanteeseen, kun pelataan omalla kentilld (numero 4).
Kustannus suhteessa palvelun laatuun joutuu silloin ratkaisevaan rooliin. “En moiti koskaan
mitddn kenttia, tiedan vain mitd jotkut ovat sanoneet, etta kavin sielld kentdilla, lahdin ja totesin vaan, etti
en palaa koskaan. Sitd vaikutelmaa ei saa antaa. Naitikin on”, kiteytettiin asia ytimekkadsti erddn

toimitusjohtajan sanoin (numero 5).

Ratkaisevaa on my0s ensikontakti eli kdytinn6ssd ajanvarauksen sujuvuus ja kaikki palvelupro-
sessin tekijat ensimmiaiselle lyontipaikalle asti opastuksineen (numero 5), pelkki kenttd ei vield
tee asiakkaasta tyytyviistd. Ei pidd unohtaa my6skédian pelikierroksen jilkeistd palvelutoimintaa,
koska sen toimivuudella voi vield kruunata hienon pelikokemuksen (esim. pukuhuoneet, pesu-
tilat, ravintola). Koska palvelujen laadun mittaaminen ei vield ole rutiininomaista toimintaa
golfyhteisoissa eikd selkeitd mittareita ole kdytOssi, palvelujen laatua mitataan lihinna vilillisten
taloushallinnon mittareiden ja raporttien avulla (numero 1). Yleisimpid kiytdssa olevia raport-
teja ovat kassaraportti (toteuma suhteessa budjettiin), kirjanpitoraportti (myynnin ja kulujen

kehitys verrattuna edelliseen vuoteen), liikevaihdon kehitys ja palaajaméarien kehitys.

68



Taulukko 5. Golfyhteisén palveluprosessit

Yhteenveto Asia yleisesti Poikkeamat Huomioitavaa
Teema: -Golfyhteison asiakaspal- -Koska palvelujen
Golfyhteison pal- | veluprosessi koostuu koko laadun mittaaminen
veluprosessit ja ketjusta, joka vaikuttaa ei vield ole rutiinin-
palvelujen laatu pelaajan pelikokemukseen omaista toimintaa
-T4drkein osa palvelupro- golfyhteisoissi eikd
sessia kenttd ja sen kunto selkeitd mittareita
- Kokemuksen syntyyn ole kiytossi, palve-
vaikuttaa oleellisesti pelaa- lujen laatua mita-
jan odotusarvo taan lahinna vilillis-
ten taloushallinnon
mittareiden ja ra-
porttien avulla kir-
javasti
4.4.6 Teema: Laadun mittaaminen ja tarvittavat mittarit

Haastattelun lopussa keskityttiin analysoimaan, millaisia laatumittareita golfyhteisolld on kay-
tossddn tilld hetkelld seka lisiksi, mitd asioita golfyhteison laatuprosessissa tulisi mitata ja mi-
ten. Saatujen vastausten pohjalta rakennetaan tutkimukseen liittyva ensimmaiinen konstruktio
golfyhteison laatumittareista. Laadun mittauksen aihealueiksi on valittu 4 kokonaisuutta, joilla
kaikilla on oleellinen vaikutus pelaajatyytyviisyyteen ja golfyhteison laadun muodostumiseen.
Valitut nelja kokonaisuutta ovat

1. Kenttd ja sen kuntoon liittyvi laadun mittaaminen

2. Asiakaspalvelun laatu ja sen mittaaminen
3. Henkil6st6on liittyvit laatutekijdt
4

Yhteisollisyyden laadun mittaaminen

On huomioitava, ettd valitut laadun mittauksen alueet poikkeavat hieman kuviossa 11
esitetystd golfyhteison peruspalveluista, missd lihtokohtana on pelaajan nikemys ko-
konaiselimykseen vaikuttavista tekijoistd. Tahdn teemaan valittu mittausalue sensijaan pe-
rustuu henkil6kunnan tai golfyhteisén johdon nikékulmaan, mika on lihtékohtaisesti en-

emmain toimintaprosessien mukainen nikékulma. Edellimainituin perustein rajauksen ja va-
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linnan naistd laadun mittaamisen osa-alueista tekivit tutkija ja timén tutkimustyon taustaryhma

yhdessa.
Kentti ja sen kuntoon liittyvi laadun mittaaminen

"80-85 %o golffareista kokee viberion laadun silmilla, eli jos se on hyva, tasainen viberpeitto, silloin se on hyvd
viberid riippumatta siitd, rullaako pallo miten hyvin”, toteaa eris haastatelluista kenttimestareista
(numero 3). Liitteessd 2 esitetyn yhteenvedon mukaan viherién kunto on yksi kentin tirkeim-
mistd laatukriteereistd (numerot 1-6). Kaytinndssi aika monia asioita kentdn laatuun liittyen
seurataan pelikauden aikana paivittiin tapahtuvalla visuaalisella mittarilla eli inspektiolla. Jos
viheri6 ei ole tasainen tai viherpeite ei ole hyvi on ryhdyttdva toimiin laadun parantamiseksi.
Parhaiten toimivia kidytdnnon mittareita ovat vierintdvastuksen mittaus, viherion leikkauskor-
keus, leikkaustiheys ja versotiheys seki viherpeittivyyden mittaaminen 10 cm? alueelta otetun
néytteen avulla. Vierintinopeus asetetaan ruohon korkeuden avulla omalla jasenistolle sopi-

vaksi, mutta ei kuitenkaan kilpailunopeuteen.

Viylin kunto tarkistetaan myo6s paivittdin ja viherpeittavyys tutkitaan. Visuaalisen inspektion
tilalle tulee kehittda konkreettinen laatumittari, jollainen voi olla esimerkiksi vayldn kuivien
alueiden prosentuaalinen osuus alle 5 % 400 m? alueella. Muita toimivia mittareita ovat haasta-

teltujen mukaan leikkauskorkeus seki leikkauskertojen mairi ja lisaksi leikkausjdtteen maara.

Avauspaikkaa seurataan piivittdin viherpeittivyyden ja tasaisuuden osalta. Konkreettista mitta-
ria laatupaitoksille ei tullut esiin. Avauspaikan konkreettisen ja kdytetyin mittari on télla hetkel-
14 leikkauskorkeus. Karheikon laatumittareina toimii my6s leikkauskorkeus ja leikkauskertojen

madrd samoin kuin viherpeittivyys.

Muita kenttddn liittyvid yksittdisid laatumittareita mainittiin, joista kastelujirjestelman toimivuus
on varsin merkittava kentin kuntoon vaikuttava laatutekija (numerot 1, 5 ja 6). Kastelujirjes-
telméd ja sen kdyttéd on myo6s varsin helppoa mitata esimerkiksi veden seki sadettajien kayt-
tOmadrid mittaamalla. Muita harkittavia laatumittareita kenttddn liittyen ovat bunkkereiden
huoltovilien pituus ja pelaajien/henkiléston turvallisuustekijit ( onnettomuuksien maird) seka

lannoitteiden kdyttomairit.

70



Asiakaspalvelun laatu ja sen mittaaminen

Asiakaspalvelun osalta tirkeimmiksi laatumittariksi nousi ajanvaraukseen ja seké peliin ilmoit-
tautumiseen liittyvit tekijit. Tarkedd on ettd puhelimeen vastataan mahdollisimman pikaisesti
eikd turhaa odottelua linjoilla sallita (numerot 1-6). Niin ollen puhelinvaste toimii hyvina
asiakaspalvelun mittarina. Samoin Internet yhteyksien toimivuuteen tulee golfyhteisén kiinnit-
tad huomiota laatutekijina, silli monessa golfyhteisdssa ajanvaraus on mahdollista ja varsin

toimivaa my6s Internetin kautta (numero 0).

Ilmoittautumisessa caddiemasterin toiminta kokonaisuutena, mutta erityisesti ystavallisyys,
asiantuntevuus seka palvelualttius on merkittidvi seikka asiakastyytyviisyyden kannalta (nume-
rot 1-4, 6). Erdin toimitusjohtajan (numero 2) kommentti tiivistdd hyvin caddiemasterin toi-
mintaan liittyvin toimintaperiaatteen: I arkedd on, ettd toimitaan oikein. i anneta vidrid pelilippuja
tai ei unohdeta antaa polettia tai kuittia jne. Se on sarja pienid tapabtumia, joista miellyttava kokemus nino-
dostun”. 'Toimintaa voidaan selkedsti mitata esimerkiksi vasteajan pituudella ja saatujen palaut-
teiden madralld. Kenttihenkil6ston rooli nihdaidn myds erittdin tirkedni laatutekijani. Pelaajan
tulee saada pelata rauhassa ilman ettd kenttihenkilokunnan tyGskentely haittaa pelaamista koh-
tuuttomasti. Huono kaytos ja epdystivillisyys seka jatkuva koneiden parind kannustaa herkisti

negatiiviseen palautteeseen (numero 3 ja 0).

Ravintolan toiminta on merkittiva osa golfyhteison laatua ja palvelukokonaisuutta sekd ennen
pelid ettd pelin jilkeen (numerot 1-4). Ravintolahenkil6stoltd odotetaan samoin kuin muiltakin
kenttivielti asiallista ja hyvaa asiakaspalvelua. Ravintolan tulee olla siisti ja ravintolan valikoi-
man tulee olla pelaajia miellyttivdd. On tirkedd pitdd tarjottavan ruoan laatu tasaisena ja hinta
kohtuullisena. ”Ruoka kirvoittaa herkimmin palautteen antamisen, se tulee nopeasti”, totesi
erds toimitusjohtajista (numero 2). Ravintolatoiminnan kokonaisvaltainen organisoiminen laa-
dukkaasti ja kannattavasti todettiin olevan erittdin haastavaa suomalaisessa golfyhteis6ssi, mis-
sd ravintolan palveluja ei kdytetd samassa mittakaavassa kuin ulkomailla, koska asiakkaita pelaa-
jakunnan ulkopuolelta on hyvin vihin. Ravintolatoimintaa ja sen laatua voidaan konkreettises-
ti mitata saatujen palautteiden méarilld jopa paivittiiselld tasolla (numero 2). Muita asiakaspal-
veluun liittyvia laatutekijoitd ovat mm. Golfyhteison ympiriston siisteys (numero 2), fasiliteet-
tien siisteys (numero 4), joita voi esimerkiksi mitata siivouskertojen mairilld. My0s yritystapah-
tumien organisointi katsottiin laatutekijiksi (numero 3), minki tulosta voidaan mitata osallistu-

jien méarilld seka saaduilla palautteilla tapahtumien jilkeen.
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Henkil6stoon liittyvit laatutekijat

Henkil6ston asiakaspalvelu tuli esiin jo edellisessd osaluvussa merkittivana laatutekijina. Nain
ollen moni haastateltu golfyhteisé panostaakin henkil6ston koulutukseen mairitietoisesti. Eri-
tyisesti ammatillinen koulutus korostuu (mm. kenttihenkil6st6), mutta koulutussuunnitelmia
laaditaan my6s muihin asioihin liittyen ldhinnd pohjautuen vuosittain kaytaviin kehityskeskus-
teluihin (numerot 1, 4-6). Normaaliin tapaan kehityskeskusteluissa evaluoidaan yksilon kehit-
timistarpeet, missd yhteydessa henkil6st6lld on my6s mahdollisuus antaa palautetta oman gol-
fyhteison johdosta (numerot 5-6). Varsinaista asiakaspalveluun suuntautuvaa méaritietoista
koulutusta annetaan erityisesti caddiemastereille, mikd on luonnollista, koska he ovat pelaajien

ensimmiinen kontaktipinta asiakkaisiin pelaamaan saavuttaessa.

Yhteisollisyyden laadun mittaaminen

Haastatelluista golfyhteisGistd useimmat mittaavat oman golfyhteisénsd mainetta ja ylpeyttd
omasta golfyhteis6stddn vuosittain toistettavan jasenkyselyn (numerot 3-5) tai vieraspelaajille
suunnatun palautekaavakkeen avulla (numero 6). Tulosten avulla haetaan palautetta, jotta
voidaan mairittda tarvittavat tulevaisuuden kehittimiskohteet. Erilaisten tapahtumien merkitys
nidhddin myos tirkedni yhteisollisyyden kehittdmisessd (numerot 1-3). Tillaisia ovat mm. ko-
timaiset, mutta my6skin kansainviliset kilpailut, joista mittareiden muodostaminen on varsin
helppoa esimerkiksi seuraamalla kilpailujen osallistujien mairaa (numerot 1 ja 3). Osal-
listujaméarin lasku kertoo kiinnostuksen puutteesta, mutta taustasyynd voi olla my6s
golfyhteis66n liittyva laatutekija tai -tekijat. Kisamenestys on my0s tehokas yhteisollisyyden
mittari samoinkuin junioripelaajamairin kehitys (numerot 1 j 5), silld ne kertovat golfyhteisén
tehokkaasta valmennustyOsta ja strategisesta panostuksesta tasapainoiseen ikdjakautumaan
golfyhteisdssd. Samalla se osoittaa tietynlaista golfyhteison vetovoimaa ja panostusta jat-
kuvuuteen nuorisotyon kautta. My6skin toimikuntien aktiviteettien méari sekéd golfyhteisén
jarjestimat klubimatkat voivat toimia yhteisollisyyden konkreettisina mittareita (numerot 1 ja

6).

Yhteisollisyyttd ja mainetta voi seurata toteuttamalla benchmarking-tutkimuksia mairiajoin.
Niin muihin vastaaviin yhteisoihin vertailemalla saa arvokasta tietoa oman yhteisonsa sijoit-
tumisesta muihin yhteis6ihin nihden (numero 2 ja 5). Yhteison nikyvyys mediassa on merkki
toiminnan tehokkuudesta seki selked merkki osaamisesta, jos yhteis6 saa arvokasta media ai-
kaa ilman suurempia panostuksia (numero 3). Yhteisollisyyttd voi mitata konkreettisesti ja-
senmairin kehityksen kautta samoinkuin seuraamalla osakkeenomistajien vaithtuvuutta seki
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myytyjen osakkeiden mairin kehitysta (numero 3). “Jdsenmadidri on yksi mittars, kylld se kuvastaa

yhteisillisyytta”, taumasi erds toimitusjohtajista haastattelussa.

Taulukko 6. Golfyhteisén laadun mittaaminen ja tarvittavat mittarit

Yhteenveto Asia yleisesti Poikkeamat Huomioitavaa
Teema: -Neljista valitusta kokonai- -Henkil6st66n liit-
Laadun mittaami- | suudesta saadaan toimivat tyvien laatutekijoi-
nen ja tarvittavat laatumittarit golfyhteison den mittaaminen
mittarit kayttoon vaatii konkreettiset
1. Kenttd ja sen kuntoon mittarit kiytt6on

liittyva laadun mittaaminen
2. Asiakaspalvelun laatu ja
sen mittaaminen

3. Henkilst6on liittyvit
laatutekijit

4. Yhteisollisyyden

laadun mittaaminen

4.5 Tulosyhteenveto ja 1. konstruktio

Y1l olevista yhteenvedoista selvidd teemothin liittyvit paakohdat sekd mahdolliset poikkeamat
yleislinjasta. Selkedsti haastattelujen yhteenvetona voidaan todeta, ettd laatujohtaminen ei ole
vield kovin konkreettisesti golfyhteisdjen johdon kaytéssa, vaikka laatua kiytinnon tasolla joh-
detaankin yllittdvin tehokkaasti. Varsinaisia laatukisikirjoja ei kiytetd, vaan ne ovat esimerkiksi
asiakaspalvelun tai kentinhoidon ohjekirjojen muodossa henkilokunnan kiytinnon tyokaluina.
Kiyttimittomyyttd perustellaan resurssipulalla, mutta syy saattaa olla my6s haluttomuus
omaksua laatuajattelun periaatteita kiytint6on oikealla tavalla. Laatukustannuksia ei mitata tai
arvioida nykyisellddn lainkaan ja kisite on jadnyt monelle haastatellulle varsin epidselviksi kasit-

teeksi.

Laatutekijana kenttd ja sen kunto nousee esiin tirkeimpina ja sen katsotaan olevan myos koko
palveluketjun tirkein asiakastyytyviisyyteen vaikuttava tekijd. Laatumittareita kdytetain koh-
tuullisen paljon erityisesti kentin hoidossa, mutta muut laatumittarit esimerkiksi asiakaspalve-

luun, henkil6st66n tai yhteisollisyyteen ovatkin sitten varsin yksittdisid ja niitd kdytetddn satun-
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naisesti. Vain pelaajatyytyviisyyden mittaus on sadnnoéllistd samoin kuin taloudellisten mitta-

reiden seuranta operatiivisen johtamisen vilineend, mutta niissakin on runsaasti kirjavuutta.

Edelli esitetyt tulokset liittyen kvalitatiiviseen tutkimukseen osoittavat selvisti, ettd konkreetti-
sia mittareita tarvitaan ja niitd halutaan kayttda, jos vain yleisesti hyviksyttyjd mittareita pysty-
tadn luomaan golfyhteiséjen kayttoon. Tietynlainen vuosikellon mukainen rutiini, toiminnan
kausiluonteisuus ja resurssien puute on luultavasti padsyy sithen, ettd kaikkia laatujohtamisen
perusperiaatteita ei olla tehokkaasti otettu kiytt66n, vaikka asiakaskeskeisyys laatujohtamisesta
onkin omaksuttu osaksi toimintaa esimerkilliselld tavalla. Organisaation johdon on tirkedd
keskittyid laatujohtamisen sisillon ja filosofian ymmartimiseen ja sen tulkintaan seki sovelta-
miseen omaan organisaatioonsa soveltuvalla tavalla. Néin saadaan golfyhteisossi toteutettua
laatujohtamista hyodyntimilld organisaation osaamista ja vihaisid resursseja tehokkaasti me-
nemitti litallisuuksiin. Liiallinen keskittyminen laatujohtamisen tekniikoihin tai tyokaluihin
saattaa ajaa laadunkehittdmistyon ojasta allikkoon. Halu kayttda mittareita on olemassa, kun-
han vaan mittarit ovat olemassa. Resurssipulan ja operatiivisen johtamisen ristitulessa on vai-
kea saada motivoitua golfyhteison johtoa omien laatujohtamisen mittareiden kehittdmiseen.
Kun mittarien kdyttdonotto on tehty helpoksi ja niiden kaytto ja edut nihdaddn kiytinnon ta-
solla, siirtyvit ne siitd luonnollisella tavalla my6s osaksi strategiatyotd ja samalla niista tulee osa

golfyhteisén laadun pitkin ja lyhyen tahtiyksen kehittimistyota.

Taman kvalitatiivisen tutkimuksen tulosten pohjalta on rakennettu tutkimukseen liittyva 1.
konstruktio. Edelld olevien tulosten pohjalta tehokkaasti ja ammattimaisesti toimivan golfyh-
teisén toimintamalliin tulisi kuulua seuraavat tehokkaasti toimivat osat, milld voidaan parantaa
oleellisesti golfyhteison laatutyoti:

+ Prosessit

+ Mittarit

+ Strategia
Kaikkein ensimmadisend golfyhteisén johdon tulee huolehtia siitd, ettd ydintoiminnoille on
olemassa selkedsti kuvatut prosessit mukaan lukien prosessikuvaukset kirjallisina sekd niihin
liittyva prosessin omistajan nimedminen. Nditd voidaan kutsua ydinprosesseiksi, silld niiden
katsotaan tuottavan suoraan lisdarvoa asiakkaalle. Ndiden prosessien avulla kuvataan golfyhtei-
s6n edistymistd ja suorituskyvyn parantamista. Kédytinnon tasolla hyvi ja toimiva prosessi tuo
golfyhteisolle kustannussidstjd ja se rationalisol toimintaa. Prosessi on ikddn kuin sarja toi-
menpiteitd, joilla lopulta saavutetaan haluttu lopputulos. Prosessit voivat olla tdysin erillisidkin,
mutta tehokkainta on, jos kaikki prosessit keratain laatukisikirjan muotoon kuten osaluvussa

3.3. on esitetty.
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Laatukasikirjassa yrityksen avainprosessit kuvataan yksityiskohtaisesti prosessikaavioiden avulla
siten, ettd kirjasta selvidd selkedsti mitd, miksi ja milloin avaintoimintoihin liittyvid maaritettyjd
tehtivid tehdddn, miksi niitd tehdddn, miten tehtivi toteutetaan ja kuka vastaa prosessista.
Niin selkedt dokumentoidut prosessikuvaukset ja tydmenetelmikuvaukset varmistavat ja sel-
kiyttdvit avaintoimintojen toteuttamisen systemaattisesti oikealla tavalla. Hyvd dokumentaatio
varmistaa lisaksi sen, ettd sitd voidaan hyodyntda tehokkaasti perehdyttimisessa ja avaintoimin-
tojen suorittamisessa. Laatujirjestelmain kasikirja ei ole tarpeen olla liian yksityiskohtainen,
vaan riittad, ettd mukaan on otettu vain strategian toteutuksen kannalta ja ohjauksen kannalta
tirkeimmit asiat ja kuvaus siitd, miten ne toteutetaan ja miten suoritusta valvotaan ja mitataan.
Tidrkedd on, ettd laatujirjestelma ja laatukisikirja pakottaa yritysjohdon jollain tavalla maarittd-
main avainprosessit ja systematisoimaan toiminnan. (Lecklin, 2002, 31-36.) Liian tarkka ja
laaja laatukisikirja pienessd golfyhteis6ssa, saattaisi johtaa henkiloston turhautumiseen liiallisen
yksityiskohtaisuutensa takia, jolloin kehittimisen perustarkoitus karsii ja koko laatuty6 kdantyy

itseddn vastaan.

Kuten osaluvussa 3.8 esitettiin tutkimuksen viitekehystd (kuvio 14) sekd kuvion 13 mukaista
asiakaspalveluprosessia on kiytetty teemajaottelussa kvalitatiivisen tutkimusosion ja kokonai-
suuden hahmottelussa hyvikseen. Niiden tekijéiden pohjalta teemahaastattelusta saatiin esille
merkittivimmait golfyhteison ydinprosessit, joille on tarpeen rakentaa prosessikuvaukset ja
jotka on vihintdan liitettdva laatukasikirjaan. Niilld prosesseilla nihddin olevan suora ja nopea
vaikutus asiakastyytyviisyyteen. Tutkimuksen tulosten valossa tirkeimmit ydinprosessit ovat
seuraavat:

1. Kentin ja golfyhteison ympiriston hoitoprosessi ja sen kuntoon liittyvd laadun mit-

taaminen
a. Viheriot
b. Viylit

c. Avauspaikat

d. Ympiristo
Kenttd ja golfyhteisén ympiriston hoitoprosessi liittyvit luonnollisella tavalla yhdeksi
prosessiksi. Kun kenttid hoidetaan, pitid hoitaa my6s ympiristod, joten niitd ei voi
kiaytinnossd erottaa toisistaan. Osa timin prosessin mittareista menee ympéristokasi-
kirjan alueelle.

2. Asiakaspalveluprosessi, sen laatu sekd mittaaminen
a. ajanvaraus
b. henkilosto asiakaspalvelijana eri tilanteissa (caddiemaster, kenttd- ja ravinto-

lahenkil6st6)
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c. valitusten kasittely
3. Yhteisollisyyden kehittdminen ja sen laadun mittaaminen
a. Kilpailujen ja tapahtumien organisointi

b. Asiakastyytyviisyyden mittaaminen

Tilld hetkelli Suomen Golfliiton ympiristojirjestelmad toimii erinomaisena laatuprosessina
kentidn ja golfyhteisoén ympiristonhoidolle, joten tima ydinprosessin osa ei tarvitse muuta kuin
tarkemmat mittarit kdytto6n. Pienelle organisaatiolle riittdd, kun ylld mainituissa ydinprosessis-
sa on mairitelty selkedsti ainakin seuraavat asiat:
4 Dokumentin nimi (miti ydinprosessia tai sen osaa se koskee)
o Laatija
o Tarkastaja
o Hyviksyji
o Piivimiari (milloin uusitaan)
+ Ydinprosessin tavoite ja toiminnan laajuus
+ Miiritelmit
4 Vastuuhenkil6t ja tehtivit
4 Prosessinkuvaus
o Kohta kohdalta toisiaan seuraavien toimenpiteiden sarja
o Prosessi- tal vuokaaviot tarvittaessa (visuaalisuus parantaa omaksumista ja
varmistaa prosessin onnistumisen).
* Toimivassa vuokaaviossa kuvataan nuolilla ja muuttujia kuvaavilla
symboleille prosessin keskeiset vaiheet.
o Tavoiteltu lopputulos

4+ Mittarit

Mittarit on pyrittava laatimaan sellaisiksi, ettd niilld voidaan seurata, ollaanko prosessiin liittyvi-
en toimenpiteiden kehittimistyOssd oikeassa suunnassa ja ovatko toiminnalliset tulokset teh-

dyn vaivanni6n arvoisia. Niilld siis mitataan prosessien toimivuutta. Kaytinndssia mittaaminen
tukee ldhinna operatiivista toimintaa, mutta my0s tehokkaasti prosessin ja laadun kehittimista.

Mittaus aloitetaan ldhtGtason mittaamisella ja tavoitetta nostetaan prosessien kehittyessa.

Mittaaminen tulee tdysin keskittymain edelld esitettyihin avainprosesseihin kenttddn, asiakas-
palveluprosessiin ja yhteisollisyyteen. Tdssa konstruktiossa esitetyt mittarit perustuvat suurelta
osin haastattelusta saatuihin tuloksiin, mutta my0s tutkijan omiin ehdotuksiin. Taulukossa 7

esitettyjen mittarien kohdalla on pyritty kidytinnonldheisyyteen ja toiminnallisuuteen, siten ettd
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ne palvelisivat operatiivista johtoa parhaalla mahdollisella tavalla. Mittareiden méird on pyritty
pitimain rajallisena, jotta keskitytdin siihen, ettd mittarilla saadaan arvioitua toimintaa eika
mittaamisesta tule silloin itsetarkoitus. Alla olevaan taulukkoon on sisillytetty ensisijaisesti ne,
jotka on mainittu haastattelussa vihintian 2 golfyhteison kohdalla. Niiden mittareiden toimi-

vuus tullaan testaamaan timan tutkimuksen kvantitatiivisessa osassa tutkimussuunnitelman

mukaisesti.

Taulukko 7. Golfyhteis6n mittarit

Mitattava prosessi Mittauskohde Mittari Mittari
Kentin ja ympiristén Viherio Vierintinopeus (STIM  Ruohon
hoitoprosessi Meter) korkeusmittaus
/péaivittdin ( 3-5
mm)
Viherpeittivyys Kastelukertojen
(% / greenin koko) miiri/vko
Leikkauskertojen
madrd (1-2 krt/paivi)
Viyla Viherpeittivyys Ruohon
(Yo /tietylti alueelta) korkeusmittaus
/paivittain( 12-
14 mm)
Leikkauskertojen Kastelukertojen
maiaird (1-3 krt/vko) mairi/vko
Avauspaikka Viherpeittivyys ja Ruohon
tasaisuus (%o/tietyltd korkeusmittaus
alueelta) /paivittdin ( 10-
12 mm)
Leikkauskertojen Kastelukertojen
maird (1-3 krt/vko) mairi/vko
Viylian Leikkauskertojen
reunat/karheikko méird (2 krt/vko)
Ruohon
korkeusmittaus
/paivittiin( 2 tuumaa)
Esteet Kunnostusten mairi
(3-4 krt/vko)
Turvallisuus Raportoitujen
onnettomuuksien
maird
Vedenkulutus Veden kdyttomiirit
(ltr/ paiva)
Lannoitteet Lannoitteiden

kiayttomairit (kg/vko)
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Mitattava prosessi Mittauskohde Mittari Mittari
Asiakaspalveluprosessi Ajanvaraus/ Puhelinvaste (<2 min)  Palvelun
Ilmoittautuminen/ ystavallisyyden
caddiemaster ja toimivuuden
mittaus (10-20
asiakasta/paivi)
Palautteiden maira
(<laskeva)

Kenttihenkil6st6 Palautteiden
(miiri/vko, <laskeva)

Ravintola Palvelun Palautteiden
ystivillisyyden, ruoan  (miiri/vko,
laadun ja toimivuuden  <laskeva)
mittaus (10-20
asiakasta/péivi)

Henkil6st6 Henkil6kunnan Koulutukseen
vaihtuvuus (<10%) kiytetty aika

(>nouseva)
Mitattava prosessi Mittauskohde Mittari Mittari
Yhteiso6llisyyden Kilpailut ja Miira Kpl/vko Kisamenestys
kehittimisprosessi tapahtumien mairi (>nouseva)

(>keskiarvo)
Jasenmaiaidra Pelaajien maara
eriteltyni(>nouseva) ja
ikdrakenteen
muutokset
Asiakastyytyviisyys- Vuosittain
tutkimus

Osallistujien madra

Kuten timin kvantitatiivisen tutkimuksen tuloksista voidaan todeta, monella golfyhteisolld on
tarpeen tehostaa strategiatyoskentelyddn. Strategia ei saa ontua ja laadun kehittimisen tulee
liittya golfyhteison strategiaan kiintednd osana. Strategia ja prosessit kulkevat kehittimistyOssi
kasi kddessa. Strategia ohjaa yrityksen toimintaa ja prosesseilla viedddn strategia varsinaisesti
kaytintoon, ndin ollen hyvi strategia ja toimivat ydinprosessit ovat oleellisia johdon apuvili-
neitd menestykseen. Mikali golfyhteisolld ei vield ole selkedd strategiaa, se tarvitsee sithen toi-
mivan mallin. Strategia tyon tehostamiseen voidaan pienessi golfyhteisossi kayttda esimerkiksi
liitteessd 2 esitettya yksinkertaista strategiamallia. Tamaé yksinkertainen malli perustuu tutkijan
omaan kiytinnoén kokemukseen ja on modifioitu golfyhteiséille huomioiden heidin strategia-

tyoskentelyn valmiudet ja kéytettivissa olevat resurssit.
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Tissé tutkimuksessa ei tutkimussuunnitelman mukaisesti keskitytty tarkemmin golfyhteiséjen
strategiatyOhon ja laatujohtamisen kehittimiseen ndiden aiheiden laajuuden takia. Suunniteltu-
jen rajausten mukaisesti tahdn tutkimukseen liittyva kvantitatiivinen osio tulee keskittymain 1.

konstruktiossa esitettyjen prosessien ja laatumittareiden testaamiseen kiytinnon tasolla.

