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Yrityksen strategian tulisi kuvastaa sit&, mihin yritys on menossa ja millaisin keinoin. Perin-
teinen lineaariseen malliin ja rationaalisuuteen perustuva tapa tehda strategiaa tulee yha
ongelmallisemmaksi, kun jatkuvasti muuttuva ja kehittyva ympaéristd vaatii organisaatioilta
ennen ndkematonta ketteryytté ja muutosvalmiutta. Tahan eivat perinteiset tavat tehda
strategiatyOta osaa tarjota vastausta. Sen sijaan kompleksisuusteoreettinen, kytkdkselli-
syyteen ja yhteiskehittymiseen perustava ajattelu luo uusia nakdkulmia strategiaprosessiin.
Postmoderni strategia syntyy organisaation ja sen sidosryhmien diskurssissa, mika tekee
siitd myds dynaamisen ja ketteran.

Taman tyon tavoitteena on luoda sisahuvipuisto FunZones Oy:n kaytté6n edelld mainittu-
jen tavoitteiden mukainen strategiamalli, joka pohjautuu palvelumuotoilun menetelmiin ja
tyokaluihin. Nain voidaan varmistaa, etta diskurssi eri sidosryhmien valilla on jatkuvaa.
Mallin ensimmaisessa vaiheessa (Ymmarrys) varmistetaan strateginen herkkyys keraa-
malla tietoa eri lahteistd. Seuraavassa (Konseptointi-vaihe) esitellaéan tiedon kasittelytavat.
Kolmannessa vaiheessa keskitytaan siihen, miten tiedosta johdetaan strategisia tavoitteita
ja toimenpiteita (Toteutus-vaihe). Operointi-vaihe esittelee, miten seurataan ja tehdaan
strategiatyota kaytanndssa. Strategiatydssa kaytetdan myos Lean-ajattelun tydkaluja ja fi-
losofiaa strategiaprosessin virtaustehokkuuden varmistamiseksi.

Jokaisen vaiheen osalta esitellddn seka tytkaluja, etta malli siita, miten strategiaty6ta Fun-
Zones Oy:ssa tehdaan. Opinnaytetydn lopussa esitelladn myds, miten strategiamallin hyo-
dyntaminen FunZones Oy:ssé kaynnistetaan.

Koska kyseessa on dynaaminen malli, jota ei voida toisintaa, strategiamallin toimivuutta ei
testata tAman opinnaytetydn puitteissa. Strategiatydn malli sopii sovellettavaksi myds mui-
hin vastaaviin yrityksiin, toki jokainen tapaus tulee tarkastella aina omista lahtdkohdistaan.
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Strategia, palvelumuotoilu, kompleksisuus
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1 Johdanto

Strategia on itsestaan selva tyokalu jokaisessa yrityksessa. Siihen liittyy jopa eraanlaista
hohdokkuutta, ja useat strategiat ovat tdynna samanlaisia muoti-ilmauksia. Johdon strate-
giapuheet sisaltavat monimutkaisia ilmauksia, joita vain osa henkilokunnasta ymmartaa.
Kuitenkin strategian tehtavana on kertoa tarkeista asioista: siitéd miksi yritys on olemassa
ja mihin se on menossa. Silti usean yrityksen strategia koostuu samoista termeista kuin
muillakin vastaavilla yrityksilla, eik& silla ole valttamatta juuri mitd&n kosketuspintaa yrityk-
sen arkeen. Strategia ja sen kasitteet ovat omille tydntekijoillekin vieraita, ja strategia laa-
dittu vain, "koska sellainen pitaa olla”. (Juuti & Luoma 2009, 13; Suominen 2011, 17-19.)

Samaan aikaan strategiselta johtamiselta vaaditaan enemman kuin koskaan ennen. Maa-
ilma ymparilla muuttuu nopeasti, ja yritysten tulee olla valmiita reagoimaan ketterasti.
Vaikka hitaasti muuttuviakin aloja on, esimerkiksi digitaalisuus vaikuttaa my®s niiden toi-
mintaan. Muutokset ovat paitsi nopeita, myos vaikeaselkoisia. Yritysten tulisikin pystya
tunnistamaan signaaleja muutoksesta yha aiemmin, ymmartaa mita ne tarkoittavat oman
liketoiminnan osalta ja tehda johtopaatotksia siita, miten toimintaa muutoksiin sopeute-
taan. (Doz & Kosonen 2008, 16-17; Suominen 2011, 18-19.)