4.6 Tutkimuksen luotettavuus, pitevyys seki objektiivisuus

Yleiselld tasolla ja kirjallisuuden mukaan patevyys (validiteetti) ilmaisee sen, miten hyvin tutki-
muksessa kaytetty mittaus- tai tutkimusmenetelma mittaa juuri sitd tutkittavan ilmién ominai-
suutta, mitd on tarkoituskin mitata (Hiltunen, 2009, 3.). Kvalitatiivisen tutkimuksen ollessa
kyseessa patevyydestd voidaan kayttid nimitystd uskottavuus, joka kuvaa sitd onko tutkimuk-
sessa pystytty tavoittamaan tutkittava todellisuus. Kaytinnossa timd merkitsee sitd, ettd tutki-
musprosessin aikana tehdyt havainnot vastaavat mahdollisimman hyvin todellisuutta.
Kvalitatiivisen tutkimuksen pitevyys on erittiin tirked, mutta luotettavuus (reliabiliteetti) on
erilailla maédrdytyva kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Téssd, kuten muissakin kvalitatiivisis-
sa tutkimuksissa, korostuu sekd tutkijan ettd haastateltavien subjektiivisuus eli oma nidkemys,
mika rajoittaa tulosten siirrettdvyytta toisiin olosuhteisiin. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa to-
dellisuus muotoutuu siten tutkijan ja tutkittavien késityksistd, joihin vaikuttavat mm. tilannete-
kijat, tunteet, arvot, merkitykset sekd muut yksilolliset tekijat. Taman tutkimuksen luotettavuus
syntyy erityisesti asiantuntevuudesta (taustaryhman ja asiantuntijoiden mukanaolosta) seka

dokumentoinnin tarkkuudesta. Niin ollen tulosten uskottavuus on ilmeinen.

Tissé tutkimuksessa tutkimusstrategian voidaan arvioida olevan pitevi (validi), koska valittu
kohderyhma on oikea ja pitevd antamaan empiiristi tietoa tutkittavasta atheesta ennen tutki-
mukseen liittyvin konstruktion tekoa. Tdmi haastattelututkimus kohdistettiin tutkimussuunni-
telman mukaisesti viiden eri golfyhteison toimitusjohtajalle ja kenttimestarille. Ty6 on rajattu
paasdantoisesti pelaamista koskevaan asiakaspalveluprosessiin, golfyhteisén laatujohtamiseen ja
kenttitoimintaan, joten heidin katsottiin olevan paras asiantuntijataho haastateltaviksi kyseisiin
teemoihin liittyen. Niiden lisiksi tutkimukseen liitettiin vield yksi lisigolfyhteis6 alkuperiisien
suunnitelman tueksi, jotta saataisiin mahdollisimman luotettavaa tietoa erilaisten golfyhteisGjen
toiminnan nykytilanteesta. Kaikki kohderyhmain valitut edustavat padkaupunkiseudun eri
organisaatiorakenteella ja jasenmédrilld toimivia golfyhteis6jd. Niiden oletetaan edustavan
my0s valtakunnallisesti korkeatasoisia golfyhteis6jd, joten etukiteen suunniteltujen kysymysten
avulla pystyttiin saamaan jatkotutkimukseen tarvittava tieto varsin kattavasti ja luotettavasti.

Tissé tutkimuksessa keskeisti oli subjektiivinen tieto, haastateltujen ihmisten kokemukset ja
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kokemusten tajunnalliset merkitykset. Tutkimus toteutettiin johdonmukaisesti samalla tavalla
kaikille golfyhteisdille ja haastattelussa kiytettiin etukiteen laadittuja kysymyksid (liite 1). Puoli-
strukturoitu haastattelu sopii menetelmind hyvin, koska tutkimuskohteena olivat tutkimukseen
osallistuneiden kokemukset eiki teorialihtéinen kokemustieto. Tutkimusaineiston keruu ja
analyysi toteutettiin siten ilman ennakkoon asetettuja teoreettisia sitoumuksia. Huolimatta tut-
kijan omasta goltharrastuksesta, tutkija sulki koko ajan tietoisesti pois omat subjektiiviset en-

nakkokasityksensa tutkittavasta ilmi6sti, joten tulosten analyysi on ollut luotettavaa.

Tutkimusote ja kiytetyt menetelmit soveltuvat hyvin tutkittavan ilmion tutkimiseen. Kaytin-
nossi tutkimus mittaa sitd, mitd haluttiinkin tutkia. Valitun haastattelumenetelmin seki teema-
kysymysten avulla saatiin kohderyhmisti totuudenmukainen tulos seki tarvittava tieto ensim-

miisen konstruktion luomista ja jatkotutkimusta varten.
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5 Kvantitatiivinen tutkimus laatuty6n toimintamallin toimi-

vuudesta suomalaisessa golfyhteis6ssi

5.1 Tutkimuksen toteutus

Empirian ja teorian pohjalta toteutettu laadun mittausmenetelmi eli konstruktio testattiin kiy-
tinnon tasolla kvantitatiivisen tutkimuksen avulla. Tutkimusasetelma oli ei-kokeellinen ja pe-
rustui kyselytutkimukseen. Kyselytutkimus soveltuu tihdn tutkimukseen hyvin, silld tarkoitus
oli tutkia mielipiteiden esiintymista ja jakautumista tutkittavassa perusjoukossa. Korrelatiivista
tutkimusasetelmaa ei tdhidn kyselytutkimukseen rakenneta. Kvantitatiivisen tutkimusosion ky-
symykset rakennettiin kvalitatiivisen tutkimuksen tulosten perusteella ja testattavat mittarit
vastasivat ensimmaisessd konstruktiossa esiin tulleita mittauskohteita. Ensimmainen konstruk-
tion testaajana on toiminut timan tutkimuksen asiantuntijaryhma, joka on esittinyt kysymyk-
siin ja kysymysten asetteluun omat tismennyksensd ennen kvantitatiivisen tutkimuksen aloitus-

ta kuvion 15 mukaisesti. Asiantuntijaryhmain ovat tutkimuksen aikana kuuluneet:

Outi Kunttu, Suomen Golfliitto
Pekka Montonen, Suomen Golfliitto
Pertti Karvinen, Pickala Golf

Esa Merildinen, Nurmijirvi Golf
Jukka Nirdkkd, Suomen Golfliitto
Janne Tarmio, Suomen Golflehti
Mika Nieminen, Hyvinkdd Golf
Aarni Nordqvist, Suomen Golfliitto
Matti Hukka, Suomen Gollfliitto

Tavoitteena on ollut rakentaa mahdollisimman kiytinnonliheiset mittarit testattavaksi kvanti-
tatiivisen tutkimusosion aikana. Kuten on havaittavissa, aineistolihtoisen tutkimusmenetelmin
piirteet alkavat tulla aiempaa selkeimmin esiin toteutuksessa tutkimussuunnitelmaan tehtyjen

muutosten ansiosta (mm. asiantuntijaryhmin korostuneempi rooli).

Koska perusjoukko tissd tapauksessa on pieni (128 golfyhteisdd Suomessa), valittiin koko pe-
rusjoukko tutkimukseen, jotta saataisiin mahdollisimman kattava ja hyvi tulos. Tutkimus to-

teutettiin kerddmalld havainnot yhtend ajankohtana kevailld 2012, kun golfyhteiséiden kausi oli
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vasta alkuvaiheessa (poikittaistutkimus). Kysely ldhetettiin kaikille vastaajille huhtikuun 7. pai-
vi ja kestoajaksi sovittiin 2 plus 1 lisdviikko. Liitteessd 3 on esitetty tutkimuksen saatekirje
vastaajille. Tutkimussuunnitelman mukaisesti kustakin golfyhteisosta tutkimukseen osallistui
kaksi henkil6d, kuten kvalitatiivisessakin osiossa eli golfyhteis6n toimitusjohtaja ja kenttimes-
tari. Tarkoituksena oli, ettd molemmat vastaavat kysymyksiin itsendisesti tutkimuksen luotetta-
vuuden parantamiseksi. Kyseisen ryhmin osoitteistot saatiin Suomen Golfliiton rekisterista.
Taman ryhmién arvioitiin taustaryhman ja ohjaajan toimesta pystyvan tehokkaimmin vastaa-
maan kaikkiin tutkimuksessa esitettyihin kysymyksiin, silld heilld on laajin nikemys golfyhtei-
s6n toiminnasta. Tutkimukseen osallistuvien henkildiden kokonaismairi tilld valintakriteerilld
ja saatavilla olevalla osoiterekisterilld oli lopulta 208 henkil6d. Kuviossa 15 on kuvattu tutki-

muksen rakenne kokonaisuudessaan.

5.2 Menetelmavalinta

Kuten osaluvussa 1.2 ja tismennettyna osaluvussa 4.5 todettiin, strategia ja laatujohtaminen on
rajattu kvantitatiivisen tutkimuksen ulkopuolelle ndiden kokonaisuuksien laajuuden takia. Kos-
ka tutkimuksen kvantitatiivisessa osassa kysyttiin golfyhteison asiantuntijoilta heidin subjektii-
vista mielipidettddn laatumittareista ja niiden soveltuvuudesta golfyhteison toiminnan kehitta-
miseen, mittaamisen kaytettiin padosin Likertin asteikkoa, jolla vdittdmit saatiin tehokkaasti
muutettua numeeriseen muotoon jirjestysasteikoksi. Valmiit kysymyksen muotoiltiin timin
periaatteen pohjalta alla olevan esimerkin 1 muotoon (liitteet 4a ja 4b). Kun mielipiteitd mita-
taan kyselylomakkeella, niin jokaista laatu ulottuvuutta/mittaria taytyy mitata yhdelld tai use-
ammalla kysymykselld, jotta voidaan varmistua tutkimuksen luotettavuudesta. Likertin asteikon

lisiksi avoimien kysymysten avulla voidaan parantaa tutkimuksen luotettavuutta.

Esimerkki 1. Kysymykset ja Likertin asteikon kaytto
A. Pallon vierintivastus kuvaa hyvin viherién (greeni) hoidon laatua
1. Erittdin hyvin
2. Melko hyvin
3. Neutraali
4. Ei kovin hyvin

5. Ei lainkaan

B. Viheri6n kunto vaikuttaa pelaajatyytyviisyyteen

1. Erittdin paljon
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2. Melko paljon
3. Neutraali
4. Ei kovin paljon

5. Ei lainkaan

5.3 Tiedon keruu ja analysointi

Tutkimus toteutettiin Webropol datan analysointi- ja tiedonkeruutyokalun avulla sihkoisessi
muodossa. Niin saatiin tutkimus toteutetuksi nopeasti ja tehokkaasti koko perusjoukolle. Ke-
ritty tieto tyostettiin Excel muodossa Tilastoapu nimisen apuohjelman avulla, jonka kehittaja-
né on toiminut Aki Taanila. Saatekirjeiden (liite 3), huolellisesti laadittujen kyselylomakkeiden
(liite 4a ja 4b) ja vastaajille suunnattujen muistutuskirjeiden (liite 5) avulla pyrittiin saamaan
vastausprosentti mahdollisimman korkeaksi ja kohentamaan konstruktioon liittyvin kyselytut-
kimuksen reliabiliteettia. Tavoitteena oli, ettd vastausprosentti nousisi yli 40 prosentin tason.
Muistutus vastaajille lihetettiin yhteensa 4 kertaa, joista kaksi tutkijan toteuttamana alkuperi-
sen 3 viikon aikataulun puitteissa. Tamin lisdksi muistutuksen vastaajille ldhettivit myos gol-
fyhteisGjen toimitusjohtajien ja kenttimestareiden yhdistysten puheenjohtajat seka tutkimuk-
sen asiantuntijaryhmin jasenet. Kaikista yrityksistd huolimatta vastausprosentti jii erittiin al-
haiseksi 7,6 prosenttiin. Alhaiseen vastausprosenttiin johtaneita tekijoitd ja vaikutusta tutki-

muksen luotettavuuteen kasitelldan tarkemmin osaluvussa 5.6.

Tutkimuksen tuloksia analysoitaessa toimitusjohtajien ja kenttdmestareiden tuloksia ei olla
voitu kisitelld erikseen, silld vastaukset on annettu nimettdmina. Niin ollen tutkimuksen tu-
loksissa saattaa olla mukana golfyhteis6ja, mistd vastauksen antoivat seka toimitusjohtaja ettd
kenttimestari. Tédssa tutkimuksessa tulosten tilastolliseen analysoitiin ei ollut perusteita eikd
edellytyksia, siksi hajonnat, mediaanit sekd muut tilastolliset tunnusluvut on jitetty esittimactta.
Tulosten analyysit on esitetty vastaajien lukumiiring erityisesti taustakysymysten osalta. Pro-
senttilukuja, jakautumia eikd muita tilastollisia tunnuslukuja ei olla padsaintoisesti sisillytetty
tuloksiin, silld pienen vastaajamairin ollessa kyseessid yhden vastaajan vaikutus tuloksiin esi-
merkiksi prosenteissa on lilan merkittava. Téssd tutkimuksessa yhden vastaajan vaikutus on

1/16 eli kdytinnossi 6,25 prosenttia.

Muiden kategorioiden analyyseissa (kentin ja golfyhteison ympiriston hoitoprosessi, asiakas-
palveluprosessi seki yhteis6llisyyden kehittimisprosessi) paddyttiin sen sijaan kayttimain kes-

kiarvoja menetelmin osoittauduttua kahdensuuntaisen kysymystekniikan ansiosta kdytinnossa
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pateviksi. Kaytinnossi paitos mittareiden valinnasta ja rajanvedosta oli harkinnallinen. Vas-
taajia pyydettiin arvioimaan esitettyjen mittareiden kayttokelpoisuutta prosessin laatumittarina
asteikolla 1-5 alla olevan esimerkin mukaisesti.
Mittari kuvaa mittauskohdetta ja prosessin laatua

1. Erittdin hyvin

2. Hyvin

3. Kohtalaisesti

4. Ei kovin hyvin

5. Ei lainkaan
Taman lisaksi vastaajia pyydettiin arvioimaan, vaikuttaako mittari ja sen kdytté kaytinnon ta-
solla pelaajatyytyviisyyteen (kylli-ei) ja sen kehittimiseen. Mikili mittarin arvio oli yhteenve-
dossa keskiarvoltaan 3:ksi tai sen alle, se voidaan katsoa olevan vihintiin kohtalainen laatumit-
tari kyseisen prosessin osa-alueelle. Samanaikaisesti jos vaikutus pelaajatyytyviisyyteen on tu-
loksissa keskiarvoltaan 1,5 tai pienempi (keskiarvo=ka), tarkoittaa se, ettd enemmisté vastaajis-
ta pitdd mittaria pelaajatyytyviisyyden kannalta merkittdvina. Mittarin voitiin katsoa olevan
kayttokelpoinen prosessin laatumittari, mikili molemmat edelld mainitut ehdot tayttyvat. Na-

ma tutkimukseen perustuvat kriteerit valittiin harkinnan perusteella.

5.4 Tutkimuksen tulokset

Kvantitatiivisen tutkimuksen kysymykset on jaoteltu neljddn kategoriaan. Ensimmaisessd osas-
sa kartoitetaan taustakysymyksilld perustekijoiden lisiksi golfyhteiséjen visio, strategian toimi-
vuutta sekd tavoiteasetantaa, kriittisid menestystekijoiti, ydinprosessien selkeytta ja golfyhtei-
s6n laatutekijoitd. Loput kolme osaa pureutuvat tarkemmin kvalitatiivisen tutkimuksen tulos-
ten perusteella esiin nousseisiin ydinprosessethin. Niitd ydinprosesseja ovat kentin ja golfyh-
teisén ympariston hoitoprosessi, asiakaspalveluprosessi seki yhteisollisyyden kehittdmisproses-
si, milld kaikilla on todettu olevan merkitystad golfyhteison laadun kokemuksessa ja kukin vai-
kuttaa osaltaan merkittdvisti asiakastyytyviisyyteen. Kukin kategoria muodostaa oman koko-

naisuutensa tulosten kisittelyssi sekd prosessin toimivuuden ettd henkiloston kannalta.

5.4.1 Taustakysymykset

Taustakysymyksilld haluttiin ensin selvittda vastaajien profiilia ja golfyhteis6jen kokoa seka
litkevaihdon muutosta. Vastaajien kokonaismaira oli tutkimuksessa 16 henkil6ad. Kenttimesta-

reiden parissa tuntui kiinnostus tutkimukseen olevan kovempi kuin toimitusjohtajien kohdalla,
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silld kyselyyn vastasi kenttimestareista yhteenséd 10 ja toimitusjohtajista vain 6 (taulukko 8).
Kaikista vastanneista pitkddn palvelleet osallistuivat kyselyyn kiitettavasti, silld 12 vastanneista
esitti olleensa vastaavissa tehtdvissa yli 9 vuotta joko kenttimestarina tai toimitusjohtajana.

Loput vastaajista (4 henkil64) olivat olleet tehtdvissidn 1-9 vuotta.

Taulukko 8. Tehtivini golfyhteiséssd

Lukumaara
Toimitusjohtaja 6
Kenttimestari 10
Kaikki 16

Kuvion 16 mukaan vastanneiden toiminta- ja johtamismalli oli padsidntoisesti Ry/Oy-
pohjainen toimintamalli, missd golfyhteis6lld on erilliset hallitukset seki seuralle ettd osakeyh-
tidlle (11 kpl). Loput vastaajista edustivat joko yhdistyspohjaista tai Ry/Oy pohjaista mallia,
mutta sekahallituksista koostuvaa golfyhteis6d. Yllittdvaa oli, ettd sijoittaja- perustajapohjaisia
taikka lomakeskus mallilla toimivia golfyhteis6jd tutkimus ei kiinnostanut lainkaan, vaikka heil-

le jos jollekin asiakastyytyviisyyden ja laadun kehittiminen tuntuisi olevan erittiin tirkeda.

Ry/Oy pohjainen malli (ns. sekahallitukset, 1-4
jasentd toistensa hallituksissa) JR—

Ry/Oy pohjainen malli (erilliset hallitukset)

Yhdistyspohjainen malli

0 2 4 6 8 10 12
Lukumiiri (16 kpl)

Kuvio 16. Vastaajien johtamis- ja toimintamallit golfyhteisossdin
Kokoluokaltaan tutkimukseen osallistuneet golfyhteisot olivat kaikki alle miljoonan euron lii-
kevaihtoa tekevid. Niistd 9 sijoittuvat kategoriaan 0,5-1 miljoona € ja loput 7 olivat liikevaih-

doltaan alle 500.000 €. Suurimmalle osalle vuosi 2011 oli varsin menestyksellinen, silld 13

kpl:tta ilmoitti litkevaihdon kasvaneen edelliselld tilikaudella. Liikevaihdon kasvuksi ilmoitet-
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tiin 1-11%:a, keskiarvon ollessa 4,96 %. Lopuilla vastanneista golfyhteiséistd (3 kpl) litkevaihto

oli laskenut avoimien vastausten mukaan valilla 1-10 %.

Vakituisen henkil6kuntansa méiriksi enemmist6 vastaajista (13 kpl) ilmoitti 1-5 henkil6d. Lo-
puilla golfyhteis6istd on astetta isompi henkilosto (6-10 henkil6d) toiminnan tukena. Sen sijaan
sesongin aikana kaikkien vastanneiden golfyhteiséjen henkil6ston maird kasvaa merkittavisti
(kuvio 17). Enemmisto (15 kpl) lisdd henkilékuntaansa 1-20 henkil6ad sesongin vuoksi ja yksi

vastanneista nostaa miaria jopa 21-30 henkil6lld, miké tuo uusia haasteita laatujohtamiselle.

21-30 henkil6d

11-20 henkil6a

1-10 henkil6a

M Lukumaara

Kuvio 17. Tilapdisen henkiloston kasvu golfsesongin aikana

Enemmist6 vastaajilta (11 kpl) ilmoitti organisaationsa vision, strategian ja tavoitteiden olevan
tiedossa keskuudessaan joko erittdin selkeini, selkeini tai kohtuullisen selkeini (taulukko 9).
Joskin niistd vain 1 vastannut golfyhteisé koki niiden olevan erittiin selkedt. Tdmé havainto oli
hyvin yhdensuuntainen kvalitatiivisen tutkimuksen tulosten kanssa. Tasan puolet (8 kpl) vas-
taajista ilmoitti vision, strategian ja tavoitteiden olevan kirjallisessa muodossa. Huolestuttavaa
kuitenkin on toiminnan kannalta, ettd nditd tirkeitd toiminnan kehittimiseen liittyvid asioita ei
laiteta kirjalliseen muotoon, jos ne ovat olemassa. Osalla golfyhteis6ja eli kdytinnossa 5:114
yhteisolld (31.3 %), on kuitenkin vield haasteita edessddn, jotta toiminta saadaan sithen kun-
toon, ettd yhteis6lld on selked pddmaird ja strategia sen saavuttamiseksi. Tehokkaan golfyhtei-
sostrategian toteutuksen edellytys on, ettd johdolle on selkedsti mairitelty toiminnan laadulliset
ja mairalliset tavoitteet ja niiden toteutumista arvioidaan hallitusten toimesta saannéllisin vi-

liajoin. T4ssd arvioinnissa mittarit ovat avainasemassa.

86




Taulukko 9. Organisaatio vision, strategian ja tavoitteiden selkeys

Lukumiiri
Erittiin selkeat 1
Selkeit 6
Kohtalaisen selkeit 4
Ei kovin selkeit 4
FEi lainkaan selkeit 1
Kaikki 16

Jotta edelliseen kappaleeseen liittyen voitiin verifioida, ettd visio ja strategia on olemassa, kuten
tulokset osoittavat, pyydettiin vastaajia esittimain visionsa omin sanoin. Alla olevassa taulu-
kossa (taulukko 10) on esitetty avoimen kysymyksen vastaukset. Osalla vastaajista visio on
vield jasentymattd, eika sitd ole kirjattu paperille. Vision muodostaminen on tunnetusti yksi
strategisen johtamisen epdmaidriisemmista késitteistd, mikd sekoitetaan helposti yrityksen pai-
madriin ja tavoitteisiin. Hyvé visio kuvaa millaiseksi organisaation haluaa kehittya tulevaisuu-
dessa. Silld ei sindnsi ole merkitystd, miten vision muotoilee tai kuinka pitké se on, kunhan
tastd verbaalisesta tulevaisuuden kuvauksesta selvida, millaiseksi organisaatio haluaa kehittya
tulevaisuudessa. (Lindroos, 2012) Niiden kriteerien mukaan osalla kyselyyn vastanneiden gol-
fyhteisoisté visio on selked, mutta osa voi uudelleen harkita sitd, miten visionsa muotoilee
ymmirrettiviksi. Vision selkeyden lisiksi on hyvi huomioida visiota uudistettaessa, etti se
olisi my0s innostava, merkittivi, riittdvin haastava ja lisiksi mitattavissa oleva. Alla olevan
taulukon mukaan vastanneiden golfyhteis6jen visioissa korostuu golfyhteiséjen halu panostaa

merkittivisti kentdn kuntoon ja sen myota asiakkaiden viihtyvyyteen.

Taulukko 10. Golfyhteiséjen visiot

Miki on golfyhteisénne visio?

Suomen tyytyviisimmait pelaajat

Master Plan

Saada lisad jasenid ja osakkaita

Keski-Suomen paras kenttd ja 10 parhaan joukossa Suomessa

Tarjota jasenistolle parhaat pelimahdollisuudet.

XXX Golf on laadukkaasti johdettu ja hoidettu, perinteikis golfyhteisé. XXX Golf tarjoaa
alueellaan parhaat olosuhteet, jotka perustuvat viihtyisaan ymparistéon , ystavalliseen ilma-

piiriin, hyvin hoidettuun kenttddn ja kilpailukykyiseen hintaan.

XXX Golf tarjoaa kaikenikdisilld ja -tasoisille golffareille laadukkaat olosuhteet harrastaa,

kehittya ja kilpailla hyvissd seurassa

Visiota ei ole viela ty6stetty loppuun
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Kentta kunnossa koko kauden

Pelimahdollisuuksiltaan Turun alueen ykkoskentta.

Kehittid kentidn pelattavuutta

Ei kirjattua visiota

XXX Golf on korkeatasoinen, asiakasystivillinen ja kehittyvéd golfyhteis6, jonne asiakkaat

tulevat mielellaan uudelleen

Olla alueen johtava golfkeskus

Kun kysyttiin, mitkd ovat golfyhteiséjen kriittisid menestystekijoitd seka kilpailutekijoitd, jotka
yritys on kirjannut oman toimintansa menestystekijoiksi, nousivat hyvi sijainti seka kentin ja
toiminnan korkea laatu merkittdvimmiksi. Kuvion 18 mukaan, 8 kpl:tta vastaajista nikee ndi-
den tekijéiden olevan kriittisimmat menestystekijit. Ndiden jalkeen merkittiviksi nousevat
hyvi taloudellinen tilanne (7 kpl), seka golfyhteison ilmapiiri (6 kpl) ja asiakas-
/pelaajatyytyviisyys (6 kpl). Golf ei vaikuta olevan kovin hintasensitiivinen laji, silld vain 3
golfyhteis6d katsoo kilpailukykyisten hintojen olevan kriittinen menestystekija. Muina kriittisi-
nd menestystekijoind (3 kpl) mainittiin avoimissa vastauksissa: Easy to Join, yleensa aikainen
avaamismahdollisuus ja kenttd kokonaisuutena. Tdmi tulos vahvistaa kvalitatiivisen tutkimuk-
sen perusteella tehdyn johtopédatoksen, misséd todettiin golfyhteiséjen ydinprosesseja olevan
kenttd ja ympariston hoitoprosessi, asiakaspalveluprosessi ja yhteisollisyyden kehittimisproses-
si, joka lopulta edesauttaa golfyhteis6d saavuttamaan tavoittelemansa taloudellisen tuloksen

( osaluku 4.3).

Jokin muu tekija, mika
Hyva taloudellinen tilanne
Golfyhteisomme ilmapiiri

Kilpailukykyiset hinnat

Korkea asiakas-/pelaajatyytyvdisyys W

Kentdn ja toiminnan korkea laatu W
Hyva sijainti W

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9

H Lukumaara

Kuvio 18. Golfyhteis6jen kirjatut kriittiset menestystekijat (kilpailuedut)
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Sama tulos tulee esiin my0Os pyydettiessd vastaajia madrittimain, mitkd ovat heidin golfyhtei-
s6nsi ydinprosesseja. Jalleen samat ydinprosessit korostuvat kuvion 19 mukaisesti; kentin (14
kpl) ja ympariston hoitoprosessi (13 kpl), asiakaspalveluprosessi (13 kpl) ja yhteisollisyyden
kehittdminen (10 kpl). Laatukasikirjaa ei kuitenkaan kdytetd vield kovin aktiivisest, silld vain 3
golfyhteis6d ilmoitti, ettd heilld on kdytossd joko laatukasikirja tai sen osia mainituille ydinpro-
sesseille. Suurin osa siis tekee laatuty6ti ilman mitddn ohjekirjoja tai tehtiviluetteloita, joilla
voitaisiin varmistaa, ettd henkilékunta on koulutettu prosessien osaajiksi ja vastuut ydinproses-
sin laadun kehittimisestd on selkedsti delegoitu organisaatiossa midritetyille vastuuhenkil6ille.
Avoimien vastausten perusteella yhdelld golfyhteislld on laatukasikirja koko toiminnalle, kun
taas muilla laatukasikirjan osia on olemassa ympiristotyolle sekd kentinhoidolle, vastaanoton

asiakaspalvelulle ja nuorisotoiminnalle.