Perinteinen, lineaarinen strategiamalli nojaa ajatukseen, jossa yrityksen toiminta on pitkia
tasaisia jaksoja. N&in niiden sisalla voidaan valilla tehda itsereflektointia ja implementoida
uusia malleja. Todellisuudessa nain ei ole, vaan yritykset ovat jatkuvassa "kangistumisen,
kriisiytymisen ja uusiutumisen” syklissa. Ennen prosessissa oli aikaa miettimiselle, mutta
nyt kangistumiseen ei ole aikaa. Silla aikaa kun mietit muutosta, joku toinen on jo vienyt
markkinasi tai asiakkaat ovat siirtyneet muualle. Ainoa vaihtoehto onkin luoda toimintakult-
tuuri- ja ymparist®, jossa muutokseen ollaan valmiita ja varautuneita. (Doz & Kosonen
2008, 34.)

Tama kehitys nakyy luonnollisesti myds matkailu- ja elamystaloudessa. Puhutaan jopa hy-
persyklisyydestd, mika tekee palvelujen ja tuotteiden elinkaarien analyysista jopa mahdo-
tonta. Menestysta ei voi ennakoida, ja trendien nopeassa muutoksessa lahitulevaisuus ja
nykyhetki sekoittuvat. Syntyy kameleonttikuluttajia, joiden min& voi koostua hyvin erilai-
sista kulutustyyleista. Kameleonttikuluttaja tekee valilla perinteisid ostospaatoksid, mutta
Voi seuraavassa hetkessa toimia taysin ennakoimattomasti etsiessaan juuri silla hetkella
omia tarpeitaan palvelevaa elamysté pirstoutuvilta markkinoilta. Hybridikuluttajaksikin kut-

suttua uutta asiakasta on vaikea ennustaa tai segmentoida. (Heikkanen & Heikkinen



2014, 27-28, 58) Tarve rakentaa liiketoimintastrategioita, jotka mukautuvat nopeaan muu-
tokseen ja asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin onkin ennennakemaéttéman suuri, varsinkin

asiakokemukseen perustuvassa elamystaloudessa.

1.1 Tutkimustavoitteet

Edellisessa kappaleessa esitelty muutos ja haasteet strategialle ovat toimineet l&htokoh-
tana myds télle tyélle. Taman opinnaytetydn tavoitteena on kehittéda strategiatyén malli
FunZones Oy:n kayttéon. FunZones Oy esitellaan tarkemmin luvussa 2. Syntyvan mallin
tuloksena FunZones Oy:lle taas syntyy jatkuvasti paivittyva strategia. Syntyva strategia-
prosessi pohjautuu muotoiluléhtbiseen ajatteluun, jossa kehittdminen lahtee monipuolisilla

menetelmilla saadun tiedon analysoinnista.

Strategia on yksi liiketoimintaan liittyvia keskeisia asioita, joten myds kirjallisuutta, termeja
ja maaritelmia sen ymparilta 16ytyy tuhansia ja taas tuhansia. Kuten Juha Nasi toteaa, "sa-
maan kysymykseen on monia hyvia vastauksia ja samaan pimeyteen monta hyvaa valo-
keilaa” (Nasi & Aunola 2001, 10.). Taman tyon tarkoituksena ei ole siis tutkia kaikkia mah-
dollisia strategiaan liittyvia koulukuntia, eiké lahtea liian tarkasti maarittelemaan lokeroaan
strategisen ajattelun maailmassa. Kuten edella mainittiin, tyon tavoitteena on luoda vas-
taus yhden yrityksen tarpeisiin strategian osalta niin, etteivat yrityksen omat lahtékohdat
kuitenkaan maaérittele tulosta liikaa valmiiksi. Syntyvaa mallia voi soveltaa myds muihin
yrityksiin, joskin valittujen tietolahteiden ja metodien kanssa tulee tall6in kayttaa harkintaa.

Valittujen lahestymistapojen, méaaritysten ja metodien osalta on tehty rajauksia, jotta opin-
naytetyd ei muuttuisi vaitoskirjaksi. Tydssa kuvataan strategista ajatusmaailmaa, jonka
perusteella valinnat on tehty. Itse tyd keskittyy perinteisen ajattelun mukaisesti strategia-
prosessin kuvaamiseen. Tavoitteessa sanaa "prosessi” ei kuitenkaan mainita, vaikka pro-
sessimainen ajattelu ty6ta vahvasti leimaakin. Tavoitteena on jotain prosessia enemman,

malli joka yhdistaa strategia-analyysin, strategisen suunnittelun ja strategisen johtamisen.

Tyon keskeisin tutkimuskysymys siis on, millainen on strategiamalli, joka pystyy vastaa-

maan kompleksisen ja postmodernin ajan haasteisiin. Strategiatyon l&htokohta on komp-
leksisuusteoreettinen, silla yh& monimutkaisempaan ympardivaén todellisuuteen reagoi-
minen vaatii uusia tydkaluja myds strategiatydhdn. Tydmenetelmien ja ratkaisuiden tulee

olla joustavia, nopeasti reagoivia ja keskittya tavoitteen saavuttamiseen. Luvussa kolme



pyritddn ensin hahmottelemaan sitd, mitd nama tata hetkea hallitsevat kasitteet komplek-
sisuus ja postmodernismi tarkoittavat? Millaisia vaatimuksia ne strategialle ja strategia-
tyolle asettavat? Millaisia asioita tulee ottaa huomioon? Luku nelja keskittyy strategisen
herkkyyden lisddmiseen. Strateginen herkkyys tarkoittaa tassa tytssa yrityksen valmiutta
saada, ymmartaa ja hyddyntaa tietoa, jota sitd ympardiva maailma tuottaa. Mutta pelkka
tieto ei riita. Luvussa 5 tietoa ja sen roolia tarkastellaan seké sen kasittelyn nakékulmasta,
ettd myos siitd, kuka tietoa kasittelee. Nailla molemmilla lahestymistavoilla on merkitysta,
kun halutaan tehda ketteréad, ja ymparistoon reagoivaa strategiatyota. Luku 6 esittelee tyo-
kalut, joilla strategiatyota kaytanndssa tehdaan, ja tuo esille esimerkiksi mallin toteuttami-
sen vaativat resurssit. Luku 7 esittelee syntyneen strategiamallin kokonaisuudessaan,
seka suunnitelman sen kayttéonottamiseksi. Lapi koko tydn vastataan siis esimerkiksi sii-
hen, millaisia tyOkaluja strategiatytssa tulee kayttaa, miten strategiaty0 tulee aloittaa ta-

man mallin mukaisesti ja miten strategiaty6ta tulisi seurata.

Muotoilulahtdisen lahestymistavan vuoksi palvelumuotoilulla on keskeinen rooli tydssa.
Palvelumuotoilu on asiakaslahtdinen kehittdmismenetelma, jossa hyddynnetaan eri mene-
telmid. Strategia syntyy siis ikdan kuin sisdisena palveluna organisaatiolle huomioiden ne-
kin tarpeet, joista organisaatiosta ei valttamatta olla oltu edes tietoisia. Palvelumuotoilun
tyokaluja ja metodeja kaytetaan strategiaprosessin eri vaiheissa, joten ne kuvataan aina
kyseisessa strategiamallin kohdalla. Kyseessa ei ole siis opinnaytety0, jossa ensin esitel-
ladn metodit, sen jalkeen niita kaytetaan strategian luomiseen ja lopussa esiteltaisiin val-
mis strategia. Kun tavoitteena on jatkuvasti muuttuva ja paivittyva strategia, tallaista "py-

saytyskuvaa” ei ole mahdollista edes ottaa. Keskeista on siis syntyva malli.

Mukaan on otettu myds Lean-ajattelun oppeja. Syntyva malli tulee kasittamaan useita eri
prosesseja. Vaarana on, etta myds itse strategiaprosessia alkaa vaivata kompleksisuus,
ja tavoite (arvon tuottaminen sidosryhmille) hamartyy. Lean on toimintastrategia, jonka
keskeisena ajatuksena on virtaustehokkuus. Se tukee syntyvaa strategiamallia, ja vaikut-
taa tehtyihin ratkaisuihin. Strategiamallissa on mukana Leanille ominaisia tytkaluja, kuten

Kanban-taulu.

Tahan tutkimukseen liittyy runsaasti laajoja aihealueita, joita kuitenkin kaydaan lapi vain
strategiamallin vaatimassa laajuudessa. Esimerkiksi palvelumuotoilulla on luonnollisesti
iso roolinsa my@s muissa yrityksen toiminnoissa, mutta nyt muotoiluajattelua tarkastellaan
vain strategiamallin vaatimalla tavalla. Tyontekijakokemus ja henkilokunnan osallistami-
nen ovat merkittavassa roolissa, mutta ne ovat tassa tutkimuksessa tyokalu, eivat itse ta-

voite. Eittdmatta mallin k&yttdonotolla on vaikutuksensa myos naihin, mutta ne eivét ole