Hallituksen tydskentelyprosessi

Jokin muu/mika

Yhteisollisyyden kehittamisprosessi

Asiakaspalveluprosessi

Golfympadriston hoitoprosessi

Kentan hoitoprosessi

o
=

T T L} T L] T

0 2 4 6 8 10 12 14 16

B Lukumaara

Kuvio 19. Golfyhteis6jen ydinprosessit

Ydinprosessien jalkeen tutkimuksessa keskityttiin arvioimaan, onko laatu merkittivissa ase-
massa golfyhteisdjen strategiassa. Vastausten mukaan, niyttaa siltd, ettd laatu on huomioitu
golfyhteiséjen strategiatyGssa, silld 9 vastaajista esittdd laadun olevan ainakin osittain integroi-
tuna strategiaa (kuvio 20). Joskin vain 3 vastasi sen olevan tdysin mukana strategiassa. Neljin-

nes vastaajista (4 kpl) oli epailevilld kannalla tai tdysin eri mielta.
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Taysin eri mielta

Ei samaa eika eri mielta

Taysin samaa mieltad

0 2 4 6 8 10

M Lukumaara

Kuvio 20. Laatu osana golfyhteison strategiaa

Tarkentavana kysymyksend laatuasioihin haluttiin saada selville, mitkd ovat merkittivimmat
laatutekijit vastanneiden golfyhteisoissd. Vastaajille annettiin mahdollisuus spesifioida kolme
merkittivinta tekijdd, mistd muodostuu heidin golfyhteisénsi laatu. Ensimmaiseksi laatuteki-
jaksi nousi jilleen kentté ja sen hyva kunto (taulukko 11). Sen asetti ensimmiaiselle sijalle 10

vastaajista. Henkilokunnan ja sen osaamisen merkittivina laatutekijini koki 3 vastaajista.

Taulukko 11. Golfyhteis6n laatutekijd no 1

Lukumairi
Ammattitaitoinen, osaava ja motivoitunut henkil6kunta 3
Hyvi kentin kunto, koko pelikauden 10
Pelaajien tyytyvaisyys 1
Tyo 1
Yhteiskuuluvuus 1
Kaikki 16

Toiseksi tirkeimmain laatutekijin kohdalla hajontaa tuli huomattavasti enemmin, mutta pitkés-
td luettelosta erottuu asiakastyytyvaisyyden merkitys laatutekijana (taulukko 12). Yhteensi 3
vastaajista asetti asiakaspalvelun ja -tyytyviisyyden etusijalle ennen palveluita kokonaisuutena
(2 kpl). Avoimien vastausten perusteella ei voitu médrittdd tarkoittaako palvelut myos asiakas-

palvelua vai palveluja kokonaisuutena.
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Taulukko 12. Golfyhteis6n laatutekijd no 2

Lukumaiara

Asiakaspalvelu
Asiakastyytyviisyys

En osaa sanoa

Golfklubin yhteis6llisyys
Hankinnat ja investoinnit
Hyvi yhteishenki

Imago

Kentin kunnon kehityksesti
Miellyttdva ilmapiiri

Osaava henkilokunta
Palvelut

Tekijat

Ympiriston huomioiminen kentinhoidossa
Kaikki

—_ N e e e e e ()

—_
(@)Y

Kolmanneksi tirkein laatutekija nayttad tutkimuksen perusteella olevan golfyhteison taloudelli-
set asiat ja resurssit (taulukko 13), silld neljannes vastaajista (4 kpl) oli listannut sen ennen gol-

fyhteison ilmapiiria ja yhteisollisyytta (3 kpl).

Taulukko 13. laatutekijd no 3

Lukumaari
Asiakkaiden huomioiminen 1
En osaa sanoa 1
Hinta/laatu 1
Ilmapiiri ja vilitén tunnelma 3
Kenttd kokonaisuutena 1
Riittdva ja monipuolinen konekanta 1
Seuratoiminta 1
Taloudellisesta tehokkuudesta ja resursseista 4
Tarvikkeet 1
Ympiristo 2
Kaikki 16

Tiarkeimmiksi laatumittareiksi muodostui alla olevan taulukon mukaiset asiat, jotka esitettiin
avoimen kysymyksen avulla (taulukko 14). Listasta nousee selkedsti esiin, ettd tirkein mittari
on talld hetkelld erilaiset asiakas-, jasen tai osakastyytyviisyyden mittaamiset, milld saadaan
arvokasta palautetta oman golfyhteisén toiminnan tehokkuudesta. Tyytyviisyyskyselyt ndyte-
tidn toteutettavan joko jatkuvana tai méidriajoin toistuvina tutkimuksina. My6s kierrosmairien
ja pelaajamairien mittauksella mitataan toiminnan tehokkuutta ja laatua (greenfee maksut, pe-

laajamiirit ja kierrosten lukumairit).
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Taulukko 14. Tirkeimmit kidytossd olevat laatumittarit

Mika on tirkein kiytossi oleva laatumittarinne?

Asiakastyytyviisyyskysely
Jasentyytyviisyyskysely
Kierrosten lkm

Asiakkaat

Vieraspelaajien méara

Osakaskyselyt

Asiakaspalautteet

Jasentutkimus

Jatkuva palautteen kerddminen

Jasentyytyvaisyysmittaus

Tyytyviinen asiakas

Palaute pelaajilta/omat arviot

Asiakaspalaute

Kierrosmiirit, greenfee- ja pro-shop tuotot, muutaman vuoden vilein tehtiva tyytyvai-

syyskysely

Omavalvonta, asiakaspalaute

Yhteenveto taustakysymykset

Taustakysymyksiin innokkaimmin vastasivat kenttimestarit, mutta toimitusjohtajien vastaus-
prosentti jii alhaiseksi. Tutkimus tuntui kiinnostavan huomattavasti enemman niitd henkil6itd,
jotka ovat olleet tehtavissiaan pidempadn. Pdasdantoisesti vastaajat edustivat pienid alle miljoo-
nan euron litkevaihdolla toimivia golfyhteis6jd. Sijoittaja- perustajapohjaisia taikka lomakes-

kuksia tutkimukseen ei osallistunut yhtidkdin.

Positiivisena havaintona voidaan todeta, ettd lihes 11 vastaajista vakuutti golfyhteisénsi vision,
strategian ja tavoitteiden olevan selkeit tai kohtuullisen selkeit, silld ilman nditd suuntaviivoja,
toiminnan mairatietoinen kehittiminen tuskin onnistuu. Puolet vastaajista ilmoitti niiden 16y-
tyvan myos kirjallisessa muodossa, jolloin ne ovat kaikkien sidosryhmien saatavilla tarvittaessa.
Golfyhteisojen halu panostaa kentin kuntoon, asiakastyytyviisyyteen seka kasvuun nousee

selkedsti esiin vastaajien ilmoittamista visioista. Laatu on mukana ja vastaajien mukaan varsin
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merkittivissd asemassa golfyhteisdjen strategiassa, silld jopa %4 mainitsee laadun olevan ainakin
osittain integroituna strategiaansa. Merkittdvimmaksi laatutekijiksi nousi kenttd ja sen hyvi
kunto sekd henkil6kunnan osaaminen. Tarkeimmaiksi laatumittariksi ja toiminnan tehokkuu-
den arviointivilineeksi vastaajat esittivit saannollisesti toteutettavat asiakastyytyvaisyysmittauk-
set. Laatukisikirjaa tai sen osia kdyttdd toistaiseksi vain 3 tutkimukseen osallistuneista vastaajis-

ta.

Kriittisind menestystekijoind toiminnalleen vastaajat nostavat merkittdvimmiksi golfyhteisén
sijainnin sekd kentin ja koko golfyhteison toiminnan laadun. Nidmi tekijit toistuvat mydskin
kysyttdessa golfyhteison ydinprosesseja, jolloin 13 vastaajista mainitsee tirkeimmiksi ydinpro-
sesseiksi kentin ja golfyhteison ympariston hoitoprosessin, asiakaspalveluprosessin seka yhtei-
sollisyyden kehittimisprosessin, mikéd vahvistaa kvalitatiivisessa tutkimusosiossa esiin tulleen

tuloksen.

5.4.2 Kentin ja golfyhteis6n ympiriston hoitoprosessi

Kuten osaluvun 5.4 johdanto osassa on esitetty, timin kvantitatiivisen tutkimuksen kysymyk-
set on jaoteltu neljddn kategoriaan. Ensimmiisessd osassa kartoitettiin taustakysymyksilld gol-
fyhteisGjen vision/strategian toimivuutta seki tavoiteasetantaa, kriittisia menestystekijoita,
ydinprosessien selkeyttd ja golfyhteison laatutekijoitd. Loput kolme osaa pureutuvat tarkemmin
kvalitatiivisen tutkimuksen tulosten perusteella esiin nousseisiin ydinprosesseihin ja niihin liit-
tyviin mittareihin. TAman kehittdmistehtidvin kvalitatiivisessa tutkimusosassa on niilld kaikilla
ydinprosesseilla todettu olevan merkitystd golfyhteison laadun kokemuksessa ja kukin vaikut-

taa osaltaan merkittivisti asiakastyytyviisyyteen.

Kaikki kvantitatiivisen tutkimusosan mittarit perustuvat kvalitatiivisen tutkimuksen tulosten
pohjalta tehtyyn 1. konstruktioon, jotka on esitetty taulukossa 7. Tissd konstruktiossa esitetyt
mittarit perustuvat suurelta osin haastattelusta saatuihin tuloksiin, mutta my6s tutkijan omiin
tulkintoihin seka tutkimuksen asiantuntijaryhmin mielipiteisiin. Mittarit on pyritty laatimaan
sellaisiksi, ettd niilld voidaan seurata kidytinnon tasolla, ollaanko prosessiin liittyvien toimenpi-
teiden kehittimistyGssa oikeassa suunnassa ja ovatko toiminnalliset tulokset tehdyn vaivanni-
6n arvoisia. Niilld siis mitataan prosessien toimivuutta. Kiytinnossa mittaaminen tukee lahin-
né operatiivista toimintaa, mutta my6s tehokkaasti prosessin ja laadun kehittamista. Mittarei-
den miird on pyritty pitimain rajallisena, jotta golfyhteisOssi voitaisiin keskittya sithen, ettd

mittarilla saadaan arvioitua toimintaa eikd mittaamisesta tehda itsetarkoitusta. Naiden mittarei-
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den toimivuus haluttiin testata timin tutkimuksen kvantitatiivisessa osassa tutkimussuunni-
telman mukaisesti. Vastaajia pyydettiin arvioimaan kunkin mittarin kdyttokelpoisuutta proses-
sin laatumittarina asteikolla 1-5 alla olevan esimerkin mukaisesti.
Mittari kuvaa mittauskohdetta ja prosessin laatua

1. Erittdin hyvin

2. Hyvin

3. Kohtalaisesti

4. Ei kovin hyvin

5. Ei lainkaan
Taman lisaksi vastaajia pyydettiin arvioimaan, vaikuttaako mittari ja sen kdytté kaytinnon ta-
solla pelaajatyytyviisyyteen (kylli-ei) ja sen kehittimiseen. Mikdli mittarin arvio oli yhteenve-
dossa keskiarvoltaan 3:ksi tai sen alle, sen voidaan katsoa olevan vihintiin kohtalainen laatu-
mittari kyseisen prosessin osa-alueelle. Samanaikaisesti, jos vaikutus pelaajatyytyviisyyteen oli
tuloksissa keskiarvoltaan 1,5 tai pienempi (keskiarvo=ka), tarkoittaa se, ettd enemmist6 vastaa-
jista pitdd mittaria pelaajatyytyvaisyyden kannalta merkittdvana. Mittarin katsottiin olevan kayt-
tokelpoinen prosessin laatumittari, mikali molemmat edelli mainitut ehdot tdyttyvit. Nama

tutkimukseen perustuvat kriteerit valittiin harkinnan perusteella.

Kentin ja golfyhteison ympiriston hoitoprosessi on noussut esiin useammassa timén tutki-
muksen osakohdassa yhteni tirkeimpina golfyhteison ydinprosesseista. Tdssd kvantitatiivises-
sa tutkimuksessa prosessi on jaettu seuraaviin alueisiin, joille kaikille on mairitelty arvioitavat
mittarit. Kentén ja golfyhteison hoitoprosessin osa-alueet ovat: viheri6, viyld, avauspaikka,
vaylan reunat/karheikko, kentin esteet eli kdytinnossi alueet, missd pelaaminen tapahtuu.
Niiden lisdksi haluttiin 16ytad kdytinnon mittarit kentdn turvallisuudelle yleensd sekd my6s

veden- ja lannoitteiden kulutukselle, jotka osittain liittyvit ympiristdjarjestelmain.

Viheri6 on pelaajan kannalta kentdn kriittisimpia laatutekijoité. Jos viheriot ovat hienossa kun-
nossa eli kiytinnossa tasaiset, kohtuullisen pehmeit, tiydellisesti ruohon peitossa ja pelaajan
taidoille sopivasti leikattuja, alkaa enemmist6 pelaajista olla varsin tyytyvaisid. Alla olevan tau-
lukoiden 15 ja 16 mukaisesti, viherién mittareista vierintivastus, ruohon korkeusmittaus seki
viherpeittivyys nihtiin toiminnallisina ja pelaajatyytyviisyyteen vaikuttavina kidytinnon mitta-
reina. Niiden lisdksi asetetut kriteerit tayttyivait myoskin muiden ehdotettujen mittareiden
kohdalla, joita olivat viherién hiekotus, jyrays ja lippujen muutosajat. Nama kaikki olivat vas-
taajien omia ehdottamia mittareita, joille ei valitettavasti oltu méaritelty tarkempaa mittausta-
paa. Muut taulukossa olevat viheriéon liittyvat mittarit eivit tayttineet etukdteen méaritettyja

valinnan kriteereja.
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Taulukko 15. Viherioon liittyvit mittarit

1 2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo
1 5 7 2 1 16
1 4 7 3 1 16
3 7 0 2 3 15
Kastelukertojen 1 4 1 6 4 16
maara (krt/vko)
Leikkauskertojen 1 5 2 4 4 16 3,31
maara (1-2 krt/
paiva)
1 1 0 1 0 3
Yhteensa 8 26 17 18 13 82 2,93
Taulukko 16. Viherion mittareiden vaikutus pelaajatyytyviisyyteen
Kylla Ei Yhteensa Keskiarvo
12 4 16
12 4 16
15 1 16
Kastelukertojen maara 3 13 16
(krt/vko)
Leikkauskertojen maara 12 4 16
(1-2 krt/paiva)
0 2
Yhteensa 56 26 82

Viyldi ja sen pelattavuutta koskevat mittarit olivat seuraavat (taulukko 17 ja 18): viherpeitta-

vyys, ruohon korkeusmittaus, leikkaus- ja kastelukertojen lukumaira. Viylin mittareista erottui

kriteerien pohjalta vain yksi mittari, jonka kaikki vastaajat arvioivat merkittdviksi kdytinnon

mittariksi. Viherpeittivyys kuvaa tehokkaimmin vaylin pelattavuutta (ka 2,63) ja silld on suuri

vaikutus my0s pelaajatyytyviisyyteen (ka 1). Mikali suurin osa viylin ruohopeitteesti on laiku-

kas, kuiva tai muuten vaurioitunut, alkaa peli kirsié ja korjaustoimia laadun parantamiseksi

tarvitaan ripedsti. MyOskin vastaajien avoimissa vastauksissa ehdottama ruohon leikkuujitteen

poisto/hatjaus tiyttdd toimivan mittarin kriteerit ja sille tulee kehittdd konkreettinen mittari

kiytinnon operatiiviseen toimintaan. Ruohon korkeusmittaus viherion tapaan voidaan tarvit-

taessa liittid myOs mittariksi, vaikka se el tulosten mukaan tiysin tdyttinyt asetettuja kriteereja.
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Taulukko 17. Viyldn mittarit

2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo
3 8 0 2 3 16
Ruohon korkeusmittaus/ 0 8 2 3 3 16 3,06
paiva (12-14 mm)
Leikkauskertojen maara 0 4 6 1 4 15 3,33
(1-3 krt/vko)
Kastelukertojen maara 1 7 4 3 16 3,44
(krt/vko)
0 0 1 0 0 1
Yhteensa 4 21 16 10 13 64 3,09

Taulukko 18. Viyldn mittareiden vaikutus pelaajatyytyviisyyteen

1 1

Kylla Ei Yhteensa Keskiarvo
16 0 16
Ruohon korkeusmittaus/ 10 5 15 1,33
paiva (12-14 mm)
Leikkauskertojen maara 8 7 15 1,47
(1-3 krt/vko)
Kastelukertojen maaréa/vko | 2 14 16 1,88
1 0 1
Yhteensa 37 26 63 1,34

Avauspaikka eli lydntialusta, mistd golfpallo lyddadn peliin kullakin viylalld, on my6skin pelaa-

jatyytyviisyyden kannalta tirked kentidn hoitoprosessin osa-alue. Jos lyontipaikka on surkea

viylin pelaamisesta tulee heti epdmiellyttivd kokemus, varsinkin jos avauslyonti sen takia epa-

onnistuu. Avauspaikan laatumittareiksi ehdotettiin tutkimuksessa seuraavia (taulukot 19 ja 20):

viherpeittivyys ja tasaisuus, ruohon korkeusmittaus, leikkaus- ja kastelukertojen méiri tai muu

chdotettu mittari. Ehdotetuista mittareista viherpeittivyys ja avauspaikan tasaisuus on vastaaji-

en arvioinnin mukaan ainoa, mikd tdyttdd tutkimuksessa hyville mittarille asetetut kriteerit.

Ruohon korkeusmittaus saattaisi toimi my6s tehokkaana mittarina, mutta vastaajat ei nde silld

olevan suurta vaikutusta pelaajatyytyviisyyteen.
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Taulukko 19. Avauspaikan mittarit

2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo
7 0 1 4 16
Ruohon 2 8 2 1 3 16 2,69
korkeusmittaus/paiva
(10-12 mm)
Leikkauskertojen 0 6 3 3 3 15 3,2
maara (1-3 krt/vko)
Kastelukertojen 1 3 5 3 4 16 3,38
maara (krt/vko)
Muu ehdottamasi 0 1 0 0 1 2 3,5
mittari, mika?
Yhteensa 7 25 10 8 15 65 3,08

Taulukko 20. Avauspaikan mittareiden vaikutus pelaajatyytyviisyyteen

Kylla Ei Yhteensa Keskiarvo
16 0 16
Ruohon korkeusmittaus/ 7 9 16 1,56
paiva (10-12 mm)
Leikkauskertojen maara 9 7 16 1,44
(1-3 krt/vko)
Kastelukertojen maara/ 2 14 16 1,88
vko
Muu ehdottamasi asia, 2 0 2 1
mika?
Yhteensa 36 30 66 1,38

Viylin reunat ja karheikko aiheuttavat varsin suurta tyytymattomyyttd varsinkin silloin, jos
pallo katoaa pelaajalta vilittomisti kun se vierii pois vayliltd, jolloin lopputuloksena voi olla
pallo lyomattomassa paikassa tai vaikka kadonnut pallo, mika vaikuttaa heti kyseisen vaylin
pelitulosta heikentivasti ja lisiksi pelaajan mielialaan. Tutkimuksessa esitettiin mittareiksi leik-
kauskertojen miirid ja ruohon korkeusmittausta paivittdin. Arvioitavaksi esitetyistd mittareista
vain leikkauskertojen méiri osoittautui kriteerien mukaisesti kelvolliseksi mittariksi (taulukko

21 ja 22). Muita toimivia mittareita eivit vastaajat ehdottaneet avoimissa vastauksissa.

Taulukko 21. Viylin reunan/karheikon mittarit

1 2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo
1 6 4 2 3 16

Ruohon 1 2 6 3 4 16 3,44

korkeusmittaus (1krt/

paiva-2 tuumaa)

Muu ehdottamasi 0 0 0 0 0 0

mittari, mika?

Yhteensa 2 8 10 5 7 32 3,22
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Taulukko 22. Viylin reunojen/karheikon mittareiden vaikutus pelaajatyytyviisyyteen

Kylla Ei Yhteensa Keskiarvo
9 6 15

Ruohon 5 1 16 1,69

korkeusmittaus/(1krt/

paiva -2 tuumaa)

Muu ehdotttamasi 0 0 0

mittari, mika?

Yhteensa 14 17 31 1,54

Yleisimmit kentalld olevat esteet ovat joko hiekka- tai vesiesteitd, joiden kunnosta huolehtimi-
nen on tarkedd, jotta pelaajalla on niistd edes teoreettiset mahdollisuudet jatkaa pelidgan ilman
lisdlyontejd. Esteitd koskien konkreettisia mittareita on vain yksi eli esteiden kunnostuskertojen
madri viikoittain, mikd osoittautuikin molempien kriteerien mukaisesti toimivaksi mittariksi
(taulukko 23 ja 24). Avoimissa vastauksissa esitettiin lisimittariksi hiekkaesteiden reunojen
kanttauskertojen mairii ja vesiesteiden rantojen ruohonleikkausta kaytinnén mittareiksi ja

niille tulee maarittaa lihtéarvo esimerkiksi 1-2 krt/viikko, jotta mittarit saadaan toimivaksi.

Taulukko 23. Esteita koskevat mittarit

2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo
7 4 1 2 16
1 0 0 0 1

Yhteensa 2 8 4 1 2 17

Taulukko 24. Esteitd koskevien mittareiden vaikutus pelaajatyytyviisyyteen

Kylla Ei Yhteensa Keskiarvo
15 1 16
1 0 1

Yhteensa 16 1 17

Turvallisuus golfkentilld on erittdin tirkeda, silld huikealla nopeudella lentiva kova pallo voi
atheuttaa suuren loukkaantumisriskien osuessaan kanssapelaajaan taikka kenttdhenkil6kuntaan.
Taman vuoksi on tirkedd, ettd golf siilyy kurinalaisena harrastuksena ja golfkentilld noudate-
taan golfin sddntojd ja etikettid, jotta harhautuneen pallon vaaratekijit voidaan tehokkaasti eh-
kaistd. Sdantdjen noudattaminen on tirkeda seka pelaajalle ettd muille kentilld tai sen laheisyy-
dessa litkkujille. Hyva pelikulttuuri varoitushuutoineen (fore huuto, jos pallo harhautuu) estda
suurimman osan pelaajille tai tyontekijoille atheuttamista turvallisuusriskeistd. Hyvalld pelikult-
tuurilla voidaan my6s estda jonkin verran vahinkoja, mitd pelaaminen voi aiheuttaa kentille.

Koska kentinhoitajat tekevit tyotidn samaan aikaan, kun pelaajat ovat kentilld, on pelaajien ja
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kentdnhoitajien otettava huomioon toisensa, jotta ei aiheuteta turhia turvallisuusriskejd. Hy-
villd hoitotéiden suunnittelulla ja ajoituksella voidaan vihentda yhtaaikaista liikkumista golf-
kentilld. Suomen golfliitto suosittaa ottamaan huomioon jo kentin suunnittelussa seuraavat
turvallisuuteen vaikuttavat seikat, jotta pelaaminen goltkentilld olisi turvallista: ( Suomen

Goltliitto, 2012, kotisivut-Golfkentin turvallisuus )

X/
°e

Viylien on oltava riittivin etdalld toisistaan ja ristedvid vaylid on syytd valttda

X/
°e

Riittavin nikyvyyden takaaminen ja sokkoreikien/viylien vilttiminen

X/
°e

Hyvit merkinantokellot tai muut tehokkaat turvajirjestelyt (esim. tihystyslavat, nakoestei-

den raivaaminen), jos nikyvyys viylille on puutteellinen

X/
°e

Turvalliset yleisten teiden ylityspaikat

X/
X4

Turvaesteet, jotka estavit pallojen harhautumisen yleiselle tielle tai lihelld olevalle

L)

asutusalueelle

Turvallisuusmittareiksi tutkimuksessa esitettiin raportoitujen onnettomuuksien maarad, mika
indisoi mahdollista lisddantynytta turvallisuusriskid pelikentilld tai sen ympiristossd. Tama mit-
tari taytti hyville mittarille asetetut kriteerit, eikd vastaajilta saatu muita ehdotuksia turvalli-

suusmittareiksi (taulukot 25 ja 20).

Taulukko 25. Turvallisuutta koskevat mittarit

2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo
2 4 4 1 16

Muu ehdottamasi 0 0 0 0 1 1
mittari, mika?

Yhteensd 5 2 4 4 2 17 3,81

Taulukko 26. Turvallisuutta koskevien mittareiden vaikutus pelaajatyytyviisyyteen

Kylla Ei Yhteensa Keskiarvo
9 7 16

Muu ehdottamasi 0 0 0

mittari, mika?

Yhteensa 9 7 16 1,44

Taman lisaksi tutkimuksessa kysyttiin ympiéristokysymyksid sivuavia asioita, kuten vedenkulu-
tusta sekd lannoitteiden kayttod. Kemiallisten aineiden runsas kaytté kentilld on sekd turvalli-
suusriski kenttdhenkilstolle ettd pelaajille, mutta samalla my6s huolestuttava ymparistoriskin

atheuttaja samoin kuin runsas vedenkulutus. On erittdin tirkeda, ettd jokainen golfyhteis6
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noudattaa Suomen Golfliiton vuonna 2009 laatimaa ympiristdohjelmaa, jonka Suomen Gol-
fliitto teki yhteistyOssd ympiristoviranomaisten kanssa. T4alld ohjelmalla pyritidn madratietoi-
sesti ohjaamaan ja neuvomaan golfyhteis6jd, jotta kukin laatisi itselleen oman kenttikohtaisen
ymparistdohjelman. Kenttikohtaisella ymparistdohjelmalla pyritidin varmistamaan, ettd golfyh-
teis6 noudattaisi vastuullisen ymparisténhoidon periaatteita. Toimiva ja kidytinnollinen kentin
oma ymparistoohjelma mairittid ympiristonhoidon tavoitteet, vastuuhenkil6t kaikille ympiris-
toohjelman mukaisille toiminnoille samoin kuin ohjeet siitd, miten toimintojen kehitysti seura-
taan. Ohjelmalla pyritiddn suojelemaan luontoa ja ympirist6d, ilman ettd kentdinhoidon korke-
asta tasosta tingitidn. Todettakoon tissd yhteydessa, ettd ymparistojirjestelmd on omana ko-
konaisuutenaan erittdin toimiva ja tehokas laatukisikirjan osa ja on suositeltavaa, ettad kaikki
kayttdisivit siitd opittuja perusasioita myos muiden golfyhteison laatukisikirjan osien laadin-
taan (prosessien mairittiminen, tavoitteet toiminnoille, vastuuhenkiléiden maérittiminen ja

seurannan organisointi). (Suomen Gollfliitto, 2012, kotisivut-Ymparistojirjestelma)

Vedenkulutus mittarina haluttiin testata veden kdyttomaéarien mittausta taulukoiden 27 ja 28
mukaisesti. Mittari osoittautui olevan kayttokelpoinen keskiarvon jaddessd 3,31:een, mutta sen
sijaan silld ei ndhty olevan suurta merkitystd pelaajatyytyviisyyteen. Vastaajien arvio oli sindnsa
yllitys, silld kuivana pelikautena kastelu ja veden kiyttd on varsin oleellista, ettd kenttd pysty-
tadn pitimadn pelattavassa kunnossa. Sen sijaan vastaajat ehdottivat kiytinnonliheiseksi mitta-

riksi vesiesteiden pintojen korkeuden mittausta (=kastelulammikot), miki tiytti asetetut kritee-

rit paremmin.

Taulukko 27. Veden kiyttoméird mittari

1 2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo
Veden 1 4 3 5 3 16 3,31
kayttdmaarat
(Itr/paiva)

0 0 1 0 0 1
Yhteensa 1 4 4 5 3 17 3,16

Taulukko 28. Veden kiyttomairien vaikutus pelaajatyytyviisyyteen

Kylla Ei Yhteensa Keskiarvo
Veden kayttomaarat (Itr/ 2 14 16 1,88
paiva)

1 0 1
Yhteensa 3 14 17 1,44
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Lannoitteita koskien asiaa lihestyttiin samalla tavalla ja mittarina toimisi lannoitteiden kadytto-
madrit tai muu ehdotettu mittari (taulukko 29 ja 30). Lannoitteiden kdyttomaarit ei vastaajien
mukaan ole toimiva mittari, vaan sen sijaan avoimissa vastauksissa ehdotettiin mittariksi rakeis-
ten lannoitteiden kayttomairia tetylld alueella (kg/hehtaari tai kg/aari), mika taytti tutkimuk-
sen mittarille asettamat vaatimukset. Suomen Golfliton mukaan rakeisten, hitaasti tai kontrol-
loidusti liukenevien seoslannoitteiden kaytto golfkentilld eri paikoissa on jo nykyisellddn varsin

yleista.

Taulukko 29. Lannoitteiden kayttOmaérd mittari

1 2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo
Lannoitteiden 1 2 6 2 5 16 3,5
kayttomaarat
(kg/vko)

0 1 1 0 0 2
Yhteensa 1 3 7 2 5 18 3

Taulukko 30. Lannoitteiden kayttomairien mittaamisen vaikutus pelaajatyytyviisyyteen

Kylla Ei Yhteensa Keskiarvo
Lannoitteiden 3 13 16 1,81
kayttomaarat
(kg/vko)

1 0 1
Yhteensi 4 13 17 1,41

Kentin ja kentin ympiriston hoitoprosessiin liittyneiden mittareiden analyysissa keskityttiin
vield tarkemmin ympiristojarjestelmain seki esteettisiin kysymyksiin. Ymparistojirjestelmain
liittyviksi kdytinnon mittareiksi ehdotettiin seuraavia seurattavia asioita:

-Golfyhteis6lld on ympiristojirjestelmain liittyva kansainvalinen sertifikaatti (GEO).
-Golfyhteis6 noudattaa Suomen Golfliiton ymparistojirjestelmaa ja kisikirjassa kuvattuja toi-
mintamenettely.

-Golfyhteisén ympiristdasioiden tyoryhma tapaa sdannollisesti ja keskustelee oman ympiristo-

suunnitelmansa toteutumisesta ja pitdd poytikitjaa kehityksesta (1 krt/kk).

Vastaajien mukaan (taulukot 31 ja 32) ehdotetuista mittareista kiytinnoéllinen on vain se, ettd
golfyhteisé noudattaa Suomen Golfliiton ympiristojarjestelmai ja sen kasikirjassa kuvattuja
toimintamenettelyja (ka 2,81), silld vain tdlld mittarilla nahtiin olevan vaikutusta pelaajatyytyvii-
syyteen (ka 1,27). Tdamin lisiksi avoimissa vastauksista nousi uudeksi mittariksi kriteerien mu-

kaan se, ettd golfyhteis6lld on alueellaan ISO 14001 sertifikaatti. Det Norske Veritaksen mu-
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kaan timai sertifiointi perustuu jatkuvaan parannukseen ja viranomaissainndsten noudattami-

seen. ISO 14001 sertifioinnissa golfyhteisén ympiristéjohtamisjirjestelmad verrataan parhai-

siin kdytdntoihin ja standardeihin ja kolmannen osapuolen (esim. DNV) myontimiéni se osoit-

taa, ettd kyseinen yritys minimoi aktiivisesti yrityksen prosessien, tuotteiden ja palvelujen ym-

péristolleen aiheuttamaa rasitusta. Se on siis soveltuva sertifiointi seké teollisuus- ettd palvelu-

aloille ja timin standardoidun sertifioinnin padalueet ovat: ymparistopolitiikka, suunnittelu,

jarjestelmin kiytinnon toteuttaminen, sidnnolliset tarkastukset ja sithen liittyvit toimenpiteet

seki johdon katselmukset. (Det Norske Veritas, 2012, kotisivut) Kédytinndssd tama ajaa lihes

saman asian kuin alun perin mittareiksi ehdotettu kansainvilinen GEO sertifiointi ja golfyhtei-

s6n ympiristasioiden tydryhmin siadnnolliset tapaamiset. On tirkeda kuitenkin muistaa, ettd

ymparistojirjestelmian liittyva késikirja on ohjeellinen suositus, eiki liity se suoraan litketoi-

mintaprosessien laadun kehittdmiseen, koska se on kirjoitettu ymparistostd huolehtimisen na-

kokulmasta eikd niinkddn pelaajatyytyvaisyyden kehittdmisesta tai liilkkeenjohdon tarpeista lih-

tOisin.

Taulukko 31. Ympiristojirjestelmdan liittyvat mittarit

4

Yhteensa

Keskiarvo

Golfyhteisolla on
ymparistojarjestelmaan
liittyva kansainvalisen
sertifikaatti (GEO
sertifikaatti)

Golfyhteisén
ymparistdasioiden tyéryhma
tapaa saanndllisesti ja
keskustelee oman
ymparistésuunnitelmansa
toteutumisesta ja pitéda
poytakirjaa kehityksesta (1
krt/kk)

Yhteensa

14

3

16

15

15

14

46
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Taulukko 32. Ympiristojirjestelmin mittareiden vaikutus pelaajatyytyviisyyteen

Kylla Ei Yhteensa Keskiarvo

Golfyhteisélla on 7 8 15 1,53
ymparistéjarjestelmaan liittyva
kansainvalisen sertifikaatti
(GEO sertifikaatti)

4 15
Golfyhteisdn ymparistdasioiden 9 14
tyéryhma tapaa saanndllisesti
ja keskustelee oman
ymparistdsuunnitelmansa
toteutumisesta ja pitéa
poytakirjaa kehityksesta (1 krt/
kk)

0 1
Yhteensa 24 21 45 1,36

Esteettisyys on golfkentin osatekijd, jonka pelaaja pistad merkille litkkuessaan golfyhteisén

alueella ja silld on suuri vaikutus pelikokemukseen varsinkin uudella kentilld vieraillessa. Es-
teettisyyttd on ehdotettu mitattavan positiivisten ja negatiivisten palautteiden maaralld, mika
antaisi golfyhteison johdolle vihjeitd mihin suuntaan golfyhteison ymparist6a tulisi kehittda.
Vastaajien arvion mukaan ehdotettu mittari palautteisiin liittyen on kdytinnollinen ja tiyttda

tutkimuksessa asetetut valinnan kriteerit (taulukko 33 ja 34).

Taulukko 33. Esteettisyyteen liittyvit mittarit

2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo
3 6 3 1 16

Muu ehdottamasi 0 0 0 0 0 0

mittari, mika?

Yhteensa 3 3 6 3 1 16 2,75

Taulukko 34. Esteettisyys mittareiden vaikutus pelaajatyytyvaisyyteen

Kylla Ei Yhteensa Keskiarvo
13 3 16

Muu ehdottamasi 0 0 0

mittari, mika?

Yhteensi 13 3 16 1,19
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Yhteenveto kentin ja golfyhteisé6n ympiriston hoitoprosessi

Annettujen vastausten mukaan kentin ja golfyhteison ympiriston hoitoprosessin mittareiden
madrd putosi huomattavasti alkuperiisestd 22 kpl:sta (-31,8 %) ja kokonaismaariksi saatiin 15
kpl:tta oheisen taulukon mukaan (taulukko 35). Ndma kaikki mittarit vastaajat arvioivat kayt-
tokelpoisiksi operatiivisessa toiminnassa ja lisiksi niilld nihtiin olevan kriteerien mukaisesti

vaikutusta pelaajatyytyviisyyteen.

Taulukko 35. Yhteenveto kentin ja golfyhteison ympariston hoitoprosessin mittarit

Kentin ja golfyhteison ympéristén hoitoprosessi

Viherio:
Vierintdvastus (STIM Meter)
Ruohon korkeusmittaus (3-5 mm)

Viherpeittavyys (%/greenin pinta-ala)

Viherién hiekotus, jyrdys ja lippujen muutosajat (mairi/aika)
Viyla:

Viherpeittivyys (%/tetyltd alueelta)

Ruohon leikkuujitteen poisto/harjaus (miiri/aika)
Avauspaikka:

Viherpeittivyys ja tasaisuus (% /tietyltd alueelta

Viylin reunat/karheikko:

Leikkauskertojen mairi (2 krt/vko)

Esteet:

Kunnostusten mairi (3-4 krt/vko)

Kanttauskertojen ja vesiesteiden rantojen ruohonleikkausten maara (1-2 krt/viikko )
Turvallisuus:

Raportoitujen onnettomuuksien mairi (<laskeva)
Vedenkulutus:

Vesiesteiden pintojen korkeuden mittaus (=kastelulammikot)
Lannoitteet:

Rakeisten lannoitteiden kayttomairit (kg/hehtaati tai kg/aati)

Ympiristojarjestelma:

Golfyhteis6 noudattaa Suomen Golfliiton ymparist6jirjestelmai ja
kisikirjassa kuvattuja toimintamenettelyjd ( 1krt/v)

Esteettisyys:

Palautteiden mairi (negat. midrd <laskeva ja posit. midari>nouseva)

5.4.3 Asiakaspalveluprosessi

Ydinprosesseista toisena tutkittiin asiakaspalveluun liittyvid mittareita. Tédssd kvantitatiivisessa
tutkimuksessa asiakaspalveluprosessi on jaettu seuraaviin alueisiin, joille kaikille on mairitelty
arvioitavat mittarit. Asiakaspalveluprosessin tirkeimpid tutkittavia osa-alueita ovat ajanvara-

us/ilmoittautuminen/caddiemaster palvelut, kenttdhenkiloston palvelualttius, ravintolatoimin-
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ta, henkil6ston koulutus ja muut HR asiat ja lisiksi tiedottaminen ja golfyhteisén viestinti.
Kukin asiakaspalveluprosessin osa-alue tutkittiin erikseen samaan tapaan kuin kentin ja gol-
fyhteison ympiriston hoitoprosessi. Mittarit arvioitiin samoilla kriteereilld, jotka esitettiin ai-
emmassa osaluvussa 5.4.2 eli kdytinndssé vastaajia pyydettiin arvioimaan kunkin mittarin kéyt-
tokelpoisuutta prosessin laatumittarina asteikolla 1-5 ja lisdksi vastaajat arvioivat mittarin vai-
kutusta pelaajatyytyviisyyteen. Mikili mittarin kiyttokelpoisuus on arvioitu keskiarvoltaan 3:ksi
tai sen alle, sen voitiin katsoa olevan vihintdan kohtalainen laatumittari kyseisen prosessin osa-
alueelle. Samanaikaisesti, jos vaikutus pelaajatyytyviisyyteen oli tuloksissa keskiarvoltaan 1,5 tai
pienempi (keskiarvo=ka), tarkoittaa se, ettd enemmistd vastaajista pitdd mittaria pelaajatyyty-
viisyyden kannalta merkittivind. Ndmi tutkimukseen perustuvat kriteerit valittiin harkinnan

perusteella.

Asiakaspalveluprosessi alkaa jo ennen pelid, kun pelaaja varaa itselleen sopivaa lihtoaikaa ken-
taltd joko puhelimitse tai golfyhteisén kotisivujen kautta. Viimeistddn silloin kun pelaaja saapuu
golfkentille ja menee ilmoittautumaan caddiemasterille, hin on ensimmiisessd kosketuksessa
kentdn henkil6kuntaan. Siitd prosessi etenee ketjussa ravintolaan, kentille ja useimmiten takai-

sin ravintolaan pelin péitteeksi.

Tissé tutkimuksessa ajanvarausta, ilmoittautumista ja caddiemasterin palvelua ehdotettiin mi-
tattavan seuraavilla kdytinnon mittareilla: puhelinvasteen pituudella, asiakaspalvelua koskevien
palautteiden maaralld, paivittiisilld palvelumittauksilla otantajoukolle ja eri kanavista tehtyjen
varausten maarid mittaamalla. Asetettujen valintakriteerien mukaisesti kaikki ehdotetut mittarit
koettiin kdyttokelpoisiksi ja kaikilla oli vastaajien mukaan my6s merkittivi vaikutus pelaajatyy-

tyvaisyyteen (taulukko 36 ja 37). Avoimissa vastauksissa ei tullut esiin uusia ehdotuksia.

Taulukko 36. Ajanvarauksen, ilmoittautumisen ja caddiemasterin toiminnan mittarit

2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo
9 1 1 3 16
8 4 2 0 15
5 2 4 1 16
8 3 3 0 16
Muu ehdottamasi mittari, 0 0 0 0 0 0
mika?
Yhteensa 9 30 10 10 4 63 2,562
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Taulukko 37. Ajanvarauksen, ilmoittautumisen ja caddiemasterin toiminnan mittareiden vaiku-

tus pelaajatyytyvaisyyteen

Kylla Ei Yhteensa Keskiarvo
15 1 16
12 3 15
13 2 15
1 4 15

Muu ehdottamasi mittari, 0 0 0

mika?

Yhteensa 51 10 61 1,17

Edellisessd osaluvussa 5.4.2 tuotiin esiin pelaajien ja kenttihenkiloston yhteistyén merkitys
turvallisuutta parantavana seikkana. Jos yhteisty6 ei pelaa saumattomasti ja molempia osapuo-
lia huomioiden, kenttdhenkil6st6 voi tyoskentelyllddn drsyttid pelaajaa suunnattomasti litkku-
essa koneensa kanssa pelialueella ja hiiriten seki pitkittien pelid. Kenttdhenkil6ston toimintaa
kokonaisuutena ehdotettiin mitattavan saatujen palautteiden maarilld. Jos positiivisten palaut-
teiden méari kasvaa, asiat on hyvin. Kun taas negatiivisten palautteiden méarin lisddntyessa,
on johdon syyti tehda pikainen arvio, mikd toiminnassa on vialla ja ryhtyi korjaaviin toimenpi-
teisiin. Taulukoiden 38 ja 39 mukaisesti ehdotettu mittari on vastaajien mielestd kaytinndssa
toimiva ja sen mittaamisella voidaan vaikuttaa pelaajatyytyviisyyteen. Muita ehdotuksia mitta-

reiksi el vastaajilta tullut.

Taulukko 38. Kenttihenkildston mittarit

2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo
6 2 2 1 16

Muu ehdottamasi 0 0 0 0 0 0

mittari, mika?

Yhteensa 5 6 2 2 1 16 2,25

Taulukko 39. Kenttihenkil6ston mittareiden vaikutus pelaajatyytyvaisyyteen

Kylla Ei Yhteensa Keskiarvo
14 2 16

Muu ehdottamasi mittari, 0 0 0
mika?
Yhteensa 14 2 16 1,13
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Golfyhteisojen ravintolapalvelujen toimivuus on aihe, joka puhuttaa monessa golfyhteiséssa.
Kuten kvalitatiivisessa tutkimusosan yhteenvedossa osaluvussa 4.4.6.2 tuli esiin erddn toimitus-
johtajan sanomana "Ruoka kirvoittaa herkimmin palantteen antamisen, se tulee nopeasti”. Ravintola-
toiminnan kokonaisvaltainen organisoiminen laadukkaasti ja kannattavasti todettiin olevan
erittdin haastavaa suomalaisessa golfyhteis6ssd, missa ravintolan palveluja ei kiytetd samassa
mittakaavassa kuin ulkomailla, koska asiakkaita pelaajakunnan ulkopuolelta on hyvin vihin.
Ravintoloitsijat vaithtuvatkin tiheddn tahtiin ja uudella yrittdjdlld on aina aloittaessaan vaativa
ndyton paikka, silld pelaajat ja asiakkaat ovat kriittisid. Ravintolatoiminta on usein golfyhteisos-

sa ulkoistettu toiminta.

Ravintolan toimivuutta voidaan arvioida kdytinnon tasolla palvelun ystivillisyyden, ruoan
laadun ja ravintolan kokonaistoiminnan mittauksella eli kiytinnossi kysymalld mielipidettd
néistd edelld mainituista asioista pieneltd otantajoukolta (10-20 asiakasta) piivittdin arvioas-
teikolla 1-10. Tutkimukseen vastanneiden mukaan ehdotettu mittari on varsin toiminnallinen
(ka 2,25) ja sen mittaus vaikuttaa kriteerien mukaisesti pelaajatyytyviisyyteen (ka 1,19) (tauluk-
ko 40 ja 41). Avoimissa vastauksissa ehdotettiin ravintolatoiminnan mittausta jisenkyselyn

yhteydessd, mutta sen kidytinnon hy6ty arvioitiin kuitenkin alhaiseksi.

Taulukko 40. Ravintolatoiminnan mittarit

2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo
6 1 4 0 16

Muu ehdottamasi mittari, 0 1 0 0 1 2

mika?

Yhteensa 5 7 1 4 1 18 2,88

Taulukko 41. Ravintolatoiminnan mittareiden vaikutus pelaajatyytyviisyyteen

Kylla Ei Yhteensa Keskiarvo
13 3 16

Muu ehdottamasi mittari, mika? 2 0 2

Yhteensa 15 3 18 1,09

Caddiemasterin, kentti- ja ravintolahenkiloston asiakaspalvelualttiuden mittaamisen lisiksi
haluttiin 16ytdd toimivat ja kdytinnon ldheiset mittarit myos HR toimintaan, milld olisi suoraa
vaikutusta asiakaspalveluun ja sitd kautta pelaajatyytyviisyyteen. Tallaisiksi koko henkil6st6a

koskeviksi mittareiksi tutkimuksessa valittiin henkil6kunnan vaihtuvuus ja henkilkunnan kou-
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lutukseen kiytetty aika. Henkil6kunnan suuri vaihtuvuus vaikuttaa suoraan asiakaspalvelun
laatuun, varsinkin, jos uuden henkil6ston koulutus on puutteellisesti organisoitu. Samalla taval-
la vaikuttaa jatkuvan koulutuksen puute. Jos vakiohenkil6kunnan osaamista ei pideté ajan ta-
salla ja koulutukseen kiytettivisti ajasta tingitidn, heikentdd se henkiloston tyOtyytyvaisyyttd,

mika voi osaltaan heijastua negatiivisesti asiakaspalveluun.

Taulukoiden 42 ja 43 mukaan, molemmat ehdotetut mittarit olivat vastaajien mielestd kaytin-
nollisid mittareita ja niitd mittaamalla voidaan parantaa henkil6ston osaamista, motivaatiota ja
vihentdd henkil6ston vaihtuvuutta, mikd myotavaikuttaa samalla positiivisesti pelaajatyytyvii-

syyteen. Muita konkreettisia henkilostod koskevia mittareita ei esitetty avoimissa vastauksissa.

Taulukko 42. Henkil6ston (koko henkil6std) mittarit

1 2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo
4 4 5 2 1 16
3 6 3 3 1 16

Muu ehdottamasi 0 0 0 0 0 0

mittari, mika?

Yhteensa 7 10 8 5 2 32 2,53

Taulukko 43. Henkil6ston mittareiden vaikutus pelaajatyytyviisyyteen

Kylla Ei Yhteensa Keskiarvo
9 7 16
8 8 16

Muu ehdottamasi mittari, | 0 0 0

mika?

Yhteensa 17 15 32 1,47

Viimeiseni osa-alueena asiakaspalveluprosessiin liittyen tutkittiin tiedottamista ja viestintda ja
sithen liittyvid mittareita. Hyvin viestinnan golfyhteis6ssa tulisi olla sddnnollistd, oikea-aikaista,
kohdentua tehokkaasti pelaajiin sekd muihin sidosryhmiin ja sen tulisi antaa riittdvasti tietoa
golfyhteison kiytinnon asioista esimerkiksi kentin kunnosta kunakin pelipdivana. Jotta viestin-
ta olisi tehokasta, on suositeltavaa, ettd golfyhteisdissa kiytetidn viestintdan ja tiedottamiseen
useita kanavia; pelkkd nettisivu ei riitd, eikd kyltti ensimmaiselld avauspaikalla. Omat lehdet ja
suoramarkkinointikirjeet ovat tehokkaita lisikeinoja saavuttaa omat pelaajat ja viestid heille
ajankohtaisista kiinnostavista asioista. Térkeda on asiakkaiden viestintitarpeiden tunnistami-
nen, silloin onnistutaan parhaiten viestimain siitd, mika on pelaajalle tarpeellista.
Vilttimattomid elementtejd asiakastyytyvaisyyden johtamisessa ovat toimiva mittaussystema-

tiikka ja asiakastietokanta. Mittaussystematiikan avulla saadaan selville asiakastyytyviisyyden tai
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—tyytymittomyyden alueet, jotta korjaaviin toimenpiteisiin voidaan ryhtyi, kun taas asiakastie-

tokantaan panostamalla yritys voi kehittad asiakaskohtaista viestintddnsi ja rakentaa asiakas-

suhdetta pelaajatasolla. (Rope, 2000, 572.)

Tiedottamisen ja viestinnin asiakaspalveluprosessiin esitettiin tiedottamisen médrian mittaamis-
ta (eri kanavat ja aiheet), nettisivujen paivitysfrekvenssia ja erityisesti kentin kunnosta tiedot-
tamista, sosiaalisen median paivitysfrekvenssid, golfyhteisén jasenlehden ilmestymiskertojen
madrid sekd sihkopostien vastausnopeuden mittaamista taulukoiden 44 ja 45 mukaisesti.
Kaikki mittareista toimivat vastaajien mukaan hyvin kiytinndssa ja vaikuttavat operatiivisessa
toiminnassa kiytettyind myos pelaajatyytyviisyyteen tutkimuksen kriteerien mukaisesti. Muita

ehdotuksia mittareiksi el tullut esiin avoimissa vastauksissa.

Taulukko 44. Tiedottamisen ja viestinnin mittarit

2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo
6 2 5 1 16
6 3 2 2 16
4 4 2 2 16
6 5 0 2 16
3 1 2 3 16
Muu ehdottamasi mittari, 0 0 0 0 0 0
mika?
Yhteensa 19 25 15 11 10 80 2,6

Taulukko 45. Tiedottamisen ja viestinnin mittareiden vaikutus pelaajatyytyvaisyyteen

Kylla Ei Yhteensa Keskiarvo
14 2 16
14 2 16
7 9 16
9 7 16
15 1 16
Muu ehdottamasi mittari, mika? | 0 0 0
Yhteensa 59 21 80 1,26
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Yhteenveto asiakaspalveluprosessi

Annettujen vastausten mukaan asiakaspalveluprossin mittareiden maara siilyi ehdotetussa lu-
kumairissi kokonaismairin oltua 13 kpl:tta oheisen taulukon mukaan (taulukko 46). Nama
kaikki mittarit vastaajat arvioivat kéyttokelpoisiksi operatiivisessa toiminnassa asiakaspalvelu-
prosessin toimivuutta mitattaessa sekd toimintaa kehitettdessa ja lisiksi niilld ndhtiin olevan
kriteerien mukaisesti vaikutusta pelaajatyytyviisyyteen. Mitddn uusia mittareita vastaajat eivit

tuoneet avoimissa vastauksissa vaihtoehdoiksi esitetyille mittareille.

Taulukko 46. Yhteenveto asiakaspalveluprosessin mittareista

Ajanvaraus/Ilmoittautuminen/Caddiemaster:

Puhelinvaste (<2 min)

Palautteiden maird (negat. miird<laskeva ja posit.miiri>nouseva)

Palvelun ystivillisyyden ja toimivuuden mittaus (10-20asiakasta/paivi, atrvioasteikko 1-10)
Varausten mairi eri kanavista (puhelin/web varaus)

Kenttihenkil6st6:

Palautteiden mairi/vko (negat. miird< laskeva ja posit. miiri>nouseva)

Ravintola:

Palvelun ystavallisyyden, tuoan laadun ja ravintolan toimivuuden mittaus (10-20 asiakasta/piivi,
arvioasteikko 1-10)

Henkil6sto (koko henkil6std):

Henkilokunnan vaihtuvuus (<10%/v)

Koulutukseen kiytetty aika (>nouseva)

Tiedottaminen/Viestinti:

Tiedottamisen médrd (midrd eriteltynd viikoittain eri kanavat ja eri aiheet)

Nettisivujen paivitys ja kentin kunnosta tiedottaminen (1 krt/paiva)

Sosiaalinen media kiytossd (Facebook, Twitter tms.) ja SoMe paivitys sadnnéllisesti (1-5 krt/vko)
Yhteison jasenlehden ilmestymiskerrat ( 1-5 krt/vuosi)

Sihképostien vastaamisnopeus (1-2 péivad)

5.4.4 Yhteisollisyyden kehittimisprosessi

Taman kvantitatiivisen tutkimusosan lopuksi vastaajia pyydettiin arvioimaan yhteisollisyyden
kehittdmisprosessia ja sithen tarkoitettujen laatumittareiden toimivuutta

kaytinnossd. Golf on kokonaisvaltainen laji, mihin liittyy voimakkaasti yhteis6llisyys. Amerik-
kalaisen Williamsonin tutkimuksen mukaan golfyhteisdjen mairin lisddntyessa, olisi entista
tirkedimpia tutkia myos aineettomia arvostustekijoitd (intangible values), jotka motivoivat ja-
senist6d pysymain golfyhteisolleen uskollisina. Tillaisia arvoja ovat Williamsonin mukaan mm.
ylpeys omasta golfyhteisostddn, golfseuran maine, jiseniston viliset suhteet ja yhteistoiminta

jaseniston vililld (jaseniston tapaamiset ja tutustumismahdollisuudet eli yhteisollisyys). (Wil-
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liamson, 2007, 1.)

Yhteisollisyyden mittareiksi tdssd kvantitatiivisessa tutkimuksessa on otettu mukaan kilpailut ja
muiden tapahtumien maird, mikd mittaa kiinnostusta ja golfyhteisén jasenten osallistumisakti-
viteettia erilaisiin tapahtumiin esimerkiksi klubitapahtumiin. Tdmin lisdksi golfyhteisén kiin-

nostavuutta ehdotettiin mitattavan jasenmairin kehitykselld seka jasentyytyviisyystutkimuksel-

la, miki toistetaan vuosittain 1-2 kertaa.

Golfyhteisot jirjestdvit aktiivisesti pelikauden aikana erilaisia kilpailuja ja tapahtumia jasenil-
leen (esim. kauden avajaiskilpailut, seuran mestaruuskilpailut, naisten, miesten ja seniorien eri-
laiset viikkokisat sekd juniorien kilpailut). Taman lisdksi eri sidosryhmiit ja yhteisty6kumppanit
(esim. yritykset) jarjestdvit joko kaikille pelaajille avoimia tai suljetumpia kutsukilpailuja valit-
semissaan golfyhteisoissd (esim. SM kilpailut, amat66rien Volvo Golf Challenge). Isoimpia
kansainvilisid ammattilaisille tarkoitettuja turnauksia Suomen kentilld ei olla jérjestetty (Euro-

pean Tour, The Masters Tournament tai PGA Championship).

Kilpailuissa on kyse joko pienemmastd tai isommasta tapahtumamarkkinointitilaisuudesta,
missd tapahtuman avulla pyritddn markkinoimaan joko golfyhteison toimintaa tai aktiivisuutta
sekd jarjestdvad yritysta tai sen tuotteita. Tavoitteena on yhdistad valitun idean ympirille inter-
aktiivisella tavalla seki jirjestivi organisaatio ettd heidin kohderyhmansi tai asiakkaansa. Kos-
ka kyseessd on tavoitteellinen tapahtumamarkkinointi, on jirjestdvin organisaation tirkedd
miettid, miksi ja kenelle tapahtuma on suunnattu ja minkalaista vuorovaikutusta tai kokemusta
tapahtumalla ollaan hakemassa. (Joensuu, 2009, 11-13.) Onnistuessaan golfkilpailu tai muu vastaava
tapabtuma golfkentdilld on ainutlaatuinen ja mieleenpainuva tapahtuma, nikd eroftun ja nousee esiin positi-
visella tavalla yrityksen muista markkinointiviestien tulvasta. Se luo onnistuessaan pitkéikestoiset, vahvat
molemminpnoliset sidokset yrityksen ja sidosrybmien valille. Toisaalta pitia muistaa, etti tapahtuma on mo-
nesti kertalnontoinen ja silloin epdaonnistuminen jattaa myds pitkdfkestoisen negatiivisen vaikutelman. Kilpai-
lujen ja tapahtumien jirjestimisessd hankaluutena on se, ettd tuloksia on vaikeaa mitata, mutta

ei mahdotonta, jos se on etukiteen suunniteltu. (Joensuu, 2009, 11-13.)

Vastaajien testattavaksi asetetut kilpailuja ja tapahtumia koskevat konkreettiset mittarit (taulu-
kot 47 ja 48) olivat kilpailujen maird, mikd kuvaa golfyhteison aktiivisuutta yhteis6llisyyteen
liittyen ja nithin osallistuvien pelaajien maira, mika osoittaa suosioita. Golfyhteison kisamenes-
tys taasen osoittaa seuran onnistumista valmennustyOssi ja mainetta. Néistd mittareista kilpai-
lujen ja tapahtumien méirin seka osallistujien médrin katsottiin olevan toiminnallisia yhteisol-

lisyyttd kuvaavia mittareita, jotka my6s vaikuttavat pelaajatyytyvaisyyteen. Kisamenestys sen
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sijaan ei tayttinyt tutkimuksessa asetettuja kriteereitd, silld sen ei katsottu vaikuttavan pelaaja-

tyytyviisyyteen (ka 1,53).