taman tutkimuksen keskipisteené. Asiakkaiden osallistaminen strategiaprosessiin on esi-
telty luvussa 4.3.. Taméan tutkimuksen tavoitteena ei ole pohtia sita, miten asiakkaat osal-
listumisen kokevat tai miten se vaikuttaa esimerkiksi mielikuviin yrityksesta. Sen sijaan
asiakkailla on keskeinen rooli tiedon tuomisessa muotoilu-, tdssa tapauksessa siis strate-
giaprosessiin. Lisaksi asiakkaiden edustajat osallistuvat myos itse strategiatyéhén vuosit-
taisessa strategiapaivassa. Myos hallituksen ja omistajien rooli on erilainen kuin perintei-
sessé strategiatyossa. Mallin esittelyssa onkin otettu kantaa siihen, miten esimerkiksi hal-
litus strategiatydskentelyyn osallistuu. Syvempi pohdinta aiheen tiimoilta jaa kuitenkin
vasta jatkotutkimukseen. Mallin kayttédnotto tulee varmasti paljastamaan uusia ulottu-
vuuksia siind, millainen vaikutus uudella strategiatydlla on esimerkiksi omistajien rooliin

strategisessa johtamisessa, ja kohdataanko sen osalta esimerkiksi uusia haasteita.

1.2 Tutkimusmenetelmat

Lahestymistavaksi opinnéytetydssa on valittu konstruktiivinen tutkimus. Se sopii kaytetta-
vaksi erityisesti silloin, kun pyritaan ratkaisemaan konkreettinen ongelma ja I0ytamaan sii-
hen ratkaisu, konkreettinen tuotos, tutkimustiedon pohjalta. Konstruktiivisessa tutkimuk-
sessa tavoitteena on uusi ratkaisu, joka perustuu paitsi teoriaan, myds kaytantoon. Siksi
naiden kahden vuoropuhelu on erityisen tarkeda tytssa. ldeaalista olisi, jos ratkaisu olisi
toimiva myds muualla kuin tutkimuksen kohteena olleessa organisaatiossa. Vahintaankin
tutkimuksen tulee tuottaa uutta tietoa tiedeyhteiston. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014,
65-66.)

Lahestymistavan lisaksi keskeistd on maaritella tutkimuksessa kaytetyt menetelmat. Pe-
rinteinen jako menetelmien osalta on jakaa ne kahteen, laadullisiin ja maaréllisiin menetel-
miin. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 104.) Tassa tyossa kaytetaan laadullisia mene-
telmi&, myds perinteisia kuten haastatteluja. Merkittavassa roolissa on kuitenkin tekijan
empiiristen havaintojen ja teorialahteiden vuoropuhelu, joka jatkuu lapi tydn. Teoreettiseen
analyysiin ei ole varsinaista metodia, mutta tassakin tydssa teorialdhteita on lahestytty filo-
sofi llkka Niiniluodon laatimalla analyysirungolla (Tuomi & Sarajarvi 2009, 19-21). Sen mu-
kaan teoreettisessa analyysissa on nelja vaihetta:

- problematisointi, jossa ongelma heratetaan

- eksplikointi, jonka tehtdvana on selkeyttad, eritelld ja muotoilla monimielisia tai
epaselvia nakemyksia

- argumentointi, jossa arvioidaan edellisesséa vaiheessa saatujen nakemysten pate-
Vyytta.



Teorialahteiden valinnassa on painotettu niiden uskottavuutta tiedeyhteison silmisséa, ja
niihin on perehdytty lahdekriittisyytta noudattaen. Lahdeviittausten avulla on mahdollista
arvioida kaytettya teoreettista aineistoa ja sen kayttéa. Empiirista nakemysta kirjoittajalle
on taas kertynyt tydssa FunZones Oy:n johdossa sen perustamisesta lahtien. Lapi tyon
kaydaan siis diskurssia teorialdhteiden ja empiiristen havaintojen valilla: ensin nostetaan
esiin teorialahteiden esille tuoma nakokulma, eritellaan siihen liittyvia ndkemyksia ja em-
piirisia havaintoja ja argumentoidaan tehtyja johtopaatoksia. Vahva teorialahtéinen mene-
telma takaa myds sen, ettei empiiristen havaintojen, jotka kuitenkin aina ovat jollain tasolla
subjektiivisia objektisuuspyrkimyksista huolimatta, merkitys paase kasvamaan liilan suu-

reksi.