Taulukko 47. Kilpailuja ja tapahtumia koskevat mittarit

2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo
8 4 0 1 16
7 7 2 0 16

Kisamenetys 0 9 5 0 2 16

(palkintosijoitusten maara,

>nouseva)

Muu ehdottamasi mittari, 0 0 0 0 0 0

mika?

Yhteensa 3 24 16 2 3 48 2,54

Taulukko 48. Kilpailuja ja tapahtumia koskevien mittareiden vaikutus pelaajatyytyviisyyteen

Kylla Ei Yhteensa Keskiarvo

12 4 16

10 6 16

Kisamenetys 7 8 15
(palkintosijoitusten
maara, >nouseva)

Muu ehdottamasi mittari, | 0 0 0
mika?
Yhteensa 29 18 47 1,39

Klubitapahtumien mittariksi ehdotettiin klubitapahtumien mairaé ja nithin osallistuvien henki-
l6iden mairda. Mittaamalla tapahtumien méiraa viikoittain eriteltyna erilaisiin tapahtumiin,
golfyhteiso voi keritd arvokasta tietoa siitd, kuinka vaihtelevia tapahtumia se on kykenevi jir-
jestimadn ja kuinka paljon niihin osallistuu seki jasenid ettd ulkopuolisia henkil6itd. Samalla se
osoittaa golfyhteis6jen klubitoimikuntien aktiivisuutta ja uudistumiskykyé sekd halua jatkuvaan
kehittimiseen. Tyypillisimpid klubitoimikunnan tapahtumia ovat erilaiset klubi-illat, pelimatkat
sekd muut sosiaaliset tapahtumat. Taulukoiden 49 ja 50 mukaisesti vastaajat arvioivat seka klu-
bitapahtumien mairin ja osallistujin mairin mittaamisen kaytinnollisiksi yhteis6llisyyden ke-
hittdmisprosessin mittareiksi ja niilld todettiin olevan vaikutusta pelaajatyytyviisyyden kehitti-

miseen. Muista ehdotettuja mittareita ei tullut esiin.
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Taulukko 49. Klubitapahtumien mittarit

2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo
7 6 1 1 16
8 5 2 1 16

Muu ehdottamasi mittari, 0 0 0 0 0 0

mika?

Yhteensa 1 15 11 3 2 32 2,69

Taulukko 50. Klubitapahtumien mittareiden vaikutus pelaajatyytyviisyyteen

Kylla Ei Yhteensa Keskiarvo
10 6 16
9 7 16

Muu ehdottamasi mittari, | 0 0 0

mika?

Yhteensa 19 13 32 1,41

Golfin harrastamiseen liittyy oleellisesti sek liikunnallinen ettad sosiaalinen motiivi. Sitd harras-
tetaan suurimmaksi osaksi terveyden yllapitimiseksi, mutta my6skin virkistymisen vuoksi, silld
haastavuutensa ja peliin keskittymisen takia golfilla on pelaajaan mielialaan virkistivé vaikutus.
Noin 7-8 kilometrin kavely on my6s litkunnallisesti merkittdva monelle ihmiselle, joiden muu
litkunta jad vahaiseksi. Monesti golf koetaankin hyviksi vastapainoiksi kiireiselle eliman rytmil-
le rauhallisuuden ja kiireettomyyden takia, tyasiat unohtuvat ainakin hetkeksi 4 tuntia kesta-
vin kierroksen aikana. KiireettOmyys tarjoaa my0Os erinomaisen mahdollisuuden keskustella
peliseuran kanssa pelin aikana. Golfia voi peliin liittyvin tasoitusjirjestelmin takia huoletta
pelata kenen kanssa tahansa, miki tekee lajista sosiaalisessa mielessd mielekkddn seké asiakkai-
den, kavereiden tai perheen kanssa. Kuten luvussa 2 mainitaan, golf on hiljalleen vallannut
koko Suomen ja lajia harrastetaan aktiivisesti lyhyestd sesongistamme huolimatta niin pohjoi-
sessa kuin eteldssikin ja lajin suosio sen kuin lisidntyy vuosi vuodelta. Golfkenttid on Suomes-
sa jo vuoden 2011 tilaston mukaan 131 kappaletta ja harrastajaméarit kasvoivat 1,2 % edellis-
vuoteen nihden. Harrastajien médri oli vuonna 2011 yhteensa 143 887. (Suomen Golfliitto,

2012, kotisivut)

Yhdeksi yhteisollisyyden kehittdmisprosessin mittariksi tissd tutkimuksessa on esitetty golfyh-
teison jasenmadrin kehityksen seurantaa. Konkreettisia mittareita ovat pelikierrosten lukumaa-
rd vuositasolla, pelaajien méarin kehitys seki pelaajien ikdrakenteen kehityksen seuranta. Tama
kertoo konkreettisesti saako golfyhteiso lisdd pelaajia pelikauden aikana ja lisdksi minka ikiisia,
mika tulee ottaa huomioon golfyhteison tulevaisuuden strategiaa laadittaessa ja kenttdd kehitet-

tiessd. My0s jasenmadrin vaihtuvuuden seurantaa ehdotettiin kdytinnén mittariksi 1. kon-
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struktion perusteella, mika osaltaan kertoo ovatko jdsenet tyytyviisid omaan golfyhteis6onsa.

Taulukoissa 51 ja 52 olevien tulosten mukaan tutkimuksen kriteerit tiyttivit pelaajaméirin ja
pelikierrosten lukumiéirien seuranta. Yllittden ikdrakenteen kehityksen mittaus seki jasenmai-
rin vaihtuvuudella ei ole vaikutusta pelaajatyytyviisyyteen, joten ne eivat tdyttineet hyville
mittarille asetettuja kriteereitd. Avoimissa vastauksissa tuotiin esiin uudeksi mittariksi aktiivis-
ten ja passiivisten jasenten mairin seurantaa, mutta se ei osoittautunut kriteerien valossa toi-

mivaksi mittariksi.

Taulukko 51. Jasenmédrin mittarit

1 2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo
Ikarakenteen muutokset (strategian mukaan, | 0 3 9 3 1 16 3,13
>nouseva tai<laskeva)
Jasenmaaran vaihtuvuus (maara/vuosi) 1 2 11 1 1 16 2,94
Muu ehdottamasi mittari, mika? 0 0 0 0 1 1 5
Yhteensa 8 15 28 7 7 65 3,25

Taulukko 52. Jisenmiédrin mittareiden vaikutus pelaajatyytyviisyyteen

Kylla Ei Yhteensa Keskiarvo
12 4 16

Ikérakenteen muutokset (strategian mukaan, 4 10 14 1,71
1,6

|

>nouseva tai<laskeva)

Jasenmaaran vaihtuvuus (maara/vuosi) 6 9 15
Muu ehdottamasi mittari, mika? 0 0 0
Yhteensa 34 27 61 1,45

Viimeinen yhteisollisyyden kehittimisprosessin mittareista tissd tutkimuksessa on pelaajatyyty-
viisyystutkimus. Kuten kvalitatiivisessa tutkimuksessa osaluvussa 4.4.4.2 nousi esiin, tyypillisin
laadun mittari on asiakas- tai pelaajatyytyviisyystutkimus, joka tehddan hyvin monessa golfyh-
teis6ssa nykyisellddn joko vuosittain tai joka toinen vuosi. Saadut tulokset evaluoidaan huolelli-
sesti ja merkittdvimpiin poikkeuksiin reagoidaan korjaustoimilla varsin nopeastikin, mutta
yleensi korjaustoimet liitetddn omana osanaan golfyhteison vuosittaiseen toimintasuunnitel-
maan. Pelaajatyytyviisyystutkimusten avulla voidaan asiakaskeskeistd laatua seurata tehokkaasti

kiytinnon tasolla ja virheitd havaittaessa voidaan asiakkaiden tarpeisiin reagoida nopeasti.

Pelaajatyytyvaisyyden mittariksi tutkimuksessa esitettiin pelaajatyytyviisyystutkimuksen toteu-

tusta vuosittain. Vastaajien mukaan kyseinen mittari on kiytinnollinen (ka 2,56) ja edistda ope-
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ratiivisella tasolla kiytettdessa pelaajatyytyvaisyyttd (ka 1,19) tutkimuksen valintakriteerien mu-

kaisesti (taulukot 53 ja 54). Muita mittareita eivit vastaajat esittineet kéytettiviksi.

Taulukko 53. Pelaajatyytyviisyyden mittarit

1 2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo
5 4 2 3 2 16

Muu ehdottamasi mittari, mika? 0 0 0 0 0 0

Yhteensa 5 4 2 3 2 16 2,56

Taulukko 54. Pelaajatyytyviisyys mittareiden vaikutus pelaajatyytyviisyyteen

Kylla Ei Yhteensa Keskiarvo
13 3 16

Muu ehdottamasi mittari, mika? 0 0 0

Yhteensa 13 3 16 1,19

Yhteenveto yhteis6llisyyden kehittimisprosessi

Annettujen vastausten mukaan yhteisollisyyden kehittimisprosessin mittareiden maari putosi
huomattavasti alkuperiisestd 10 kpl:sta (-30 %) ja kokonaismiariksi saatiin 7 kpl:tta oheisen
taulukon mukaan (taulukko 55). Nama kaikki mittarit vastaajat arvioivat kiyttkelpoisiksi ope-

ratiivisessa toiminnassa ja lisiksi niilld nahtiin olevan kriteerien mukaisesti vaikutusta pelaaja-

tyytyvaisyyteen.

Taulukko 55. Yhteenveto yhteisollisyyden kehittimisprosessin mittareista

Yhteisollisyyden kehittimisprosessi

Kilpailut ja tapahtumien maira
Kilpailujen miiri (kpl/viikko)
Osallistujien maira (keskiarvo, >nouseva)
Klubitapahtumien miira

Tapahtumien maird (kpl/viikko etiteltyna)
Osallistujien méird (keskiarvo, >nouseva)
Jasenmiara

Pelaajien mairi eriteltynd (>nouseva)

Pelikierrosten lukumiird (mairi/viikko)
Pelaajatyytyviisyystutkimus
Pelaajatyytyviisyystutkimuksen toteutus (1-2 krt/v)
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5.5 Tulosyhteenveto kvantitatiivinen tutkimus ja 2.konstruktio

Tiamin kvantitatiivisen tutkimuksen liht6kohtana oli testata kdytinnon tasolla kvalitatiivisen
tutkimusosan pohjalta syntynyt laadun mittausmenetelma eli 1. konstruktio. Tutkimusasetelma
oli ei-kokeellinen ja perustui kyselytutkimukseen, kuten osaluvussa 5.1 on esitetty. Tutkimus
toteutettiin Webropol datan analysointi- ja tiedonkeruutySkalun avulla 3 viikon ajanjaksolla
huhtikuussa 2012. Valittu tutkimusmenetelmi soveltui tihdn tutkimukseen hyvin, silld tarkoi-
tus on tutkia mielipiteiden esiintymista ja jakautumista laatumittareihin liittyen tutkittavassa
perusjoukossa. Korrelatiivista tutkimusasetelmaa ei tihin kyselytutkimukseen rakennettu, kos-
ka sen ei katsottu tuovan lisdarvoa tutkimuksen johtopaitoksiin. Kvantitatiivisen tutkimusosi-
on kysymykset rakennettiin kvalitatiivisen tutkimuksen tulosten perusteella ja testattavat mitta-

rit vastasivat ensimmaisessa konstruktiossa esiin tulleita mittauskohteita.

Taustakysymyksiin innokkaimmin vastasivat kenttimestarit, mutta toimitusjohtajien vastaus-
prosentti jii alhaiseksi. Tutkimus tuntui kiinnostavan huomattavasti enemman niita henkil6ita,
jotka ovat olleet tehtavissiadn pidempadn. Pddsdantoisesti vastaajat edustivat pienid alle miljoo-
nan euron litkevaihdolla toimivia golfyhteis6jd. Sijoittaja- perustajapohjaisia taikka lomakes-

kuksia tutkimukseen ei osallistunut yhtidkdin.

Positiivisena havaintona voidaan todeta, ettd 11 vastaajista vakuutti golfyhteisénsé vision, stra-
tegian ja tavoitteiden olevan selkeit tai kohtuullisen selkeit, silld ilman niitd suuntaviivoja,
toiminnan maéritietoinen kehittdminen tuskin onnistuu. Puolet vastaajista (8 kpl) ilmoitti nii-
den I6ytyvin myos kirjallisessa muodossa, jolloin ne ovat kaikkien sidosryhmien saatavilla tar-

vittaessa.

Kriittisind menestystekijoind toiminnalleen vastaajat nostavat merkittdvimmiksi golfyhteisén
sijainnin sekd kentin ja koko golfyhteison toiminnan laadun. Ndmi tekijit toistuvat mydskin
kysyttdessa golfyhteison ydinprosesseja, jolloin 13 vastaajista mainitsee tirkeimmiksi ydinpro-
sesseiksi kentin ja golfyhteison ympariston hoitoprosessin, asiakaspalveluprosessin seka yhtei-

sollisyyden kehittimisprosessin.

Golfyhteis6jen halu panostaa kentin kuntoon, asiakastyytyviisyyteen seki kasvuun nousee
selkedsti esiin vastaajien ilmoittamista visioista. Laatu on mukana ja vastaajien mukaan varsin

merkittivissd asemassa golfyhteisdjen strategiassa, silld jopa % mainitsee laadun olevan ainakin
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osittain integroituna strategiaansa. Merkittavimmaksi laatutekijaksi nousi kentti ja sen hyvi
kunto sekd henkil6kunnan osaaminen. Tarkeimmiksi laatumittariksi ja toiminnan tehokkuu-
den arviointivilineeksi vastaajat esittivit saannollisesti toteutettavat asiakastyytyvaisyysmittauk-
set. Laatukisikirjaa tai sen osia kdyttdd toistaiseksi vain 3 tutkimukseen osallistuneista golfyh-
teisOistd, mikd on huolestuttavaa ja osoittaa sen, ettd prosessien dokumentointia ei vield koeta
riittdvan merkittiviksi. Prosessien dokumentointiin, vaikka aluksi karkeallakin tasolla, tulisi
golfyhteiséjen keskittyd méaritietoisesti. Silloin tehtdvit, vastuut ja mittaaminen tulisivat kaikil-
le selkeimmiksi ja korkea laatu pystyttiisiin sdilyttimain henkildmuutostenkin yhteydessa te-
hokkaasti. Ilman prosessiin liittyvad kasikirjaa ja mittareiden kdyttéd, mihin golfyhteison toi-
mintaa voidaan verrata, ei ulkoinen kolmannen osapuolen suorittama auditointi tai sertifiointi

ole mahdollista.

Mittaaminen on integroitava konkreettisella ja toimivalla tavalla strategiaan ja osaksi ydinpro-
sesseja. Ilman integraatiota mittaamisesta tulee irrallinen turha administratiivinen toiminto eiké
silld ole juurikaan kdytinnon vaikutusta. Mittausmenetelmien avulla golfyhteisGjen johtaminen
alkaa perustua paremmin faktoihin ja mitattuihin tosiasioihin ja paistiin eroon harrastajamai-
sesta nappituntuman varassa johtamisesta. On erittdin tirkedd pystyd mittaamaan suoritusta ja
laatutasoa sekd seurata laadun kehitysti kaikkien edelld esitettyjen golfyhteisén ydinprosessien
osalta, koska se lopulta johtaa my6s suunniteltuihin korkeaan toiminnan laatuun, hyviin litketa-
loudellisiin tuloksiin ja tavoiteltuun asiakastyytyviisyyteen. Tédssd tutkimuksessa mittarit on
pyritty laatimaan sellaisiksi, ettd niilld voidaan seurata kiytinnon tasolla ollaanko prosessiin
liittyvien toimenpiteiden kehittimistyOssd oikeassa suunnassa ja ovatko toiminnalliset tulok-
set tehdyn vaivannd6n arvoisia. Niilld siis mitataan prosessien toimivuutta. Kaytinndssa mit-
taaminen tukee lihinni operatiivista toimintaa, mutta myos tehokkaasti prosessin ja laadun
kehittdmistd. Mittareiden maird on hyvi pitii rajallisena, jotta golfyhteisGssi voitaisiin keskit-

tyd sithen, ettd mittarilla saadaan arvioitua toimintaa eikd mittaamisesta tehdi itsetarkoitusta.

Ensimmiisen konstruktion tulosten mukaisesti vastaajille annettiin arvioitavaksi yhteensd 45
kaytdinnon mittaria jakautuen kolmeen aiemmin esiin tulleeseen ydinprosessiin; kentéin ja gol-
fyhteison ympariston hoitoprosessiin, asiakaspalveluprosessiin ja yhteisollisyyden kehittamis-
prosessiin. Vastaajien suorittaman arvioinnin perusteella niistd yhteensa 35 mittaria osoittautui
toimiviksi ja tutkimuksen kriteerien mukaisiksi mittareiksi. Kriteereind kaytettiin mittarin kayt-
tokelpoisuutta ja mittarin vaikutusta pelaajatyytyviisyyteen. Mittareista karsiutui noin viidennes
timan kvantitatiivisen tutkimuksen tuloksena. Enemmist6 mittareista suuntautuu kentin ja
ympiriston hoitoprosessin mittaamiseen (15 kpl). Asiakaspalveluprosessia mittaa yhteensd 13
mittaria ja yhteisollisyyttd yhteensd 7 mittaria. Taman kvantitatiivisen tutkimuksen pohjalta
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luodut kiytinnélliset mittarit on kuvattu alla olevassa taulukossa luokiteltuna eri ydinprossien

mukaiseen jirjestykseen (taulukko 50).

Taulukko 56. Kvantitatiivisen tutkimuksen pohjalta valitut golfyhteison laatumittarit ydinpro-
sessien mukaisesti luokiteltuna
Viherio6:

Vierintavastus (STIM Meter)

Ruohon korkeusmittaus (3-5 mm)

Viherpeittivyys (%o/greenin pinta-ala)

Viherion hiekotus, jyriys ja lippujen muutosajat (madri/aika)

Viyla:

Viherpeittivyys (%o/tietyltd alueelta)

Ruohon leikkuujitteen poisto/hatjaus (mairi/aika)

Avauspaikka:

Viherpeittivyys ja tasaisuus (% /tietyltd alueelta

Viylin reunat/karheikko:

Leikkauskertojen maird (2 krt/vko)

Esteet:

Kunnostusten maira (3-4 krt/vko)

Kanttauskertojen ja vesiesteiden rantojen ruohonleikkausten maari (1-2 krt/viikko )

Turvallisuus:

Raportoitujen onnettomuuksien mairi (<laskeva)

Vedenkulutus:

Vesiesteiden pintojen korkeuden mittaus (=kastelulammikot)

Lannoitteet:

Rakeisten lannoitteiden kidyttomairit (kg/hehtaari tai kg/aari)

Ympiristojarjestelma:

Goltyhteis6 noudattaa Suomen Golfliiton ympiristojarjestelmaa ja kasikirjassa kuvattuja

toimintamenettelyja ( 1krt/v)

Esteettisyys:

Palautteiden mairi (negat. madra <laskeva ja posit. miard>nouseva)
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Ajanvaraus/Ilmoittautuminen/Caddiemaster:

Puhelinvaste (<2 min)

Palautteiden mairi (negat. madri<laskeva ja posit.madri>nouseva)

Palvelun ystavillisyyden ja toimivuuden mittaus (10-20asiakasta/piivi, arvioasteikko 1-10)

Varausten miiri eri kanavista (puhelin/web varaus)

Kenttihenkil6sto:

Palautteiden miiri/vko (negat. mairi< laskeva ja posit. mairi>nouseva)

Ravintola:

Palvelun ystivillisyyden, ruoan laadun ja ravintolan toimivuuden mittaus (10-20 asiakas-
ta/pdivi, arvioasteikko 1-10)

Henkilosto (koko henkilosto):

Henkilokunnan vaihtuvuus (<10%/v)

Koulutukseen kiytetty aika (>nouseva)

Tiedottaminen/Viestinti:

Tiedottamisen madrd (mairi eriteltyna viikoittain eri kanavat ja eri aiheet)

Nettisivujen paivitys ja kentdn kunnosta tiedottaminen (1 krt/paiva)

Sosiaalinen media kiytossa (Facebook, Twitter tms.) ja SoMe paivitys saannollisesti (1-5

krt/vko)

Yhteison jasenlehden ilmestymiskerrat ( 1-5 krt/vuosi)

Sihkdpostien vastaamisnopeus (1-2 pdivai)

Kilpailut ja tapahtumien miira

Kilpailujen miiri (kpl/viikko)

Osallistujien mairi (keskiarvo, >nouseva)

Klubitapahtumien maira

Tapahtumien maird (kpl/viikko eriteltyni)

Osallistujien mairi (keskiarvo, >nouseva)

Jasenmdiri

Pelaajien mairi eriteltynd (>nouseva)

Pelikierrosten lukumairid (mairi/viikko)

Pelaajatyytyviisyystutkimus

Pelaajatyytyviisyystutkimuksen toteutus (1-2 krt/v)

119



5.6 Tutkimuksen reliabiliteetti, validiteetti seké objektiivisuus

Tissa tutkimuksessa kvantitatiivisella tutkimuksella selvitettiin, onko suunniteltu konstruktio
toimiva kaytinnon tasolla. Kyselytutkimuksen avulla selvitettiin kohderyhmalti, onko valitut
mittauksen kohteet golfyhteisén laatujirjestelmin kannalta relevantteja ja onko suunniteltu
mittari ja mittaluku oikea, jotta sitd sadnnollisesti mittaamalla saadaan toiminnallista muutosta
atkaan ydinprosesseissa, jolla parannetaan asiakastyytyviisyytta ja golfyhteison laatua. Tutki-
musasetelman voidaan lihtékohtaisesti katsoa olevan patevi ja luotettava, koska kyseessid on
kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimuksen yhdistelmi ja tutkijan vaikutus lopputuloksiin ja
muuttujien arvoihin on minimoitu. Kvalitatiivisella tutkimuksella selvitettiin etukiteen mitta-
uksen kohdetta ja tarkennettiin mittareita, ennen kuin siirryttiin kvantitatiiviseen mittaukseen,
jolla haluttiin varmistaa pienemmiltd asiantuntijajoukolta saatu ennakkotulos. Tutkimuksesta
saatu tulos on hyvin yleistettivissa ja tullee johtamaan golfyhteis6issa laajasti hyvaksyttyyn

toimintamalliin (vrt. ulkoinen validiteetti).

Mittausta voidaan pitda validina, jos onnistutaan mittaamaan sitd mita pitikin mitata. Validi-
teetti voidaan suomentaa pitevyydeksi (Taanila, 2011, Miirillisen aineiston kerddminen, 27).
Tissd kvantitatiivisessa tutkimuksessa kaytetty tutkimusmenetelma osoittautui toimivaksi ja
sen avulla onnistuttiin samaan kohderyhmalti tarvittavat mielipiteet kvalitatiivisen tutkimustu-
loksen havaintojen varmistamiseksi. Kun mitataan mielipiteitd, tiytyy muistaa, ettd vastaajien
tulkinnat ja arviot voivat vaihdella runsaasti, joten kyselylomakkeen tdytyy olla huolellisesti ja
mahdollisimman yksiselitteisesti laadittu. Télld on merkittiva vaikutus tutkimuksen reliabili-
teettiin. Varsinaisia mittareita ei valmiina ole, joten tutkimusta varten laadittiin raataloity kyse-
lykaavake, missé kaytettiin Likertin asteikkoa. T4lld pyrittiin varmistamaan, ettd vastaajilta saa-
taisiin mahdollisimman objektiivista tietoa, joka muutettuna numeeriseen muotoon mahdollis-
taisi tehokkaan johtopiditosten teon. Kysymyslomakkeen luotettavuutta haluttiin lisdtd avoimil-
la kysymyksilld, jolloin valmiita vastausvaihtoehtoja ei anneta, vaan vastaajilta haluttiin saada
laajemmin mielipiteitd. Ndiden maira pidettiin kuitenkin suhteellisen pienend, silla luokittelu

on haasteellista ja avoimiin kysymyksiin vastaaminen tekee kyselystd vastaajalle aikaa vievin.

Tissé tutkimuksessa kvantitatiivisen tutkimuksen perusjoukkona olivat kaikki Suomessa toimi-
vat golfyhteisot, joten tutkimus edusti hyvin tutkittavaa perusjoukkoa, joita uusi laatujirjestel-
mi tulee myGs toteutuessaan koskemaan. Kun tutkimukseen otettiin koko perusjoukko, ei ole

tarpeen laskea virhemarginaalia otantavirheen epdvarmuuden arvioimiseksi.
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Mittausta voidaan pitda reliaabelina, jos satunnaiset virheet eivit vaikuta mittaustuloksiin (Taa-
nila, 2011, Miirillisen aineiston kerddminen, 27). Tutkimukseen osallistuvat henkil6t valittiin
edustamaan parasta asiantuntemusta golfyhteison asioista, joten heilld tulisi olla parhaat edelly-
tykset vastata kysymyksiin. Lisdksi he ovat avainasemassa golfyhteison toiminnan johtamisessa
ja laadun kehittimisessd pelaajien parhaaksi, joten heilld tulisi my6s olla korkea motivaatio
vastata kysymyksiin. Ndmi tekijit ovat omiaan nostamaan tutkimuksen luotettavuutta. Sen
sijaan virhemarginaalia saattaa lisdti se, ettd vastaaminen toteutettiin nimettomana eikd tutki-
muksen kahden vastaajaryhmin tuloksia olla pystytty erottelemaan, jolloin samasta golfyhtei-
sOstd saattaa olla vastaukset sekd toimitusjohtajalta ettd kenttdmestarilta. Vastausprosentin
ollessa pieni télld saattaa olla vaikutusta lopputuloksiin. Kvantitatiivinen osa tutkimuksesta
toteutettiin huhtikuussa 2012 ja tavoitteena oli yli 40 %0:n vastaamisprosentti. Kdytinnossa
tima olisi tuonut tutkimukseen yli sata vastausta. Tutkimuksen ajoitus kevidseen ennen golf-

kauden alkua valittiin, jotta vastausprosentti olisi saatu nousemaan tavoitteen mukaiseksi.

Useista muistutuksista huolimatta tavoitteeseen ei paisty ja vastausprosentti oli vain 7,6 %o.
Pieni vastausprosentti laskee selkedsti tutkimuksen luotettavuutta, eikd tutkimuksen johtopaa-
toksistd voi tehda kuin suuntaa antavia tulkintoja. Kyselyyn vastasi 208 henkilon kohderyh-
mastd vain 16 kpl:tta. Yhtend kdytinnon syyni alhaiseen vastausprosenttiin olivat henkiléston
kevit aikaan juuri ennen kauden alkua pidettivit lomat, siitd syystd kysely pidettiin halukkaille
avoimena aina huhtikuun loppuun asti. Kysymysten vaikeus ja kysyttivin tiedon salassapito-
velvollisuus pudotti oletettavasti my6s vastaushalukkuutta. Muina syini alhaiseen vastauspro-
senttiin voidaan pitdd my0s golfyhteisojen kiinnostusta laatujohtamiseen liittyviin asioihin.
Laatujohtamista saatetaan vierastaa johtuen pienistd organisaatioresursseista. Vaikka tilaajaor-
ganisaatio (Suomen Golfliitto) mainittiin tutkimuksessa ja sen rooli golfyhteisén laatuasioiden
kehittdjand on merkittiva, silld ei ndyttinyt olleen vaikutusta vastausprosenttiin. My&skadn
kentdnhoitajien seké toimitusjohtajien yhdistysten erilliset viestit kohderyhmille eivit paranta-

neet vastaamisaktiviteettid.
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6 Johtopaitdkset ja pohdinta

Tissé tyoelimin kehittimistehtdvissi tavoitteena oli kehittdd ratkaisu golfyhteisén laatutyon
tekemiseksi siten, ettd kehitettdva laadun tutkimiseen kiytettdva malli mittareineen palvelisi
sekd yksittdisen golfyhteison laadun kehittimisessd, ettd laadun vertailussa muihin vastaaviin
yhteis6ihin ndhden. Tutkimuksen avulla aikaansaatiin konkreettinen kuva niista tarvittavista
kehitysalueista, joihin golfyhteis6n on paneuduttava huolellisesti, jotta laatutyotd voidaan te-
hostaa tulevaisuudessa. Nditd toiminnan kehittimisalueita ovat mm. strategia tyon tehostami-
nen, ydinprosessien selkiyttiminen ja laatukisikirjan kiytt66notto seurantamittareineen maari-
tetyille ydinprosesseille. Tamin tutkimuksen tuloksena saatiin tutkimusasetelman ja asetetun
tavoitteen mukaisesti selville tirkeimmat ydinprosessit, jotka kdytinnon tasolla vaikuttavat
merkittivisti golfyhteison asiakastyytyviisyyteen ja tulokset ovat sellaisenaan hyodynnettivissd
golfyhteison laatutyoti kehitettdessd. Nama ydinprosessit ovat kentén ja golfyhteison ympiris-
ton hoitoprosessi, asiakaspalveluprosessi seka yhteisollisyyden kehittimisprosessi. Kaikille
edelld mainituille ydinprosesseille saatiin luoduksi konkreettiset ja toimivat mittarit, kuten ta-
voitteeksi oli asetettu. Tama toimiva laatututkimukseen luotu malli pyritadn saattamaan Suo-
men Golfliiton myo6tivaikutuksella hyviksytyksi suomalaisissa golfyhteisdissa. Jotta timén
tutkimuksen tuloksena aikaansaatujen mittareiden kédytostd on konkreettista hyotya, tulee
golfyhteiséjen keskittyd erityisesti sithen, ettd kullekin tutkimuksessa esiin tulleelle ydinproses-
sille on laadittu oma selked laatukisikirja, jossa on spesifioitu toiminnan tehokkuutta kuvaavat
mittarit. TAmdén lisdksi laatutyd, sen kehittdminen ja ydinprosessit tulee integroida osaksi
golfyhteison strategiaa. Téstd aiheesta kdydéddn tarkempaa pohdintaa osaluvussa 6.2. Tamain
kehittdmistehtdvin tavoitteena oli my6s tutkia voisiko tuloksena saatu malli toimia pohjana
ulkopuolisen suorittamalle laatusertifioinnille. Sertifiointi ei kuitenkaan ollut paatavoite laatu-
tyon toimintamallin kehittdmisessd, mutta sen kdyttéonoton mahdollisuus oli tarkoituksenmu-
kaista evaluoida tdssd kehittimisty6ssa. Sertifioinnin toteutus ei timan tutkimuksen valossa ole
mahdollista ennen kuin golfyhteis6t kehittivit strategiatyOskentelyddn, maarittavit selkedsti
ydinprosessinsa ja ottavat ydinprosesseja kuvaavan laatukasikirjan sekd seurantaan tarkoitetut
mittarit kdyttoonsa, kuten aiemmin jo todettiin. T4std aiheesta kidyddan tarkempaa pohdintaa

osaluvussa 6.2.

Taman golfyhteis6a palvelevan kehittimistyon lihestymistapa oli konstruktiivinen tutkimus.

Kyseessa oli siis uudistamis- tai ongelmaperusteinen kehittimistehtivi, jonka tavoitteena oli
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kehittdd golfyhteison litketoimintamallia uuden laatumittaukseen soveltuvan tuotteen tai palve-
lun avulla. Tdma tavoite toteutui odotetusti, koska nykytoiminnan puutteet saatiin identifioi-
tua, asiakastyytyviisyyteen vaikuttavat ydinprosessit saatiin maaritettyd kahden erillisen tutki-
musosioin tulosten kautta ja niille saatiin luotua selkeit, helppokiyttoiset ja toiminnalliset mit-
tarit taulukon 56 mukaisesti. Tavoitteena oli, ettd malli olisi tarvittavan helppo ja kdytinnolli-
nen, jolloin sen kaytto golfyhteisossi olisi hel]pompaa, koska organisaatioiden resurssit ovat
rajalliset. Pienessd yhteisOssd mittaaminen ja tulosten rekisterdinti ei saa muuttua itsetarkoituk-
seksi, vaan sen tulee ohjata golfyhteison toimintaa kohden parempaa laatua ja asiakastyytyvii-

syyttd kdytinnon tasolla.

Aiheesta oli saatavilla vihin aiempia tutkimuksia. My6skdidn konkreettisia laatumittareita ei ole
ailemmin kehitetty golfyhteis6jen kayttdon, lukuun ottamatta Golfliiton julkaisemaa Ymparis-

tokisikirjaa (2009), missd annetaan ohjeita golfyhteiséille ympiristonsuojeluun liittyen ja toimii
sellaisenaan hyvini laatukisikirjana tille alueelle. Niin ollen tutkimuksen tuloksilla ja kehitetyl-

14 mallilla saattaa olla laajempaakin mielenkiintoa jopa maan rajojen ulkopuolella.

Tissé tutkimuksessa ei keskitytty tarkemmin golfyhteisdjen strategiatyéhon tai laatujohtami-
sen kehittimiseen, vaan ne rajautuivat timin tyon ulkopuolella osaluvun 1.1.3 mukaisesti néi-
den aiheiden laajuuden takia. Aihetta haluttiin kuitenkin hieman sivuta kvalitatiivisen tutki-
muksen yhteydessi, jotta saadaan kisitys strategiaty6n toimivuudesta nykyiselldian. Osaluvussa

0.2 on pohdittu lisdd strategiatyon merkitysta.

6.1 Teoria ja tulokset

Gollflitketoiminnan menestyminen edellyttdd, etta tirkein kilpailutekija, kenttd, on hyvin suun-
niteltu, rakennettu ja hoidettu koko pelisesongin ajan. Toimitusjohtajien ja kenttimestarien
sekd muun henkil6kunnan tehtivina on varmistaa, ettd kenttd on jatkuvasti hyvikuntoinen,
jotta pelaajat voivat nauttia siitd niin kauan kuin paikallinen ilmasto vain sallii. Kvalitatiivisen
tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd golfyhteisén laatutyon kehittdmistd on hyvi ajatella ydin-
prosessien kehittimisen kautta. Kun ydinprosessit pelaavat hyvin laadun tulisi nidkya kaikkialla.
Prosessia ja sen toimivuutta voidaan aina mitata, siksi prosessin eri osa-alueille on tirkeda 16y-
tad toimivat mittarit, jotka paljastavat, miltd osin prosessi ei toimi halutulla tavalla. Mittareiden
pitdd samanaikaisesti vahvistaa valitun strategian toteutumista. Laadun mittaus on samalla

my0s tuloksen mittausta.
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Kuten osaluvussa 3.4 esitettiin palvelutoiminnan laatu lihtee litkkeelld asiakasldhtoisyydesta ja
yrityksen johto on vastuussa laadusta ja sen kehittdmisestd. Osaluvussa 3.5 viitataan Crosbyyn,
joka toteaa, ettd “laatu ei maksa, mutta virheet maksavat”. Laadun ylldpitiminen ja kehittdmi-
nen pitad asiakkaat tyytyviisind, parantaa litketoiminnan tulosta, koska se pitdd golfyhteison
turhat laatukustannukset kurissa. Osaluvussa 3.1 viitattiin asiakaskeskeisen laatunakoékulman
tavoitteen olevan saavuttaa korkea asiakastyytyviisyys, joka takaa sen, etti yrityksen tuote tai
palvelu ostetaan kerta kerran jilkeen. (Juran, 1998, 14.1; Lillrank, 1998, 34-37.) Jotta voidaan
taata menestys myOs pitkalld tahtdykselld, edellyttda se asiakkaiden kuuntelua ja tietoisuutta
asiakkaan tarpeiden ja odotuksen kehittymisestd. Niin ollen markkina- ja asiakastyytyviisyys-
tutkimukset ovat merkittivissa roolissa osana yrityksen kokonaistoimintaa, joilla kilpailukykya

voidaan yllipitaa. (Lillrank, 1998, 34-37.)

Kuten osaluvussa 3.7 todetaan, pelaajan kokonaiselimys syntyy monen pienen asian summana
ja harvoin yhden yksittiisen asian toimimattomuus tuhoaa positiivisen elimyksen syntya. Tar-
kedd on kuitenkin huolehtia, ettd kaikkia palveluprosessien osatoimintojen toimivuutta seura-
taan asiakastyytyviisyystutkimusten tai —palautejérjestelmien avulla. Ndin toimittaessa havaitta-
vat puutteet voidaan korjata pikaisesti, ennen kuin ne alkavat vaikuttaa negatiivisesti pelaajien
elimykseen. Téssa yhteydessi ei voi olla korostamatta johdon roolia sekd strategisen suunnitte-
lun tirkeyttd mukaan lukien tehokas kommunikaatio ja henkilokunnan motivaatio. Erityisesti
kentdn ja sen ympiriston seka asiakaspalveluprosessin kaikki pienetkin osat on saatava pelaa-
maan sveitsildisen kellon tavoin, vain silld tavalla voidaan tavoitella korkeaa laatua ja asiakastyy-
tyvaisyyttd. Tama ei tapahdu ilman asiakkaiden tarpeiden ja odotusten ymmirrysta, siksi asia-
kastyytyviisyyden ja toimintojen mittaaminen tulee saada toimimaan. Naiden faktojen ohjaa-
mana ja mittaustulosten poikkeamien analysoinnin seké golfyhteisén vision pohjalta syntyy

selked lyhyen ja pitkin tihtdyksen asiakaslihtoinen strategia laadun kehittimiseksi.

Tissé tutkimuksessa tuli esiin, ettd asiakastyytyviisyyden mittausta tehdddn jo nykyiselldan suu-
rimmassa osassa golfyhteis6ji ja tuloksia hyddynnetidn kohtuullisen hyvin. Golfyhteis6jen
johdon on kuitenkin hyva miettid edelleen, milld aikajinteelld niitd tehdddn ja onko menetelma
laadun kehittimistd palveleva. Mittaamisen tulee liittya kiintedsti strategiseen johtamiseen ja
sen tulee olla jatkuvaa, ad hoc mittaaminen el vélttimattd johda toivottuun tulokseen. Erityi-
sesti ydinprosessiin liittyvid merkittdvid alaprosesseja kannattaa mitata jatkuvasti jopa paivi- tai
viikkotasolla (esimerkiksi caddiemastereiden asiakaspalvelu), silld nykytekniikalla timi on hel-

posti toteutettavissa (mm. SMS palvelut ja iPad yhdistettynd Webropoliin).
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Taman kehittdmistehtdvin viitekehyksen mukainen teoria teki golfyhteison laatukisitteestd
ymmirrettivimpad ja liitti sen samalla laadun laajempiin kasitteisiin. Tutkimukseen teoriaosa
osoittaa laadun kasitteen merkityksen golfyhteison johtamisessa seké laadun kehittimiseen
liittyvien haasteiden yhteenkuuluvuuden. Viitekehysti ja teoriaa on hyédynnetty tutkimuksen
kvalitatiivisen osan teemojen médrittelyssa ja tutkimuskysymysten laadinnassa, joiden avulla
empiiristd aineistoa kerittiin. Kyse on siten deduktiivisen logiikan kdytosta tutkimuksen kulus-

sa. Teorian ja saatujen tulosten vililli on looginen yhteys.

Teoreettisen viitekehyksen pohjalta seka kvalitatiivisen tutkimusosan tulosten valossa (osaluku
4.5), golfyhteison laadun voidaan katsoa olevan varsin komplisoitu kisite, koska kyseessid on
palvelujen laatu. Golfyhteison palveluprosessia tutkittaessa laatu osoittautui varsin suhteelli-
seksi ja monimuotoiseksi kisitteeksi, mihin vaikuttaa niin golfkentin ja sen ympariston hoito-
prosessin organisointi kokonaisuutena kuin asiakaspalveluprosessi ja yhteisollisyyden kehittd-

minenkin. Palvelun aineettomuus asettaa golfyhteisén laadun kehittimiselle suuren haasteen.

Kuten teoriaosuudessa esitettiin (osaluku 3.8), hankalinta palvelujen aineettomuudessa on asi-
akkaan tyytymattomyys palveluun, kun hin ei voikaan palauttaa tuotetta yritykselle ja vaatia
hyvitysta. Palvelun arviointi tapahtuu sen luonteesta johtuen aina jalkikiteen eli vasta kun pal-
velu on kulutettu. T4ll6in asiakas perustaa arviointinsa kokemusominaisuuksiin, jotka hanelle
selvidvit palveluun tutustumisen yhteydessi kidytinnon tilanteessa. Siten on perusteltua mitata
saannollisesti golfyhteison ydinprosesseja ja nithin liittyvien osatoimintojen laatua sekd asiakas-
tyytyviisyytta korkean laadun ylldpitdmiseksi. Mittaaminen on integroitava osaksi koko yhtei-
s6n toimintaa. LaatutyGssd onnistuminen vaatii johdon sitoutumista laadun mairitietoiseen
kehittdmiseen ja johdon rooli on ensiarvoisen tirked my6s henkilékunnan motivoinnissa, kos-
ka vain siten voidaan varmistaa koko organisaation innostunut sitoutuminen asiakastyytyvii-
syyden kehittimiseen. Térkeintd on kuitenkin mairittda golfyhteison ydinprosessit, jotka vai-
kuttavat kokonaisvaltaiseen laatukokemukseen ja pelielimykseen sekd kehittia niiden proses-
sien ja nithin liittyvien alaprosessien kehittdmiseen tihtdavit toimivat mittarit asiakastyytyvai-
syysmittausten tueksi. Tdssd tutkimuksessa esiin tulleet ydinprosessit ja mittarit voivat toimia

jatkossa golfyhteisojen laatutyon tukena soveltuvin osin.

Ensimmiisen konstruktion tulosten mukaisesti vastaajille annettiin arvioitavaksi yhteensd 45
kaytinnon mittaria kvantitatiivisessa tutkimusosassa jakautuen kolmeen aiemmin esiin tullee-
seen ydinprosessiin; kentin ja golfyhteisén ympiristén hoitoprosessiin, asiakaspalveluproses-
siin ja yhteisollisyyden kehittdmisprosessiin. Vastaajien suorittaman arvioinnin perusteella niis-
td yhteensd 35 mittaria osoittautui toimiviksi ja tutkimuksen kriteerien mukaisiksi mittareiksi.
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Kriteereind kidytettiin mittarin kiyttokelpoisuutta ja mittarin vaikutusta pelaajatyytyviisyyteen.
Taman kvantitatiivisen tutkimuksen tuloksena mittareista karsiutui noin viidennes (osaluku
5.5). Pienestid vastausprosentista johtuen, kvantitatiivisen tutkimus ei tuonut esiin merkittivia
uusia havaintoja kvalitatiiviseen tutkimukseen nidhden, ldhinna sen avulla saatiin karsittua osa
mittareista. Enemmisté mittareista suuntautuu edelleen kentin ja ympiriston hoitoprosessin
mittaamiseen (15 kpl). Asiakaspalveluprosessia mittaa yhteensa 13 mittaria ja yhteisollisyytta

yhteensid 7 mittaria.

Taman kvantitatiivisen tutkimuksen pohjalta luodut kiytinnélliset mittarit on kuvattu taulu-
kossa 56 luokiteltuna eri ydinprossien mukaiseen jirjestykseen . Téssa tutkimuksessa mittarit
pyrittiin laatimaan sellaisiksi, ettd niilld voidaan seurata kiytinnon tasolla, ollaanko prosessiin
liittyvien toimenpiteiden kehittimistyOssd oikeassa suunnassa ja ovatko toiminnalliset tulok-
set tehdyn vaivannd6n arvoisia. Niilld siis mitataan prosessien toimivuutta. Kaytinndssa mit-
taaminen tukee lihinni operatiivista toimintaa, mutta my0s tehokkaasti prosessin ja laadun
kehittdmistd. Taman kvantitatiivisen tutkimuksen avulla testatut mittarit ovat osoittautuneet
tutkimusasetelman mukaisesti toimiviksi ja kaytinnollisiksi soveltuvin osin. Tédssd suhteessa

tutkimus toi kokonaisuudessaan toimivan apuvilineen golfyhteiséjen johdolle.

Saatu tulos ei kuitenkaan ota huomioon, missa strategisessa tilanteessa golfyhteisé on. Tama
johtuu kvantitatiivisen aineiston suppeudesta. Golfyhteiséjen pienen koon takia mittareiden
madrd on hyva pitia rajallisena. Ehdotetuista mittareista golfyhteisé voi valita itselleen oman
strategiansa mukaiset toimivat mittarit osaluvussa 2.4 esitetyn tulosmatriisiajattelun mukaisesti.
Tulosmatriisin tavoitteena on mitata yritykseen tilanteeseen liittyvia tirkeitd ja merkittivid ope-
ratiivisia vastuualueita, joihin on tarkoitus strategian mukaisesti saada muutos. Mittaus kohdis-
tetaan vain tiettyihin ydintoimintoihin, jolloin mallin kaytt6 on yksinkertaisempaa kuin esimer-
kiksi Balance Scorecardin kaytto ja sopii mahdollisesti paremmin pienemmille organisaatiolle.
Tulosmatriisissa mairitetddn yrityksen menestystekijit, joita halutaan mitata ja niille laaditaan
tunnusluvut sekd mittarit, jotka esitetddn matriisin muodossa. Kdytinndssi valitaan siis kehitet-
tivd operatiivisen toiminnan kohde ja sovitaan toteutuksesta ja toimenpiteista, joilla on tarkoi-
tus saada sovittu asia tehdyksi. Taman lisiksi padtetdan raportointi sekd mittaustapa, jotta ete-
nemistd voidaan seurata. Merkittivad tulosmatriisin kdytossd on sithen liittyvd tulosvastuusta
sopiminen, toteutuksen jilkeinen kehityskeskustelu sekd oikeudenmukainen palkitsemisjirjes-

telmi. (Saari, 2004, 119-123))
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6.2 Tulosten merkitys: Strategian vilttimittomyys ja mittareiden kiytto

Tutkijan omakohtaisena havaintona voidaan todeta, ettd monella golfyhteisélld on tarpeen
tehostaa strategiatyoskentelydan. Strategia ei saa ontua ja laadun kehittdmisen tulee liittya gol-
fyhteison strategiaan kiinteind osana. Tama havainto tuli esiin my6s kvantitatiivisen tutkimuk-
sen yhteenvedossa osaluvussa 4.5. Strategia ja prosessit kulkevat kehittimistyssa kési kiddessa.
Strategia ohjaa yrityksen toimintaa ja prosesseilla viedddn strategia varsinaisesti kaytintoon,
niin ollen hyvi strategia ja toimivat ydinprosessit ovat oleellisia johdon apuvilineitd menestyk-
seen. Mikili golfyhteis6lla ei vield ole selkedd strategiaa ja se tarvitsee sithen toimivan mallin,
voidaan strategiatyon tehostamiseen kiyttda pienessd golfyhteisGssi esimerkiksi liitteessd 2
(Golfyhteison strateginen suunnitelma) esitettyd yksinkertaista strategiamallia. Tama yksinker-
tainen malli perustuu tutkijan omaan kdytinnén kokemukseen ja on modifioitu golfyhteiséille

huomioiden niiden strategiatyéskentelyn valmiudet ja kaytettdvissd olevat resurssit.

Selkedn strategian lisaksi golfyhteis6jen tulisi méaritietoisesti keskittyd ydinprosessien maarit-
timiseen seka ndiden prosessien dokumentointiin, vaikka aluksi karkeallakin tasolla. Silloin
tehtivit, vastuut ja mittaaminen tulisivat kaikille selkeimmiksi ja korkea laatu pystyttiisiin sdi-
lyttimain henkildmuutostenkin yhteydessé tehokkaasti. Prosessi on ikddn kuin sarja toimenpi-
teitd, joilla lopulta saavutetaan haluttu lopputulos. Prosessit voivat olla tiysin erillisidkin, mutta
tehokkainta on, jos kaikki prosessit keratdin laatukisikirjan muotoon kuten osaluvussa 3.3. on

esitetty.

Toimivan laatujirjestelmin avulla voidaan vieda yrityksen johdon asettama tavoitetila hallitusti
ja jarjestelmillisesti eteenpdin organisaatiossa ja siten varmistaa tavoiteltu asiakastyytyviisyys.
Sen avulla pyritddn varmistamaan, ettd yrityksen tuotteilla ja palveluilla on mahdollisimman
korkea ja tasainen laatu. Kuten edelld mainittiin, osana hyvia laatujirjestelméda on varmistetta-
va prosessien ja toiminnan dokumentointi, milld pyritidn varmistamaan, ettd virheiden maéri
pysyy minimissdin. Hyvd dokumentointi auttaa henkil6stén koulutuksessa ja sen avulla luo-
daan toiminnalle systemaattisuus, varmistetaan jatkuvuus ja yhtendinen toimintakdytinto.

(Lecklin, 2002, 31.)

Laatukasikirjassa yrityksen avainprosessit kuvataan yksityiskohtaisesti prosessikaavioiden avulla
siten, ettd kirjasta selvidd selkedsti mitd, miksi ja milloin avaintoimintoihin liittyvid méaritettyjd

tehtivid tehdddn, miksi niitd tehdddn, miten tehtiva toteutetaan ja kuka vastaa prosessista.
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Niin selkedt dokumentoidut prosessikuvaukset ja tydmenetelmikuvaukset varmistavat ja sel-
kiyttdvit avaintoimintojen toteuttamisen systemaattisesti oikealla tavalla. Hyvd dokumentaatio
varmistaa lisaksi sen, ettd sitd voidaan hyodyntda tehokkaasti perehdyttimisessa ja avaintoimin-

tojen suorittamisessa.

Golfyhteisoissa tarvittava laatukisikirja voi olla merkittivasti erilainen verrattuna esimerkiksi
franchising yhtididen laatukasikirjaan, missd koko toimintaa ohjaa yhtendiseen toimintaa pyr-
kiminen. Franchising tyyppisessa liiketoiminnassa laatukasikirja on enemminkin manuaali,
mitd kaikki ketjuun kuuluvat noudattavat pyrkiessiain samanlaiseen kokonaisuuteen. Golfyhtei-
sot eivit tihtdd vastaavanlaiseen yhtendisyyteen, vaan jokaisella on oma visionsa ja strategiansa.
Siksi on tarkoituksenmukaista, ettd golfyhteiséjen laatujirjestelmien kisikirjat poikkeavat hie-
man toisistaan. Eri golfyhteis6jen strateginen tilanne poikkeaa selvisti toisistaan. Tami kdy
ilmi strategiakysymysten vastausten (osaluku 5.4.1) lisiksi golfyhteisdjen internetsivuilta. Stra-
tegisen tilanteen lisdksi samoista lihteistd voi padtelld my0s strategiatyon olevan hyvin kirjavaa.
Jos yhtendiset prosessikuvaukset ja niiden pohjalta tehtavit laatukisikirjat laaditaan, ne pa-
himmillaan yhdenmukaistavat toimintaa ja se ei valttdmittd ole yksittiisen golfyhteisén tavoit-
teen mukaista. Tdmin lisiksi mahdollinen pyrkimys laatutoiminnan sertifiointiin ja sertifikaatin
myontiminen sovittujen standardien mukaisesti saattaisi ajaa toimintaa entisestidn kohti yhte-
néisyyttd, mitd kaikki eivit valttdmittd halua. Toisaalta, jos kisikirjat tehdddn golfyhteisoille
vain yleiselld tasolla ja samanaikaisesti jonkun golfyhteisén oma strategiaty6 tehdiin kunnolla,
saavat kasikirjat oman paikkansa seuraavista syista:

1. Ne auttavat golfyhteis6d sen strategisten tavoitteiden toteuttamiseen vaadittavien pros-

essikuvausten ja sithen liittyvien kisikirjojen teossa
2. Ne tuovat toimintaan mukaan valikoiman mittareita ja antavat viitteitd mittausarvojen
asettamiselle
3. Ne edesauttavat dokumentointijirjestelmén syntymisessi
4. Ne luovat edellytykset auditoinneille ja mahdolliselle sertifioinnille

5. Ne selkiyttavit vastuukysymyksid golfyhteison sisalld

Kisikirjaan on athetta ottaa vain strategian toteutuksen kannalta ja ohjauksen kannalta tir-
keimmiit asiat ja kuvaus siitd, miten ne toteutetaan ja miten suoritusta valvotaan ja mitataan.
Tidrkedd on, kuten edelld mainittiin, ettd laatujarjestelma ja laatukasikirja pakottaa yritysjohdon
jollain tavalla mairittimain avainprosessit ja systematisoimaan toiminnan. (Lecklin, 2002, 31-

36) Liian tarkka ja laaja laatukasikirja pienessa golfyhteisOssi, saattaisi johtaa henkiléston tur-
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hautumiseen liiallisen yksityiskohtaisuutensa takia, jolloin kehittimisen perustarkoitus karsii ja

koko laatuty6 kadntyy itseddn vastaan.

Kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimusosion pohjalta saatiin médritettyd golfyhteisén tir-
keimmit ydinprosessit, joilla on merkitysta asiakastyytyviisyyteen. Niille alla oleville ydinpro-
sesseille on tarpeen rakentaa prosessikuvaukset ja ne on vihintddn liitettava laatukasikirjaan,
jos laatuty6ta halutaan tehda tehokkaasti(taulukko 50):

1. Kentin ja golfyhteison ympiriston hoitoprosessi ja sen kuntoon liittyva laadun mittaa-

minen alaprosesseineen

2. Asiakaspalveluprosessi alaprosesseineen, niiden laatumairitykset sekd mittaaminen

3. Yhteisollisyyden kehittiminen alaprosesseineen ja niiden laadun méarittiminen sekd mit-

taaminen

Ilman prosessiin liittyvad kasikirjaa ja mittareiden kdyttéd, mihin golfyhteison toimintaa voi-
daan verrata, ei ulkoinen kolmannen osapuolen suorittama auditointi tai sertifiointi ole mah-
dollista. Golfyhteison auditoinnilla tarkoitetaan tissa tutkimuksessa jarjestelmallistd, riippuma-
tonta ja dokumentoitua prosessia, jolla hankitaan todisteaineistoa ja arvioidaan toimintaa ob-
jektitvisesti sen maarittimiseksi, missd méarin toiminnalle asetetut vaatimukset tiyttyvit. Se voi
olla esimerkiksi objektiivinen omien normien mukainen toiminnan itsetarkastelu, mutta my6s
ulkopuolisen instanssin toteuttama toiminnan arviointi. Sertifiointi taasen on todistus siitd, ettd
organisaation jirjestelmd on kolmannen osapuolen toimesta arvioitu ja todettu vaatimusten

mukaiseksi.

Kvalitatiivisen tutkimusosan tuloksissa (osaluku 4.4.4.5) tuli esiin, ettd kaikkien haastateltujen
mukaan auditointi koettaisiin positiivisena asiana, koska se parantaisi laadun ja toiminnan ke-
hittdmistd merkittavdsti. On tirkeda pitad kuitenkin mielessi, ettd auditoinnista ei saa tulla itse-
tarkoitus, vaan kiytinnon toiminnan ja laadun kehittimisen tulee siilyd ohjaavana voimana.
Auditointi kuitenkin kannustaisi ja toisi omaa lisiarvoa kehitystyohon. Suurin osa haastattelu-
tutkimukseen osallistuneista golfyhteisoistd koki, ettd ulkopuolisen tahon suorittama auditointi
olisi toimiva vaihtoehto. Etuna olisi objektiivisuus, silld ulkopuolinen tekee erilaisia havaintoja
kuin ne, joille yhteiso ja sen toiminta alkaa olla litan tuttua. Ulkopuolisiksi tahoiksi ehdotettiin
joko Suomen Golfliittoa tai sen nimeimai ryhmai, joka koostuisi kokeneista golfalan ammatti-
laisista tai asiantuntijoista (esim. toimitusjohtajat tai kenttimestarit). Toiminnan voisi organi-
soida my0s alueellisesti nimedmalld useita ryhmid, jolloin mahdolliset resurssiongelmat helpot-
tuisivat. Ongelman kuitenkin muodostaa se, ettd Suomen Golfliitolla ei ole mandaattia ehdo-

tettuun toimintaan. Mikili auditointiin tai laatujirjestelmin sertifiointiin paadytddn tulevaisuu-
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dessa, olisi erityisen tirkedd, ettd ryhmilld on kokemusta golfyhteisén toiminnan organisoin-
nista ja kentinhoidon haasteista. Jopa ulkomainen tdysin neutraali auditointiryhma voisi olla

vaihtoehtoinen ratkaisu.

Sertifiointi heritti haastateltujen keskuudessa ristiriitaisia kannanottoja. Positiivisena lisind
sertifioinnin naki 4 golfyhteis6a ja loput 2 kokivat sen merkityksettémaini tai turhana lisdtyona.
Sertifioinnin etuina mainittiin sen kdytté markkinoinnissa, jolla voidaan lisitd jasenmairad. “Jos
meiddn kentalle olisi saatu sertifikaatts, niin totta kai ihminen, joka ei tialld ole pelannut ja on laatutietoi-
nen, haluaa mielenkiinnosta tulla katsomaan, etta milld evailld tammaoinen on saatu’ totesi erd haastatel-
luista toimitusjohtajista osuvasti. Sertifioinnilla saavutettu tasainen laatu takaa oletettavasti
pysyvammin pelaajatyytyviisyyden. Sertifioinnilla voitaisiin my6s saada medianakyvyyttd, milld

olisi samalla positiivista vaikutusta kentin maineeseen.