Keskeisinta on tehda ero siing, etta tassa opinnaytetydssa ei siis tehda valmista strate-
giaa, vaan mallia, jolla strategia syntyy. Mallin ja valittujen tydkalujen esittely tapahtuu pro-
sessimaisesti edeten. Tytssa tavoiteltu herkkyys syntyy siis vasta itse prosessissa valittu-
jen tydkalujen kautta. Koska tyon laatija on johtavassa asemassa FunZones Oy:ss4, ty6
toteutetaan tiiviissé vuoropuhelussa koko organisaation kanssa. Syntyneen mallin toimi-
vuutta ei testata taman tyon puitteissa, vaan se jaa tyon laajuuden vuoksi jatkotutkimuk-
sen aiheeksi. Todennakoisesti seurantaa tulee tehda vahintaan vuosi, jotta konkreettisia

tuloksia voi arvioida.

Edella mainittujen menetelmien liséksi ty6 sisaltda runsaasti myds muiden menetelmien
esittelya. On kuitenkin tarkeaa tehda ero taméan tyon tekemiseen kaytettyjen, seka itse
syntyvassa strategiamallissa kaytettdvien menetelmien valilla. Erilaisia menetelmia I6ytyy
l&pi koko tydn, mutta tallin ne liittyvat itse malliin ja strategiaprosessiin. Nama menetel-
mét ja niiden kayttd on esitelty aina sen strategiamallin vaiheessa, johon niiden kaytto si-

joittuu.

Syvillisen Ratkaisussa
teoreettisen ja kaytettyjen
Mielekkaan kaytannollisen Ratkaisujen teoriakytkentojen
ongelman tiedon hankinta P nayttaminen ja

etsiminen tutkimuksen ja ratkaisun
(Kes3 2018) kehittamisen (02/19-05/19) uutuusarvon
kohteesta soveltuminen

(08/18-02/19) (06/19)

Kuvio 1. Tutkimuksen prosessi ja aikataulu (mukaillen Ojasalo ym. 2014, 11.)



Kuvio 1 esittelee tAman opinnaytetydn tutkimusprosessin, ja sen jakautumisen eri ajanjak-
soille. Vaativien tydolosuhteitten takia tydhon ei ollut varattavissa pitkaa yhtenaista ajan-

jaksoa, vaan tyd valmistui muiden ty6tehtavien ohessa.

2 FunZones Oy

FunZones Oy on osa Tampereen Sarkanniemi Oy -konsernia, ja ymmartaékseen sen toi-
mintaa, on syyta aloittaa emoyhtion historiasta. Tampereen Sark&nniemi Oy perustettiin
vuonna 1966. Yhtion tavoitteena oli rakentaa Tampereelle Akvaario-Planetaario ja nako-
torni, ja vastata naiden kohteiden pyoérittamisesta. Sen tarkein tavoite oli lisatd Tampereen
tunnettavuutta ja matkailua kaupunkiin, joka aiemmin oli tunnettu lahinna teollisuudestaan.
Ensimmaiset elamyskohteet Akvaario ja Planetaario avattiin yleisélle huhtikuussa 1969,
Lasten Elaintarha kesalla 1970 ja Nasinneulan nakotorni kevaalla 1971. Tana paivana
Sarkanniemen eldmyskohteista tunnetuin on huvipuisto, joka avautui vuonna 1975. Nyky-
aan Sarkanniemi koostuu useista elamyskohteista, joihin kuuluvat Akvaario, Planetaario,
Nasinneulan nakétorni, huvipuisto seka Koiramaen eldinpuisto. Sarkéanniemi on maamme
suosituimpiin kuuluva matkailukohde yli 600 000 vuosittaisella kavijallaan. Tampereen
Sarkanniemi Oy on Tampereen kaupungin omistama osakeyhtid, jonka liikkevaihto oli
vuonna 2018 19,5 miljoona euroa (Tampereen Sarkanniemi Oy 2019). Vuonna 2012 to-
teutetun Pirkanmaan alueen matkailun tulo- ja tyoéllisyysselvityksen mukaan Sarkannie-

men tuoma valiton tulovaikutus alueelle on yli 53 miljoonaa euroa (Manka 2014, 45).

Vuonna 2017 toiminnassa tapahtui merkittdva muutos. Yhtié paatti aloittaa sisahuvipuisto-
toiminnan, ja perusti tarkoitusta varten tytaryhtién, FunZones Oy:n lokakuussa 2017. Fun-
Zones Oy:n omistajina ovat Tampereen Sarkéanniemi Oy (2/3), seka hyvinvointi-, terveys-,
matkailu- ja vapaa-ajan yrityksiin sijoittava padomasijoitusrahasto Nordia Rahasto Oy
(1/3). Yhtion toiminta kaynnistyi marraskuussa 2017 kun sen palveluksessa aloitti ensim-

mainen tyontekija.

FunZones Oy:n SarkanniemiZones -konseptin avulla pyritdén tarjpamaan viihteellista te-
kemista useille eri kohderyhmille. S&rk&nniemiZones on monistettava konsepti, joka mu-
kautuu tilaan ja paikkaan seka sisallgiltaan ettd kohderyhmékohdistukseltaan. Zones mah-
dollistaa niin nopean poikkeamisen arki-iltana, kuin koko paivan huvittelun lomapaivana.
Sen tarjonta sopii niin lapsiperheille, kaveriporukoille kuin aikuisia sisaltaville yritysryh-

mille. Ensimmainen konseptin mukainen sis&huvipuisto avattiin Lempaaléan Ideapark-



kauppakeskukseen toukokuussa 2018. Ensimmaisen vuoden aikana puistossa vieraili ar-
violta 95 000 kavijaa. Yrityksen palveluksessa on n. 25 tyontekijaa, joista suurin osa osa-

aikaista tyota tekevid, esimerkiksi opiskelijoita.

FunZones Oy:lla ei ole laadittua strategiaa. Strategiaan liittyvia keskusteluja kaydaan halli-
tuksessa, jonka puheenjohtajana toimii Tampereen Sarkéanniemi Oy:n toimitusjohtaja
Miikka Seppala. Omistajien edustajien lisdksi hallituksessa on edustettuna myds Tampe-

reen Sarkanniemi Oy:n hallituksen edustaja.

2.1 FunZones Oy:n tuotteet ja palvelut

FunZones Oy avasi ensimmaisen SarkanniemiZones-sisapuiston Lempéaalan Ideaparkiin
kevaalla 2018. Lempaalan Ideapark on maamme suosituimpiin kuuluva kauppakeskus, ja
sijaitsee vilkkaasti likennoidyn Helsinki-Tampere -moottoritien varressa. Matkaa Tampe-
reelta Lempaaldan on vajaa 20 kilometrid, joka moottoritietd sujuu parhaimmillaan var-
tissa. Kauppakeskuksen kevaalla 2018 lanseeraama uusi slogan "Enemman kuin erilai-
nen” kuvaa hyvin kauppakeskuksen strategiaa: tavoitteena on tarjota elamyksia ostomah-
dollisuuksien lisdksi, ja tehda jopa uusia ennakkoluulottomia avauksia. SarkanniemiZones
sisdpuisto tukee erinomaisesti kauppakeskuksen erottautumisstrategiaa.

Sarké&nniemiZones sisépuisto kasittdd 10 000 m2 alueen ostoskeskuksen toisessa kerrok-
sessa. Alueella on aiemmin sijainnut siséhuvipuisto, jonka operatiivisesta toiminnasta on
vastannut HopLop Oy. Alueella sijaitsi myds HopLopin konseptin mukainen pienten lasten
seikkailupuisto. Liiketoiminnan siirtyessa FunZones Oy:n omistukseen, siirtyivat kaupassa
my0s kaikki edellisen omistajan huvilaitteet, pelit seké attraktiot. Nain ollen Sarkanniemi-

Zonesin sisalté perustuu hyvin pitkéalle samoihin siséltdihin kuin edeltajalla.

SarkanniemiZones konseptissa suuri alue jaettiin kolmeen eri kokonaisuuteen, perheen
pienimmille suunniteltuun Kid Zoneen, koko perheen Family Fun Zoneen seka teini-ikai-
sille ja aikuisille suunniteltuun Action Zoneen. Nain asiakas voi valita joko koko Sarkénnie-
miZonesin valikoiman, tai vierailla vain yhdella zonella. Valikoimaa 18ytyy tAman myo6ta
mya0s niille asiakkaille, joiden aika- tai taloudelliset resurssit ovat rajalliset. Jokainen zone
on siis pieni oma puistonsa. Huvilaitteita 16ytyy niiltd kaikilta, mutta "hurjuus” vaihtelee
kohderyhman mukaan. KidZonella pienille on tarjolla suuri kiipeilyrata, kun taas Action
Zonella on aikuisille tarjolla esimerkiksi karaokehuoneita. Alueet on teemoitettu kohderyh-

maa ajatellen, ja myds sijainnissa on otettu huomioon eri kohderyhmien tarpeet. Kolmen



edella mainitun zonen lisdksi alueelta 16ytyy Game Zone, jossa on laaja valikoima erilaisia
viihdepeleja. Vuoden 2019 alussa osana Action Zonea avattiin Pirkanmaan ensimmainen
Pikseli VR-puisto. Pikseli VR -puiston omistaja on VirvaVR Oy, mutta FunZones Oy vas-

taa sen operoinnista Ideaparkissa.