Sertifioinnin kohteena tulisi olla golfyhteisén kenttdtoimintaa mittaava laatujirjestelma siten,
ettd kohteessa suoritettaisiin arviointeja, standardoitua testausta ja tarkastuksia sekd maériai-
kaisarviointeja. Ulkopuolisen sertifikaattien myontimiseen oikeutetun yrityksen suorittamalla
auditoinnilla varmistettaisiin, ettd arvioitavan golfyhteisén toiminta vastaisi kansallisia standar-
deja. Tdssd yhteydessd Suomen Golfliiton rooli saattaa nousta merkittdviksi lahinnd standardi-
en ja yhteistyon alullepanijana ulkopuolisen auditointi-/sertifiointiryhmin kanssa, mikili asia
katsotaan merkittidviksi tulevaisuudessa. On tirkeda kuitenkin muistaa, ettd sertifiointi saattaa
tehdd koko laatujirjestelmisti ja toiminnan kehittimisesti erittdin raskaan kokonaisuuden,
jolloin golfyhteison resurssit eivit yksinkertaisesti riitd laatustandardien ylldpitoon ja silloin
laatumittareita ei joko kdyteta tai niitd kdytetddn vain osittain. Monet standardoidut auditoin-
ti/sertifiointi-prosessit tuntuvat nykyisellidn olevan litan raskaita (SFS/Det Norske Veritas)
golfyhteisolle, joista isoimmatkin ovat pienid organisaatioita. Vaihtoehtona golfyhteisén laatu-
tyon sertifioinnin toteutuksessa voisi olla asteittainen eteneminen. Tami tarkoittaisi kdytinnos-
sé sitd, ettd golfyhteisé voi myGs saada osasertifioinnin aluksi yhdelle ja my6hemmin asteittain
useammalle ydinprosessille. Edellytyksena olisi tietenkin tassdkin lihestymistavassa, ettd serti-
fioitavalle ydinprosessille on olemassa kisikirja ja standardit on mairitetty, jolloin toimintaa
voidaan verrata asetettuihin standardeihin nihden. Prosessien mittareiden tulee olla my0s kay-

tOssd riittdvan pitkddn ennen sertifiointia, muuten sertifiointi ei ole luotettava.

On tirkedi ottaa huomioon, ettd timin tutkimuksen kvantitatiivisen tutkimusosan tulosten
kautta aikaansaadut mittarit ovat viitteellisid eivitkd voi siten toimia standardoituina mittareina.
Golfyhteiso voi valita oheisesta mittaristosta itselleen sopivimmat jokaisen ydinprosessin osa-

alueelle. Kiytinnon tasolla on suositeltavaa, ettd valituille mittatille maatitetddn 1ahto- tai/ja
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tavoitearvo ja lisiksi omaan toimintaa soveltuva mittausvili/ajanjakso, joka perustuu kunkin
golfyhteis6n omaan strategiaan. Kaikki mittarit on hyvi laittaa omaan tietojirjestelmédin seu-
rantaa varten, mistd ne on helppo esittid my6s graafisessa muodossa. Mittausten kirjauksessa
on numeetisen kitjauksen (mdiri/arvo) lisiksi hyva kiyttad ns. liikkennevalosysteemii (vihred,
keltainen ja punainen). Jos mittaus suunnitellulla aikavililld poikkeaa lihtéarvosta merkittdvasti
huonompaan suuntaan, virjitidn se punaisella. Jos mittaustulos poikkeaa vain hieman ldhtoar-
vosta, voidaan se merkitd keltaisella. Liht6tasoa vastaava arvo tai sen ylitys merkitidn vihrealld
virilld. Mittauskertojen ollessa tihed, on tirkedd, ettd vastuuhenkild tai golfyhteison johto rea-
goi aktiivisesti viimeistddn silloin, mikali laht6arvo on esimerkiksi kolmen mittausaikavilin
aitkana punaisella. Oleellista on selvittdd syyt huonoon laadulliseen toimintaan ja ryhtya korjaa-
viin toimenpiteisiin, muuten asetettua tavoitetilaa ei saavuteta. Alla esimerkki mittareiden seu-

rannasta ja virikoodituksen kaytosté (taulukko 57):

Taulukko 57. Laatumittareiden seuranta ja virikoodien kaytto

Klubitapahtumien miiri Vko 27
Tapahtumien mazri 4

(kpl/viikko eriteltyna)

Osallistujien maard 100

(keskiarvo, >nouseva)

Esimerkissi sekid tapahtumien ettd osallistujien maira on viikoilla 26-28 pudonnut alle ldhtota-
son ja on lisdksi kaukana asetetusta tavoitetilasta. Tédssd laatumittari osoittaa selvisti, ettd jotain
merkittivdd muutosta toiminnassa on tapahtunut ja tilanne vaatii johdon huolellista paneutu-

mista asiaan ja mahdollisesti kdytdinnén toimenpiteitd ongelman korjaamiseksi.

6.3 Jatkotutkimukset ja oma onnistuminen

Taman kehittdmistehtivin aikana ja tulosten pohjalta on syntynyt muutamia relevantteja jatko-
tutkimusaiheita. Ensimmainen naista on Suomen Golfliiton todellinen merkitys golfyhteiséjen
toiminnan ja laadun kehittdjini sekd Suomen Golfliiton palvelujen kiytté golfyhteisén toimin-
nan kehittimisessd. Kukin golfyhteisé toimii tilld hetkelld tiysin itsendisesti ja vastaa toimin-
nastaan joko seuran tai osakeyhtion hallitukselle. Suomen Golfliiton toimintasdantojen ja tar-
koituksen mukaisesti se toimii lihinni jdsenseurojensa valtakunnallisena kattojirjestona, siis
kaytinnossa aatteellisena alan yhdyssiteeni ja keskuselimena. Tdmin pohjalta Suomen Golflii-
ton tehtaviin kuuluu muun muassa:

- uusien seurojen perustamisessa avustaminen ja jasenseurojen toiminnan edistiminen
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- erilaisten sddntojen laatiminen (mm. kilpailut ja kurinpitomairiykset) sekd valvonta ja tarvit-
taessa rikkomusten ja riitojen ratkaiseminen

- merkittivien kilpailujen organisointi (Suomen Mestaruuskilpailut)

- edustaminen ja etujen valvonta kansainvilisissa lajiorganisaatioissa

- koulutus- ja valmennustoiminnan tukeminen seké asiantuntija-apu kentin suunnittelussa,
rakentamisessa sekd ympiristotoiminnan kehittimisessa

- julkaisutoiminta ja lajin harrastamista edistiva viestinta

(Suomen Gollfliitto kotisivut, 2012, Toimintasddnnot)

Suositusten ja ideoiden antaminen on varsin toimivaa ja niitd golfyhteis6t noudattavat ja kuun-
televatkin vaihtelevalla intensiteetilli. Esimerkiksi seuratoiminnan osalta Suomen Golfliiton
seuratoimintayksikko suosittaa erilaisia ratkaisuja tarvittaessa toiminnan tueksi ja kehittimiseksi
sekd auttaa erityistoimenpiteissd, kuten lajien markkinointitilaisuuksien jarjestimisessa ja vies-
tinndssa. (Suomen Golfliitto kotisivut, 2012, Seuratoiminnan kehittiminen) Esimerkkind voi-
daan mainita nuorisogolfin kehittiminen Suomen Golfliiton 2020 strategian mukaisesti, missd
nuoret nostetaan merkittivisti uuteen arvostukseen tulevaisuuden golfharrastajina, milld va-
raudutaan suurten ikaluokkien jilkeiseen aikaan. Suomen Golfliitto on my6s merkittivissa
asemassa organisoidessaan ohjaaja- ja valmentajakoulutusta sekd tuomarikoulutusta golfyhtei-
soille. Lisidksi Suomen Golfliiton tarjoama konsulttityé ympiristopolititkan ja kenttahankkei-
den osalta toimii tehokkaasti. Uusia kenttihankkeita ja laajennuksia onkin tilld hetkelld run-
saasti. Kuten edelld mainittiin mielenkiintoista olisi selvittdd, mitd palveluja Suomen Golfliitol-
ta kdytetdan nykyisellddn ja miten tarjottuja palveluja arvostetaan golfyhteisoissi ja lisaksi miten

Suomen Gollfliiton rooli koetaan golfyhteisdjen laadun kehittdimistyon avustajana.

Toisena tutkimusaineena nousi esiin laatukisikirja ja sen kiytté laadun kehittdmisessd. Kuten
timan tutkimuksen tuloksista on luettavissa laatukisikirjaa tai sen osia kayttdd toistaiseksi vain
3 tutkimukseen osallistuneista golfyhteisoistd, mikd on huolestuttavaa ja osoittaa sen, ettd pro-
sessien dokumentointia ei vield koeta tiittivan merkittivaksi. Prosessien dokumentointiin,
vaikka aluksi karkeallakin tasolla, tulisi golfyhteisdjen keskittyd méaritietoisesti. Silloin tehtd-
vit, vastuut ja mittaaminen tulisivat kaikille selkeimmiksi ja korkea laatu pystyttiisiin sailyttd-
miin henkilémuutostenkin yhteydessa tehokkaasti. Ilman prosessiin liittyvéa késikirjaa ja mit-
tareiden kayttod, mihin golfyhteisén toimintaa voidaan verrata, ei my6skain ulkoinen kolman-
nen osapuolen suorittama auditointi tai sertifiointi ole mahdollista kuten aiemmin todettiin

(osaluku 6.2).
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Kuten osaluvussa 6.2 esitettiin, golfyhteisén ydinprosessit, joille on tarpeen rakentaa prosessi-
kuvaukset ja jotka on vihintiin liitettivé laatukasikirjaan, ovat tutkimuksen tulosten valossa
seuraavat (taulukko 50):

1. Kentin ja golfyhteison ympiriston hoitoprosessi ja sen kuntoon liittyva laadun mittaa-

minen alaprosesseineen

2. Asiakaspalveluprosessi alaprosesseineen, niiden laatumairitykset sekd mittaaminen

3. Yhteisollisyyden kehittiminen alaprosesseineen ja niiden laadun méarittiminen sekd mit-

taaminen

Koska tissa tutkimuksessa ei keskitytty laatukasikirjan kehittimiseen, tulisi se tehdd omana
tutkimus- tai selvitysty6niin tulevaisuudessa. Tavoitteena olisi kehittdd toiminnallinen ja kay-
tinnonldheinen ehdotus laatukasikirjaksi edelld mainituille kolmelle ydinprosessille, minka
pohjalta kukin golfyhteisé pystyisi luomaan oman laatukasikirjan tutkimuksessa toteutetun
mallin pohjalta. Laatukisikirjassa yrityksen avainprosessit kuvattaisiin yksityiskohtaisesti pro-
sessikaavioiden avulla siten, ettd kirjasta selvidisi kdytinnonldheisesti mitd, miksi ja milloin
avaintoimintoihin liittyvid maaritettyjd tehtdvid tehdddn, miksi niitd tehdddn, miten tehtdva
toteutetaan ja kuka vastaa prosessista. Mallin olemassaolo madaltaisi laatukisikirjan kiytt66n-
ottoa ja tehostaisi merkittdvisti golfyhteisjen laadun kehittimistd tulevaisuudessa. Vaihtoeh-
tona tutkimustyyppiselle ty6lle, timi voitaisiin toteuttaa myos produkti-tyyppisend opinnayte-
tyoni, joka el ole varsinainen tutkimus, vaan sen tarkoitus on tuottaa golfyhteisdjen kiytto6n
soveltuva ohje tai ohjeistus laatukasikirjan laatimiseksi pohjautuen vankkaan tieto ja teoriape-
rustaan. Tutkimuksen lihtokohtana voisi olla my6s casetutkimus, missd 1-2 golfyhteisoé tekee
itselleen toimivan laatukisikirjan ja sitd voitaisiin hyédyntda jatkossa toimivana mallina muille
halukkaille. Suomen Golfliitto (SGL) tai Suomen Golfkenttien Yhdistys ry (SGKY) voisivat
toimia tutkimuksen tai selvityksen tilaajana, jotta malli saadaan tehokkaasti golfyhteis6jen kayt-
to6n tyon valmistuttua. SGKY:n jasenini ovat osakeyhti6t tai rekisteroidyt yhdistykset, jotka
omistavat tai hallinnoivat golfkenttdd. Sen perimmainen tarkoitus on toimia golfkenttiyhteis6-
jen vilisend yhteistyGelimeni ja kehittdd golfkenttien hoitoon ja palvelutasoon liittyvid toimin-
toja, mutta myOskin valvoa jdsentensa yleisia ja yhteisid etuja. Koska SGKY tuottaa seki asian-
tuntijapalveluja jisentensi kiytt6on ja harjoittaa golfkentin hoitoon ja talouteen liittyvéa tut-
kimustoimintaa seka erilaista talous-, hallinto- ja veroasioiden neuvontaa seka voisi toimia jopa
SGL:a tehokkaampana tutkimusyhteistydkumppanina tuleville laatutyén tutkimuksille ja samal-
la tehokkaana laatutyon kehitystoiminnan suunnanniyttijana jasenilleen sertifiointitoiminta

mukaan lukien. (Suomen Golfkenttien Yhdistys ry, 2012, kotisivut/siinnot)
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Osaluvussa 6.2 korostettiin my0s strategian vilttimattomyyttd. Strategia ohjaa yrityksen toi-
mintaa ja prosesseilla viedddn strategia varsinaisesti kidytint66n, niin ollen hyvi strategia ja
toimivat ydinprosessit ovat oleellisia johdon apuvilineitd menestykseen. Mittaaminen on in-
tegroitava konkreettisella ja toimivalla tavalla strategiaan ja osaksi ydinprosesseja. Tutkimuksen
tulosten mukaan laatu on mukana ja vastaajien mukaan varsin merkittivissi asemassa golfyh-
teisGjen strategiassa, silld jopa %4 mainitsi laadun olevan ainakin osittain integroituna strategi-
aansa (osaluku 5.5). Kvantitatiivisen tutkimusosan tulosten mukaan 11 vastaajista vakuutti
golfyhteisonsai vision, strategian ja tavoitteiden olevan selkeit tai kohtuullisen selkeit, silla il-
man nditd suuntaviivoja, toiminnan mairitietoinen kehittiminen tuskin onnistuu. Tutkimustu-
loksia analysoitaessa mietityttimain jai kuitenkin, kuinka tehokkaasti strategiaty6ta todellisuu-
dessa tehddin golfyhteisoissi ja kuinka tehokkaasti laatu seki sen kehittiminen on integroitu
strategiaan (strateginen johtaminen ja laadun jatkuva kehittiminen). Tdman selvittdiminen yksi-
tyiskohtaisemmin tdssd tutkimuksessa jatettiin rajausten vuoksi ulkopuolelle, mutta saattaisi

olla merkittavi ja mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe.

Taman tutkimuksen toteutuksessa suurimmat haasteet olivat aikataulujen muutokset ja tyén
pitkittyminen, kvalitatiivisen tutkimuksen haastattelujen toteutus seka kirjoitusprosessi. Tutki-
mussuunnitelman mukaisesti tavoitteena oli toteuttaa timé kehittdmistehtdvd vuoden 2011
aitkana, mutta aikataulua jouduttiin muuttamaan merkittavisti tyon aikana johtuen ylioptimisti-
sesta aikataulusta kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimusosan toteutuksessa. Erityisesti kvali-
tatiivisen tutkimuksen litterointi tarkalla sanasta sanaan tasolla seki tulosten analyysi vei mer-
kittavisti enemman aikaa kuin oli arvioitu. Tamin osa-alueen kvalitatiivisesta tutkimuksesta
olisi voinut tehdi karkeammallakin tasolla tuloksen siitd kirsimattd. Oman haasteensa aiheutti
my0s kvantitatiivisen tutkimuksen tiedon keruu, silld vastaajien muistuttamisten takia aikatau-
lut joutuivat jilleen koetukselle. Siitd huolimatta vastausten pieni mairi oli toteutuksen kannal-
ta pettymys, minka johdosta tulokset tistd tutkimusosasta ovat vain suuntaa antavia. Tulosten
analyysi kvantitatiivisessa tutkimusosassa sen sijaan sujui nopeasti, koska tilastolliseen ana-
lysointiin ei tissd tutkimuksessa ollut edellytyksid. Prosenttilukuja, jakautumia eikd muita tilas-
tollisia tunnuslukuja ei siten paasdantoisesti sisillytetty tuloksiin, silld pienen vastaajamadrin
ollessa kyseessd yhden vastaajan vaikutus tuloksiin prosenteissa oli liian merkittiva. Kirjoitta-
misprosessin haasteet ja siithen liittyvi aikataulujen pitkittyminen liittyi ldhinnd priorisointi on-
gelmiin muiden opiskelujaksojen aikataulujen takia. Tutkimus toteutettiin aikatauluongelmista
huolimatta mahdollisimman tarkasti tutkimussuunnitelman mukaisesti. Yhteistyo taustaryh-
min seka kehittimistyon ohjaajan vililld oli koko tutkimuksen ajan kiintedd ja hedelmillista ja

ohjasi ty6ta tutkimussuunnitelman mukaisesti konkreettista tavoitetta kohden.
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Kiytinnossa timén tutkimuksen avulla saatiin maaritellyksi tirkeimmit mitattavat suureet
golfyhteison tirkeimmille ydinprosesseille, joilla on vaikutusta golfyhteisén toiminnan laatuun
ja sen myotd myo6s asiakastyytyvaisyyteen. Merkittdvimmiksi ydinprosesseiksi osoittautuivat
kenttd ja sen ymparistd, asiakaspalvelu seki yhteisollisyys. Monipuolisin laatumittaristo saatiin
kehitettyd kentdn ja sen ympiriston hoitoprosessille, mutta myos muiden ydinprossien mitta-
ristosta tuli kattava ja kdytinnollinen (yhteensd 35 mittaria eri prosesseille). Pelkalld mittaristol-
la ja mittareiden kéytolld golfyhteiso ei kuitenkaan paise pitkille laatutyon kehittimisessd, vaan
sen tulee keskittyd myds ydinprossien dokumentointiin ja prosessien strategiaan integrointiin.
Mittaamista Saari toteaa oivallisesti kirjassaan: ensimmainen tehtivd mittauksen toteuttamises-
sa on mittauskohteen ja mittauksen tarkoituksen mairittely. Mittaamisen tarkoitus on méaritel-
tavé selkedsti, jotta valittavan mittarin hyvyyttd tai huonoutta voidaan arvioida kriittisesti. Mit-
taamisen tarkoituksen méarittely kuvaa sen ilmion, jota halutaan mitata. Pohdinta mittaustulos-
ten relevanssista eli tirkeydestd on myos tirkedd. Mittaus on silloin relevanttia, kun siitd koituu
hy6tya. Eli mittaamisen tulosta voidaan kayttad hyodyllisesti aiotussa tarkoituksessa. (Saari,

20006, 38-43.)

Tutkimussuunnitelman mukaisesti kaikki mairitetyt mittarit testattiin kvantitatiivisen tutki-
muksen avulla kidytinnon tasolla suunnitellulla kohderyhmalld. Huolimatta alhaisesta vastaus-
prosentista, voidaan tutkimuksen lopputuloksena katsoa mittareiden olevan ainakin suuntaa
antavasti kaytdnnollisid ja laatua mittaavia. Niéin tdssd tutkimuksessa luotu konstruktio osoit-
tautui toimivaksi ja tutkimusasetelman mukainen kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimuksen
yhdistelma osoittautui pateviksi ja luotettavaksi, koska valitun tutkimusasetelman myoti tutki-
jan vaikutus lopputuloksiin ja muuttujien arvoihin saatiin minimoitua. Koska aiheesta ei ole
alempia tutkimuksia eikd my6skadn konkreettisia laatumittareita ole alemmin kehitetty golfyh-
teis6jen kdyttéon, tutkimuksen tuloksia ja kehitettyd mallia voivat hy6dyntdd Suomessa toimi-
vat niin pienet kuin isotkin golfyhteisot, jos tahtoa laatutyon kehittimiseen on riittavasti. Ko-
kemuksen karttuessa tuloksilla saattaa olla laajempaakin mielenkiintoa jopa maan rajojen ulko-

puolella.
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Liitteet

Liite 1. Kvalitatiivisen tutkimuksen haastatteluteemat

Golfyhteison laatutyén toimintamallin kehittiminen

Kvalitatiivinen tutkimus 2011/ar

Tutkittavat Golfyhteisot

Pickala Golf (v. 2010 jasenmaira 1520)
Hirsala Golf (v. 2010 jisenmaira 7406)

Golf Talma (v. 2008 jisenmidrd 1825)
Peuramaa Golf (v.2010 jisenmadril837)

10. Espoon Golf seura (v. 2009 jisenmaird 1322)

o ©® N

-1-4 edustavat uusia, kehittyneitd, isoja golfyhteis6ja ( Hirsala on uusi 2000-luvun golfyhteis6
& kenttd, Pickala ja Talma -80 luvun lopulla perustettuja ja Peuramaa v.1990)
-EGS edustaa kaupungin tukemaa organisaatiota, ei osakepohjalla toimivaa ( EGS ry toimii

kaupungin vuokramaalla jaseniston varoin ja on tutkittavista kentistd vanhin)

-Mikali yllimainitusta listasta jossain yhteisOssd haastattelu ei onnistu, niin varayhteisoinid
toimivat:

-Master Golf

-SHG (Suur Helsingin Golf)

-Haastateltavat henkil6t: golfyhteison toimitusjohtaja ja kenttdmestari. Haastateltavien tulee

olla pysyvissi tyosopimussuhteessa olevaa henkil6stoa.

-Menetelmi: Teemahaastattelu eli puolistrukturoitu haastattelu (ei ohjata litkaa)

-Haastatteluun varattava aika 1,5-2 t joko erikseen tai ryhmana. Ryhmihaastattelu ensisijainen

vaihtoehto.

-Haastattelujen toteutus elokuu 2011 Golfliiton avustuksella ja my6tivaikutuksella.
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Taustakysymykset

1. Miki on golfyhteisénne omistuspohja ja organisaatio? Liikevaihto v. 2010 ja kasvu vs.
2009. Henkiloston maara?

2. Tulorahoitus: Mistd, miltd eri tahoilta, raha tulee ja mihin se menee?

3. Miki on johtamisjirjestelminne (tyo- ja vastuujako, seura ja Oy? Toiminnan

vuosikello?

4. Miki on organisaationne visio, strategia ja tavoitteet? Mitd haluatte saavuttaa?
-Kiriittiset menestystekijét ja kilpailuedut (muihin vastaaviin golfyhteis6ihin nahden)?
5. Miki on golf alan tulevaisuus ja muutospaineet jotka tulevat pelaajien taholta? Miten

ne vaikuttavat omaan strategiaanne lyhyelld ja pitkalld tahtdykselld?

Teemat

Rakentuvat tutkimuksen viitekehyksen mukaisesti (kts. kuvio alla)

LLaatujohtaminen

ILaatujarjestelma Standardit ja auditoint

Asiakastyytyviaisyys, laadun
Laadun parantaminen mittaaminen ja
laatukustannukset

Palvelujen laatu

Golfyhteis6n palveluprosessit ja
laatu

TLLaadun mittaaminen
golfyhteisGssa ja tarvittavat
mittarit
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1. Laatujohtaminen

Miten tapahtuu vuosittainen strategian laadinta, toiminnan suunnitteluty6 ja budjetointi?
Mista kanavista saatte tietoa strategista suunnittelua varten?

Onko laatu ja laatujohtaminen osa golfyhteisonne strategiaa?

Onko strategiset laatutavoitteet madritelty ja viestitty kaikille sidosryhmille? Miten henkilost6a
aatuasioissa koulutetaan?

Milla tavalla toiminnan ohjaus tapahtuu ja miten strategian ja tavoitteiden toteutumista

seurataan? Onko laadun kehittiminen jatkuvaa?

2. Laatujirjestelmi

Onko golfyhteisollinne kaytossi laatujirjestelma ja mahdollisesti laatukdsikirja tai osia
laatukisikirjasta?
Onko avainprosessit ja sithen liittyvit tehtidvit dokumentoitu? (prosessinomistaja miritetty)

Mitka ovat keskeiset ongelmat laatukasikirjan laatimisessa?

3. Laadun parantaminen

Mika on kisityksenne golfyhteison laadusta ja laatuun vaikuttavista tekijoistar?

Mitd hyotya tai merkitystd ndette laadun parantamisesta olevan golfyhteiséllenne?

Millaisia mittareita kdytetddn laadun seuraamisessa ja miten niitd hyédynnetdan laadun
parantamiseksi? Mitataanko pelaajatyytyvaisyyttd saidnnollisesti?

Milld tavalla mittaaminen on integroitu strategiseen suunnitteluun ja laatujohtamiseen? Miten
mittaustuloksia hy6édynnetdin?

Milld keinoilla voidaan vaikuttaa pelielimykseen pelikierroksen aikana?

Mitka tekijit voivat estdd positiivisen pelielimyksen syntymisen pelikierroksen aikana?

Auditoinnilla tarkoitetaan tdssd yhteydessd= jarjestelmaillinen, riippumaton ja
dokumentoitu prosessi, jolla hankitaan todisteaineistoa ja arvioidaan toimintaa objektiivisesti
sen midrittimiseksi, missd méidrin toiminnalle asetetut vaatimukset tdyttyvit. Se voi olla

esimerkiksi objektiivinen omien normien mukainen toiminnan itsetarkastelu.

Sertifointi taasen on todistus siitd, ettd organisaation jirjestelmd on kolmannen osapuolen

toimesta arvioitu ja todettu vaatimusten mukaiseksi.
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a. Miten tirkedna piditte toiminnan auditointia?
Miti lisdarvoa se antaisi laatutyon kehittdmiselle?
Mika olisi paras auditoinnin toteutustaho?
b. Jos auditointi toteutetaan, nietteko etti sertifiointi tulisi myOs toteuttaa osana
prosessia?
Mita hy6tyjd ja haittoja nikisitte sertifioinnista olevan?
c. Mitd ymmarritte laatukustannuksilla?
d. Seurataanko laatukustannuksia osana laatujirjestelmda? Miten virheisiin ja

laatupoikkeamiin reagoidaan?

4. GolfyhteisOon palveluprosessit ja palvelujen laatu

Asiakaspalveluprosessi

Asiakaspalveluprosessista Pro ja Pro Shop on rajattu ulkopuolelle, koska ei liity suoraan

pelaajan paivittiiseen pelaamisen kokonaiselimykseen.

Mitka ovat tirkeimmat golfyhteison palveluprosessit?

Mainitse 3 tirkeinta golfyhteison palvelujen laatuun ja pelaajatyytyviisyyteen vaikuttavaa

toimintoa?

Milla tavalla ndiden tekijoiden laatua tulisi seurata ja mitata? Millaisia olisivat tehokkaat

mittarit?
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5. Kentin hoidon laadun mittaaminen ja tarvittavat mittarit

Jos mitataan kenttdd ja sen kuntoa pelaajan kannalta ehki tirkeimpina osana golfyhteison
laatua, mitki olisivat tirkeimmat mittauskohteet ja tirkeimmat mittarit (3-5 kpl)? Mittaavatko
nidmd mittarit kentin hoitotoimintojen onnistumista? Vaikuttaako mittarilukemaan sdi tai muu
olosuhteiden muutos? Kuinka usein ko. mittaus tulisi suorittaa?

a. Kentin kastelujarjestelmit

b. Kentin kunto ja kuluneisuus

c. Kentin hoito (gtiinit/vierintivastus tai lipun paikat, avauspaikat, esteet)

d. Muut: ymparistokysymykset, viestintd, turvallisuus yms.

Milld tavalla laatuasiat informoidaan pelaajille?

Mitka olisivat tirkeimmit mittauskohteet ja tirkeimmit mittarit (1-3kpl) koskien
asiakaspalvelua? (tekijit joilla todellista vaikutusta asiakastyytyviisyyteen) Vastatkaa erikseen

kenttddn ja erikseen muiden toimintoja osalta.

Mitka olisivat tirkeimmit mittauskohteet ja tirkeimmit mittarit (1-3kpl) koskien
henkil6stokysymyksi ja omaa organisaatiota, joilla on vaikutusta laatuun ja

asiakastyytyviisyyteen?

Mitka olisivat tirkeimmit mittauskohteet ja tirkeimmit mittarit (1-3kpl) koskien
yhteisollisyyttd, joilla on vaikutusta laatuun ja asiakastyytyviisyyteen?