SarkanniemiZonesin suosituin tuote on koko alueen siséltava Zones-ranneke. Myos yh-
den zonen kasittavien lippujen myynti kasvaa tasaisesti, vaikka konsepti onkin viela melko
tuntematon. Puistossa on myds nelja yksityistilaa, jotka toimivat erityisesti lasten synttari-
juhlien viettopaikkana. Myos yritystilaisuuksien maara kasvaa tasaisesti. Tammikuussa
2019 osalle alueesta myonnettiin anniskelulupa, mika mahdollisti uusien yritys- ja ryhma-
tuotteiden suunnittelun. SarkanniemiZonesissa on kahvila, joka myy pienta suolaista, grilli-
ruoka-annoksia, kahvilatuotteita sek& huvipuistoherkkuja kuten hattaraa. Kahvilassa on
myoOs oma jaadtelbbaari, sekd makeisten myyntia.

FunZones Oy:n toiminnan keskeisin osa talla hetkella on siis Sark&nniemiZones sisépuis-
ton operoiminen Lempaalassa. Taytyy kuitenkin huomioida, ettd kun puhutaan FunZones
Oy:n tavoitteista, on myds konseptin kehittdminen ja eteenpdin vieminen tarkeda. Ei siis

voi keskittyd ainoastaan kyseisen puiston sisaltdihin ja malleihin, vaan pitaa koko ajan sil-
mat ja korvat avoinna uusille tavoille toimia. Vaikka SarkanniemiZones ldeaparkissa toimii
yhdella tavalla ja tietyilla sisallgilla, ei ole itsestaan selvad, etta seuraava puisto toimii tas-
malleen samoin. Myds tasta syysta on tarkeaa, etta strategiaprosessi on avoin, ja sisaltaa
mahdollisuuden myds uusille nakdkulmille ja ajatuksille. FunZones Oy ei ole sama asia

kuin SarkanniemiZones -puisto Lempaalassa, ainakaan tulevaisuudessa.

2.2 FunZones Oy:n liiketoimintaymparisto

Huvipuistoalan kansainvdlisen kattojarjestén IAAPAN (The Global Association for the Att-
ractions Industry) luokituksen mukaan huvi- tai teemapuistoksi lasketaan kohde, jonka
paaasiallinen attraktio ovat huvilaitteet. Nain ollen esimerkiksi vesipuistot ja Yhdysval-
loissa suositut "perhepuistot” (Family Entertainment Center, FEC) jaavat taman luokituk-
sen ulkopuolelle. (IAAPA 2017a, 8.) SarkanniemiZonesin sisallét ovat osittain hyvin sa-
mankaltaisia kuin FEC:eiss&, mutta huvilaitteiden maaran vuoksi sita voidaan tarkastella
myds huvipuistona. Suomessa taysin vastaavaa konseptia ei ole toista, maassamme on
ainoastaan kourallinen varsinaisia huvipuistoja, ja sisépuistojen sisaltd keskittyy yleensa

toiminnallisiin attraktioihin.



Huolimatta taloudellisesta epavakaudesta, huvi- ja teemapuistojen suosio on ollut kasvu-
suunnassa jo useita vuosia. Nopeinta kasvu on ollut Aasian ja Tyynenmeren alueella,
jossa kasvun voidaan ndhda korreloivan kasvavan bruttokansantuotteen kanssa. Hitainta
kasvu on Euroopassa, mutta myds siella huvi- ja teemapuistomarkkinat ovat olleet muuta-
man prosentin kasvussa. (IAAPA 2017a, 8-10.) Suomessa bruttokansantuotetta merkitta-
vampi tekija puistojen suosiossa on saa, silla suurin osa tuloksesta tehdaan kesékaudella.
Tarkkoja kokonaislukuja suomalaisten huvipuistojen kehityksestd on mahdoton saada,
silla objektiivisia kavija- tai myyntilukuja ei kaikilta toimijoilta ole saatavissa. Yleisesti ot-
taen huvi- ja teemapuistojen suosio on varsin tasaista, minka vuoksi sdan merkitys kas-
vaa. Hyva huvipuistokeli on ndkynyt puistojen suosion kasvussa, mutta tilanne muuttuu
nopeasti, mikéli saa ei suosi. Nain ollen puistojen todellisesta suosiosta on vaikea saada

kuvaa.