Esimerkkeja:

-golfseuran maine ja ylpeys omasta golfyhteisostd (mittaus 1 krt/v)

-pelaajien/jiseniston viliset sosiaaliset suhteet (mittaus 1 krt/vuosi)

-osallistuminen yhteisén tapahtumiin (huom! osallistujien maérda voidaan mitata sadnnollisest)
-kilpailujen/tapahtumien mairi

-yhteison nikyvyys (mediaseuranta?)
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Liite 2: Golfyhteis6n strateginen suunnitelma

GOLFYHTEISON NIMI:

STRATEGINEN SUUNNITELMA 2012-2016

TULEVAISUUDEN STRATEGIA JA VISIO

Visio
¢ Golfyhteison visio mahdollisimman selkedsti ja ymmirrettivist esitettyn (tulee mielelliin olla mitattava ja vastaa kysymykseen: minne haluamme menni ja millaisena
haluamme muiden nikevin meidit?)

Liiketoiminta-ajatus ja ydinstrategiat
¢ Oma piistrategia kiteytettyni ja jaettuna tirkeimpiin ydianalueisiin

(tulee olla konkreettinen, mitattava ja sen tulee myos mielellidn marittdd strategiaan liittyvit rajaukset)

Keskeisimmit liiketoiminnan dtiverit ja ydinprosessit
¢ Miki vie golfyhteison liketoimintaa eteenpiin (esim. asiakaslahtGisyys, tuote, laatu tms.)

[ Osaamisalueet

¢ Milld toiminnan alueilla olemme hyvid ja miten haluamme vahvistaa nditd tekij6itd? | ¢ Mitd toiminnan haluamme kehittyi ja miten?

[ Kriittiset asiat

¢ Asiatjotka tulee saada kuntoon tai pitid muuttaa ensitilassa, jotta strategian ¢ Kyse voi olla myoskin asioista, joiden tekeminen on syyti lopettaa.

toteutuminen on ylipainsi mahdollista.

Omat hyokkéysstrategiat Omat puolustusstrategiat
¢ Mitd merkittivid muutosta meidin tulee tehdd toiminnassamme kilpailutilanteen ¢ Miti merkittivid muutos meidin tulee tehdi jotta voimme puolustaa asemiamme
muuttamiseksi tai erottuaksemme kilpailijoistamme? nykyisessa markkina- tai kilpailutilanteessa?

Kuvio 21. Golfyhteison strateginen suunnitelma

Ehdotettu yksinkertainen strategiasuunnittelumalli lihtee litkkeelle vision ja ydinstrategioiden
selkiyttdmiselld ja kuvauksella. Laatu ja sen kehittiminen tulee olla mukana yhtena golfyhteison
ydinstrategioista. Nama ovat ne strategian paakohdat, jotka golfyhteison johto laatii organisaa-
tion avainhenkil6iden kanssa. Kun ne on huolella mietitty, pitéisi kaikilla olla selvd kuva siité,
mihin golfyhteisé on menossa ja miten se sinne aikoo paista. Jatkosuunnitelma sisiltid ydin-
prosessien mairittimisen eli kaytinndssa niiden avulla mairitetddn padalueet, jotka vievit litke-
toimintaa eteenpiin. Laadun kehittimisessa lahdetddn litkkeelle asiakaslahtoisyydestd. Néiden
jalkeen johdon tulee selkiyttdd omat osaamisalueensa seké ne kriittiset asiat, jotka pitid hoitaa
heti kuntoon, jotta ne eivit tule hiiritseméin strategian toteutusta. Kaikkein viimeiseksi johto
vol miettid omia hyokkiys- ja puolustusstrategioitaan. Kaytinndssd timin 1-3 sivuisen strate-
giakokonaisuuden huolellinen miettiminen ja dokumentointi on yhden tyépéivan uhraus tille

tarkealle asialle.
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Liite 3. Kvantitatiivisen tutkimuksen saatekirje

Arvoisa toimitusjohtaja ja kenttamestari,

Tama laatututkimus tehdddn Suomen Gollfliitto ry:n toimeksiannosta ja osana Haaga-Helia
ammattikorkeakoulun ylemmin AMK- tutkinnon opinnaytetyota. Tutkimuksessa tavoite on
kehittdd golfyhteison laatutyota siten, ettd lopputuloksena aikaansaatu laadun kehittimiseen
kaytettdva malli mittareineen palvelisi seka yksittdisen golfyhteison laadun kehittimisess, ettd

laadun vertailussa muihin golfyhteis6ihin nihden.

Tutkimukseen liittyva kysely on lihetetty jokaiseen suomalaiseen golfyhteis66n seké toimitus-
johtajalle ja kenttimestarille. Toivomme, ettd molemmat golfalan ammattilaiset vastaavat tut-

kimukseen henkilokohtaisesti.

Vastaamalla oheiseen kyselyyn, voitte valittid mielipiteenne ja vaikuttaa golfyhteison laatutyon
ja laatumittareiden kehittimiseen. Mikali tutkimuksen avulla kehitetty laatumittaukseen sovel-
tuva malli otetaan positiivisesti vastaan golfyhteisoissi, silld pystyttineen parantamaan golfyh-
teisonne laatua ja samalla asiakastyytyvaisyyttd, mikd johtaa parempaan litketoiminnalliseen
tulokseen lyhyelld ja pitkélld tdhtaykselld. Koko tutkimus tullaan toimittamaan sihkGpostitse

kaikille tdssa jakelussa olevalla sen valmistuttua syksyllda 2012.

Kyselyyn paisette valitsemalla alla olevan linkin kautta paasyn Webropol ohjelmaan. Vastaa-
minen kestdd noin 20 minuuttia. Mikéli vastaamisenne keskeytyy, voitte palata sithen valitse-
malla linkin uudelleen, silld kysely on avoinna vastaamista varten 24.4 saakka. Kyselyn tiytetty-

inne lidhettdkdd vastauksenne painamalla lihetd -painiketta.

Antamanne vastaukset kisitellddn nimettémini ja ehdottoman luottamuksellisesti. Tulokset
esitetddin kokonaistuloksina, joten kenenkédin yksittdisen vastaajan tiedot eivit tule esiin rapor-

tissa.

Kiitos jo etukiteen avustanne tutkimuksen lipiviennissa ja golfyhteison laatutyon kehittimi-

sessal

Ystivallisin terveisin,
Suomen Golfliitto ry ja Haaga-Helia ammattikorkeakoulu

Petri Peltoniemi ja Ari Ronka
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Liite 4a. Kvantitatiivisen tutkimuksen kyselykaavake (malli)

H
HAAGA-HELIA

ammattikorkeakoulu

=
Egm
|

Yhteisollisyyden kehittamisprosessi

Viela lopuksi pyyddmme teitd arvioimaan yhteiséllisyyden kehittdmisprosessia ja siihen tarkoitettujen laatumittareiden toimivuutta

k3ytanndss3. Golf on kokonaisvaltainen laji, mihin liittyy voimakkaasti yhteisallisyys. Amerikkalaisen Williamsonin tutkimuksen

mukaan golfyhteiséjen maaran lisddntyess3, olisi entista tirkeampai tutkia myds aineettomia arvostustekijéitd (intangible values),

jotka motivoivat jisenistda pysymain golfyhteisalleen uskollisina. Tillaisia arvoja ovat mm. ylpeys omasta golfyhteiséstdan,
olfseuran maine, jasenistdn viliset suhteet ja yhteistoiminta jisenistén valilla (jaseniston tapaamiset ja tutustumismahdollisuudet

eli yhteisallisyys).

Pyydamme teitd arvioimaan alla olevia asiak Ivelup iin ehdotettujen mittarien toimivuutta pr in laadun kehittami:

seuraavalla asteikolla:

Mittari kuvaa mittauskohdetta ja prosessin laatua

1. Erittdin hyvin

2. Hyvin

3. Kohtalaisesti

4, Ei kovin hyvin

5. Ei lainkaan

Huomioittehan, ett3 mittarin kohdalla esitetty arvo (esim. kilpailujen m33r3) on suuntaa antava ja se asetetaan aina
kenttdkohtaisesti. Kunkin kysymyksen lopussa, voit myds ehdottaa omaa mittaria prosessin laadun kehittamiseksi.

Samalla pyyddmme antamaan arvionne vaikuttaako kyseisen mittarin seuranta mielestdnne pelaajatyytyvaisyyteen.

Keskeyta |

32. Kilpailut ja tapahtumien maara

Valitse numero, joka kuvaa mittarin kayttokelpoisuutta laatumittarina asteikolla 1-5? Arvioi myos, vaikuttaako mittari
pelaajatyytyvaisyyteen (kylla-ei)?

1 2 3 4 5 Kylla Ei

Kilpailujen maara (kpl/viikko) c c c c c c
Osallistujien maara (keskiarvo, >nouseva) c ¢ ¢c ¢ ¢© c C
Kisamenetys (palkintosijoitusten maara, >nouseva) c c c ¢ € c c
Muu c
eh_dott_amaﬂ [ C 6606 O

mittari, Keskeyta
mikaz

Keskeyta
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Liite 4b. Kvantitatiivisen tutkimuksen kysymykset

A. Taustakysymykset ja golfyhteis6nne prosessit

1) Tehtivani golfyhteistssa
a. toimitusjohtaja
b. kenttimestari

2) Olen toiminut golfyhteis6jen palveluksessa kyseisessa tehtavissini
a. 1-3 vuotta
b. 4-6 vuotta
c. 7-9 vuotta
d. yli 9 vuotta

3) Mika on golfyhteisénne toimintamalli ja johtamismalli?

Yhdistyspohjainen malli

Ry/Oy pohjainen malli ( Erilliset hallitukset)

Ry/Oy pohjainen malli ( 1-4 jdsenti toistensa hallituksissa, ns. sekahallitukset)
Ry/Oy pohjainen malli (Yhteiset hallitukset, ns. Vaasan malli, VG, OGK)

a0 TP

Golf, Holiday Club Golf/ mm. Katinkulta, Lappeentranta, Hattula Golf)

4) Liikevaihto v. 2011 (€).
a.  Alle 500.000
b.  500.000-1 miljoona
c. yli 1-1,5 miljoonaa
d. yli 1,5 miljoonaa

5) Liikevaihdon kasvu 2011 vs. 2010 (kasvun suunta ja kasvuprosentti).
a. Liikevaihdon kasvu negatiivinen xxx%
b. Liikevaihdon kasvu positiivinen xxx%

6) Vakituisen henkil6kuntanne miird golfyhteisdssinne?
a. 1-5 henkil6d
b. 6-10 henkil6d
c. 11-15 henkil6d
d. yli 15 henkil6d

7) Tilapiisen henkilokuntanne mairi golfyhteiséssinne (sesonkiaikana)?
a. 1-10 henkil6d
b. 11-20 henkil6d
c.  21-30 henkil6d
d. yli 30 henkil6id

8) Onko organisaationne visio, strategia ja tavoitteet mielestinne selkeat?
a. Erittdin selkeit
b. Selkeit
c. Kohtalaisen selkeit
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d. FEikovin selkeat
e. FEilainkaan selkeat

9) Onko visio, strategia ja tavoitteet esitetty kirjallisina (esim. toimintasuunnitelmassa, web
sivuilla)
a. Esitetty kirjallisesti
b. Ei kirjallisessa muodossa

10) Miki on golfyhteisdnne visio?

11) Mitka ovat golfyhteisénne kirjatut kriittiset menestystekijat (kilpailuedut)? (valitkaa 1-3
tarkeinta)
Hyvi sijainti
Kentin ja toiminnan korkea laatu
Korkea asiakastyytyviisyys
Kilpailukykyiset hinnat
Golfyhteisomme ilmapiiri
Hyvi taloudellinen tilanne
Jokin muu tekija
Mainitse miki

w e a0 o

12) Mitka seuraavista ovat golfyhteisénne ydinprosesseja? (valitkaa 1-3 tirkeinta)
Kentin hoitoprosessi

Goltyhteis6n ympiriston hoitoprosessi

Asiakaspalveluprosessi

Yhteisollisyyden kehittiminen

Hallituksen tyoskentelyprosessi

Jokin muu, miki

Mmoo o

13) Onko laatu ja laatujohtaminen osa golfyhteisdnne strategiaa?
Tdysin samaa mieltd

Jokseenkin samaa mielta

Ei samaa eiki eri mieltd

Jokseenkin eri mieltd

Tdysin eri mieltd

a0 TP

14) Mista tekijoista muodostuu golfyhteisonne laatu? (Mainitkaa 1-3 tirkeinté laatutekijad)
a. Laatutekijd no 1
b. Laatutekijd no 2
c. Laatutekiji no 3

15) Miki on tirkein kdytossinne oleva laatumittarinne?

16) Onko golfyhteisollinne kaytossd laatukisikirjaa tai laatukisikirjan osia mainitsemillenne
ydinprosesseille (ohjekirjoja tai tehtiviluetteloita vastuuhenkil6ineen)?
a. Kylla
b. Ei
Jos vastasitte kylld, voitteko mainita miltd toimintanne alueelta
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B. Laatumittarit ja niiden soveltuvuus golfyhteiséllenne

Seuraavaksi pyyddmme teitd valitsemaan esitetyistd konkreettisista laatumittareista golfyhteisol-
lenne toiminnallisesti sopivimmat. Laatumittareiden arvioinnissa keskitymme kentin ja ympi-
ristoén hoitoprosessiin, asiakaspalveluprosessiin ja yhteisollisyyden kehittimisprosessiin. Tutkit-
tavien mittarien osalta on pyritty kiytinnonliheisyyteen ja toiminnallisuuteen, siten ettd ne

palvelisivat operatiivista johtoa parhaalla mahdollisella tavalla.

1. Jos mitataan kentéin ja ympariston hoitoprosessia yhteni osana golfyhteison laatutyoti,
mitka olisivat tirkeimmit mittauskohteet ja tirkeimmit mittarit? Pyydimme teitd arvioimaan
alla olevien kysymysten perusteella kentin ja ympariston hoitoprosessiin ehdotetun mittarin
toimivuutta prosessin laadun kehittdmisessi seuraavalla asteikolla:
Mittari kuvaa mittauskohdetta ja prosessin laatua

1. Erittdin hyvin

2. Hyvin

3. Kohtalaisesti

4. Ei kovin hyvin

5. Ei lainkaan
Huomioittehan, ettd mittarin kohdalla esitetty arvo (esim. ruohon korkeus 3.5 mm) on suuntaa

antava ja se asetetaan aina kenttakohtaisesti.
Samalla pyydimme antamaan arvionne vaikuttaako kyseisen mittarin seuranta mielestinne
pelaajatyytyviisyyteen. Kunkin kysymyksen lopussa, voit my6s ehdottaa omaa mittaria proses-

sin laadun kehittamiseksi.

Kentin hoitoprosessi

Mittauskohde Mittari Arviointi (valitse Vaikuttaako mittari

numero joka kuvaa | pelaajatyytyviisyy-

mittarin kdyttokel- | teen (kylld-ei)?

poisuutta laatumit-

tarina asteikolla 1-

5)
Viherio Vierintivastus (STIM | 12345 a. Kylld
Meter) b. Ei
Ruohon korkeusmit- | 12345 a. Kylld
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taus (3-5 mm) b. Ei
Viherpeittivyys 12345 . Kylld
(%/ gteenin pinta-ala) b. Ei
Kastelukertojen maa- | 12345 . Kylla
td (krt/vko) b. Ei
Leikkauskertojen 12345 . Kylla
madri (1-2 krt/piiva) b. Ei
Muu ehdottamasi 12345 . Kylla
mittari? b. Ei
Viyla Viherpeittivyys 12345 - Kylld
(%/tietyltd alueelta) b. Ei
Ruohon korkeusmit- | 12345 . Kylla
taus/ piiva (12-14 b. Ei
mm)
Leikkauskertojen 12345 . Kylla
mairi (1-3 krt/vko) b. Ei
Kastelukertojen mad- | 12345 . Kylla
ria/vko b. Ei
Muu ehdottamasi 12345 . Kylla
mittari? b. Ei
Avauspaikka Viherpeittivyys ja 12345 - Kylld
tasaisuus (%o /tetyltd b. Ei
alueelta)
Ruohon korkeusmit- | 12345 . Kylla
taus/pdiva (10-12 b. Ei
mm)
Leikkauskertojen 12345 . Kylla
maird (1-3 krt/vko) b. Ei
Kastelukertojen maa- | 12345 . Kylla
ra/vko b. Ei
Muu ehdottamasi 12345 . Kylla
mittari b. Ei
Viylin reu- Leikkauskertojen 12345 . Kylla
nat/karheikko mairi (2 krt/vko) b. Ei
Ruohon korkeusmit- | 12345 . Kylla
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taus/pdiva (2 tuu- b. Ei
maa)
Muu ehdottamasi 12345 a. Kylld
mittari b. Ei
Esteet Kunnostusten méadrda | 12345 a. Kylld
(3-4 krt/vko) b. Ei
Muu ehdottamasi 12345 a. Kylld
mittari b. Ei
Turvallisuus Raportoitujen onnet- | 12345 a. Kylld
tomuuksien méiari b. Ei
(<laskeva)
Muu ehdottamasi 12345 a. Kylld
mittari b. Ei
Vedenkulutus Veden kayttomairit | 12345 a. Kylla
(ltr/paiva) b. Ei
Muu ehdottamasi 12345 a. Kylld
mittari b. Ei
Lannoitteet Lannoitteiden kayt- 12345 a. Kylla
tomairit (kg/vko) b. Ei
Muu ehdottamasi 12345 a. Kylld
mittari b. Ei
Golfyhteison ympiriston hoitoprosessi
Mittauskohde Mittari Arviointi(valitse Vaikuttaako mittari

numero joka kuvaa

mittarin kiyttokel-

poisuutta laatumit-

tarina asteikolla 1-

5)

pelaajatyytyviisyy-
teen (kylld-ei)?
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Ympiristojirjes- Golfyhteisolld on 12345 a. Kylld
telma ympiristojarjestel- b. Ei

maan liittyva kan-
sainvilisen sertifi-

kaatti (GEO sertifi-

kaatti)
Golfyhteis6 noudat- | 12345 a. Kylla
taa Suomen Golflii- b. Ei

ton ymparistojarjes-
telmaa ja kasikirjassa

kuvattuja toiminta-

menettelyja
Golfyhteison ympda- | 12345 a. Kylld
ristéasioiden tyo- b. Ei

ryhma tapaa saanndl-
lisesti ja keskustelee
oman ymparisto-
suunnitelmansa to-

teutumisesta ja pitaa

poytakirjaa kehityk-

sestd (1 krt/kk)
Muu ehdottamasi 12345 a. Kylld
mittari b. Ei
Golfyhteisén es- Palautteiden maira 12345 a. Kylld
teettisyys (negat. mai- b. Ei

ri<laskeva ja posit.

maird >nouseva)

Muu ehdottamasi 12345 a. Kylld

mittari b. Ei

2. Seuraavaksi pyyddmme teitd arvioimaan asiakaspalveluprosessia ja sithen tarkoitettu-
jen laatumittareiden toimivuutta kdytinndssa. Asiakaspalveluprosessilla tarkoitetaan tissd tut-
kimuksessa asiakaspalvelua kokonaisuutena, johon kuuluu oleellisena osana ajanvaraus ja sen

toimivuus, henkil0st6 asiakaspalvelijana eri tilanteissa sekd asiakaspalautteiden kasittely.
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Pyydimme teitd arvioimaan alla olevia asiakaspalveluprosessiin ehdotettujen mittarien toimi-

vuutta prosessin laadun kehittimisessd seuraavalla asteikolla:

Mittari kuvaa mittauskohdetta ja prosessin laatua

1. Erittdin hyvin

2. Hyvin

3. Kohtalaisesti

4. Ei kovin hyvin

5. Ei lainkaan

Huomioittehan, ettd mittarin kohdalla esitetty arvo (esim. puhelinvaste) on suuntaa antava ja

se asetetaan aina kenttdkohtaisesti. Kunkin kysymyksen lopussa, voit my6s ehdottaa omaa

mittaria prosessin laadun kehittimiseksi.

Samalla pyyddmme antamaan arvionne vaikuttaako kyseisen mittarin seuranta mielestinne

pelaajatyytyviisyyteen.
Arviointi (valitse
numero joka kuvaa
Vaikuttaako mittari
mittarin kiyttokel-
Mittauskohde Mittari pelaajatyytyvaisyy-
poisuutta laatumit-
teen(kylld-ei)?
tarina asteikolla 1-
5)
Ajanvara-
us/Ilmoittau- Puhelinvaste (<2 a. Kylld
12345
tumi- min) b. Ei
nen/caddiemas-ter
Palautteiden maira
negat. maa- a. Kylla
(neg 12345 g
ri<laskeva ja posit. b. Ei
maird >nouseva)
Palvelun ystavillisyy-
den ja toimivuuden
a. Kylld
mittaus (10-20 asia- 12345
b. Ei
kasta/pdivi, arvioas-
teikko 1-10)
Varausten madraeri | 12345 a. Kylld
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kanavista (puhe- . Ei
lin/web varaus)
Muu ehdottamasi . Kylla
12345
mittari? . Ei
Palautteiden mai-
rd/vko (negat. mii- . Kylla
Kenttihenkil6sto 12345 ]
ri<laskeva ja posit. . Ei
maird >nouseva)
Muu ehdottamasi . Kylla
12345
mittari? . Ei
Palvelun ystavillisyy-
den, ruoan laadun ja
ravintolan toimivuu- . Kylla
Ravintola 12345
den mittaus (10-20 . Ei
asiakasta/paivi, at-
vioasteikko 1-10)
Muu ehdottamasi . Kylla
12345 ]
mittari? . Ei
Henkil6sto (koko Henkil6kunnan vaih- 12345 . Kylla
henkilsto) tuvuus (<10%/v) .Ei
Koulutukseen kiytet- - Kylld
12345 ]
ty aika (>nouseva) . Ei
Muu ehdottamasi . Kylla
12345
mittari? . Ei
Tiedottamisen madra
Tiedottami- (mairi eriteltynd - Kylld
12345
nen/Viestinti viikoittain eri kanavat . Ei
ja eri atheet)
Nettisivujen paivitys
ja kentin kunnosta . Kylla
12345 ]
tiedottaminen (1 . Ei
krt/paiva)
Sosiaalinen media
. Kylla
kaytossa (Facebook, | 12345 -
. Ei
Twitter tms.) ja So-
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Me piivitys saannol-
lisesti (1-5 krt/vko)
Yhteis6n jasenlehden
a. Kylld
ilmestymiskerrat (1- | 12345
b. Ei
5 krt/vuosi)
Sihképostien vas-
a. Kylld
taamisnopeus (1-2 12345
b. Ei
paivai)
Muu ehdottamasi a. Kylld
12345
mittari, mikdr b. Ei

3. Vield lopuksi pyydimme teitd arvioimaan yhteis6llisyyden kehittimisprosessia ja siihen
tarkoitettujen laatumittareiden toimivuutta kdytinndssi. Golf on kokonaisvaltainen laji,
mihin liittyy voimakkaasti yhteisollisyys. Amerikkalaisen Williamsonin tutkimuksen mukaan
golfyhteiséjen maarin lisddntyessi, olisi entistd tirkeAmpad tutkia my6s aineettomia arvostus-
tekijoitd (intangible values), jotka motivoivat jasenistod pysymain golfyhteisélleen uskollisina.
Tillaisia arvoja ovat mm. ylpeys omasta golfyhteisostdin, golfseuran maine, jaseniston viliset
suhteet ja yhteistoiminta jaseniston vililld (jiseniston tapaamiset ja tutustumismahdollisuudet

eli yhteisollisyys).

Pyydimme teitd arvioimaan alla olevia asiakaspalveluprosessiin ehdotettujen mittarien toimi-
vuutta prosessin laadun kehittimisessd seuraavalla asteikolla:
Mittari kuvaa mittauskohdetta ja prosessin laatua
1. Erittdin hyvin
2. Hyvin
3. Kohtalaisesti
4. Ei kovin hyvin
5. Ei lainkaan
Huomioittehan, ettd mittarin kohdalla esitetty arvo (esim. kilpailujen maird) on suuntaa antava

ja se asetetaan aina kenttikohtaisesti.

Samalla pyydimme antamaan arvionne vaikuttaako kyseisen mittarin seuranta mielestinne
pelaajatyytyviisyyteen. Kunkin kysymyksen lopussa, voit my6s ehdottaa omaa mittaria proses-

sin laadun kehittamiseksi.
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Mittauskohde

Mittari

Arviointi (valitse

numero joka kuvaa

mittarin kiyttokel-

poisuutta laatumit-

tarina asteikolla 1-

Vaikuttaako mittari

pelaajatyytyviisyy-
teen (kylld-ei)?

5)
Kilpailut ja tapah- Kilpailujen mairi 12345 a. Kylld
tumien mairi (kpl/viikko) b. Ei
Osallistujien madra 12345 a. Kylla
(keskiarvo, >nouse- b. Ei
va)
Kisamenetys (palkin- | 12345 a. Kylla
tosijoitusten maara, b. Ei
>nouseva)
Muu ehdottamasi 12345 a. Kylld
mittari? b. Ei
Klubitapahtumien | Tapahtumien mdird | 12345 a. Kylld
mairi (kpl/viikko eriteltyna) b. Ei
Osallistujien madra 12345 a. Kylla
(keskiarvo, >nouse- b. Ei
va)
Muu ehdottamasi 12345 a. Kylld
mittari? b. Ei
Jasenmdira Pelaajien mairi eritel- | 12345 a. Kylld
tynd (>nouseva) ja b. Ei
ikdrakenteen muu-
tokset (strategian
mukaan, >nouseva
tai <laskeva)
Jasenmairin vaihtu- | 12345 a. Kylla
vuus (madrd/vuosi) b. Ei
Pelikierrosten luku- 12345 a. Kylld
maird (maird/viikko) b. Ei
Muu ehdottamasi 12345 a. Kylld
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mittari? b. Ei
Pelaajatyytyviisyys- | Toteutus (1-2 krt/v) | 12345 a. Kylla
tutkimus b. Fi
Muu ehdottamasi 12345 a. Kylld
mittari? b. Ei
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Liite 5. Kvantitatiivisen tutkimuksen muistutuskirje vastaajille
Arvoisa toimitusjohtaja ja kenttimestari,

Lihetimme teille Péddsidisen jalkeen kutsun osallistua golfyhteis6ji koskevaan laatututkimuk-
seen. Tamd laatututkimus tehddin Suomen Golfliitto ry:n toimeksiannosta ja osana Haaga-
Helia ammattikorkeakoulun ylemmin AMK- tutkinnon opinnéytety6td. Tutkimuksessa tavoite
on kehittid golfyhteison laatutyoti siten, ettd lopputuloksena aikaansaatu laadun kehittdmiseen
kaytettdva malli mittareineen palvelisi, seki yksittdisen golfyhteison laadun kehittdmisessi, ettd

laadun vertailussa muihin golfyhteis6ihin nihden.

Tutkimukseen liittyva kysely on lihetetty jokaiseen suomalaiseen golfyhteis66n seké toimitus-
johtajalle ja kenttimestarille. Toivomme, ettd molemmat golfalan ammattilaiset vastaavat tut-

kimukseen henkilokohtaisesti.

Vastaamalla oheiseen kyselyyn, voitte valittid mielipiteenne ja vaikuttaa golfyhteison laatutyon
ja laatumittareiden kehittimiseen. Mikali tutkimuksen avulla kehitetty laatumittaukseen sovel-
tuva malli otetaan positiivisesti vastaan golfyhteisoiss, silld pystyttineen parantamaan golfyh-
teisonne laatua ja samalla asiakastyytyviisyyttd, mikd johtaa parempaan litketoiminnalliseen

tulokseen lyhyelld ja pitkélld tihtayksella.

Koko tutkimus tuloksineen tullaan toimittamaan sihkopostitse kaikille tdssa jakelussa olevalla

sen valmistuttua syksylld 2012.

Mikali ette ole vield vastanneet tutkimuksen kyselyyn, paisette sithen klikkaamalla allaolevaa

linkkida. Vastaaminen kestda noin 20 minuuttia.

Mikali vastaamisenne keskeytyy, voitte palata sithen valitsemalla linkin uudelleen, silld kysely
on avoinna teitd varten sunnuntaihin 29.4. Kyselyn tiytettydnne lihettikda vastauksenne pai-

namalla ldheta -painiketta.

Antamanne vastaukset kisitellidn nimettémini ja ehdottoman luottamuksellisesti. Tulokset
esitetddn kokonaistuloksina, joten kenenkédin yksittdisen vastaajan tiedot eivit tule esiin rapor-

tissa.
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Kiitos jo etukiteen avustanne timin tirkedn tutkimuksen ldpiviennissé ja golfyhteison laatu-

tyon kehittimisessal
Ystivallisin terveisin,

Suomen Golfliitto ry ja Haaga-Helia ammattikorkeakoulu

Petri Peltoniemi ja Ari Ronka
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