FunZones Oy:n operoiman Sarka&nniemiZonesin voidaan kuitenkin katsoa olevan lahem-
pana Family Entertainment Centeria kuin huvipuistoa, kun siséltdja tarkastellaan alan si-
saltd. Family Entertainment Center (FEC) on yleensa alaltaan pienempi, ja usein myos
avoinna ympari vuoden. FEC voi olla ulko- ja/tai sisatilaa, ja siséltaa useita eri tyyppisia
aktiviteetteja. Yleisimmat FECien attraktiot ovat erilaiset video- ja arcadepelit, simulaatto-
rit, leikki- ja kiipeilyalueet seka esimerkiksi minigolf. Myds syntymapéaivajuhlat ovat usein
merkittava tulonlahde. FECit eivat normaalisti ole varsinaisia matkailukohteita, vaan ne si-
jaitsevat tiheasti asutetulla alueella, ja padosa asiakaskunnasta tulee lahiseuduilta.
(IAAPA 2017b, 39; 43-45.) Family Entertainment Centerit ovat suosittuja kohteita erityi-
sesti Pohjois-Amerikassa, mutta myds Keski-Euroopassa niiden maara kasvaa tasaisesti.
Suomessa tahan kategoriaan kuuluvia kohteita on kuitenkin vahan. Tata ty6ta varten on
tehty kilpailija-analyysi (Liite 1) alueen kohteista, eiké niiden joukossa ole yhtaan tahan
kategoriaan luettavissa olevaa yritystd. Sisapuistoista suurimmat toimijat ovat HopLop Oy
seka SuperPark Oy. Niiden sisaltdé on kuitenkin merkittavasti erilaista, vaikka asiakaskunta
on toki pitkalle samaa. Sen sijaan etta kilpailua syntyisi vastaavien yritysten kanssa, on

haasteena yleensa ihmisten vapaa-ajanvietto, josta kilpailu on kokoajan kiristymassa.

Kun FunZones Oy perustettiin, ei toiminnan alkuvaiheessa tehty laajaa analyysia toimin-
taymparistosta. Siksi myoskaan strategiaa ei voida perustaa puutteellisen tiedon varaan.
Toimintaymparistésta saatava tieto muuttuu myds koko ajan, ja todennakoisesti perusta-
misvaiheessa keratty tieto sisaltaisi jo runsaasti virheité ja vaaria olettamuksia. Myos tasta
nakokulmasta tarve strategiamallille, joka jatkuvasti havainnoi toimintaymparistoa, on
suuri. Luvussa 4 tullaan esittelemaén erilaisia tyokaluja, joilla strategiamallissa havainnoi-

daan ja kerataan tietoa toimintaymparistosta. Osana ty6td on myos jo tehty esimerkiksi



PESTEL-analyysi, jossa tuodaan esille toimintaympariston makrotasolla vaikuttavia teki-

joitd. PESTEL-analyysi esitelladn tarkemmin luvussa 4.6.

2.3 Stakeholder Map — Fun Zones Oy:n sidosryhméataulukko

Tassa tyossa strategia on palvelu, jota tuotetaan palvelumuotoilun menetelmin. Keskeista
prosessissa on selvittad, ketka osallistuvat kyseisen palvelun tuottamiseen tai kuluttami-
seen, tai ovat muuten sen vaikutuspiirissa. Lisaksi olisi hyva huomioida miten nama eri
ryhmat ovat yhteydessa toisiinsa, jotta voidaan I6ytda uusi mahdollisuuksia tai toisaalta
potentiaalisia ongelmakohtia. Tarkastelussa otetaan monesti huomioon myos sidosryh-
mien mahdollisuus vaikuttaa yrityksen toimintaan, seké heidan kiinnostuksensa yritysta
kohtaan. (Juutinen & Steiner 2010, 82-83, 85-87; Stickdorn 2011, 150.)

Jotta seuraavissa luvuissa esiteltavat toimenpiteet ovat perusteltuja, on lahtokohdaksi
suunnitteluun tehty FunZones Oy:n sidosryhmé&analyysi. Tyon laajuuden vuoksi tédssa vai-
heessa on keskitytty vain listaamaan eri sidosryhmat, jotta voidaan varmistaa, ettd ne ovat
tulleet huomioiduksi tassa strategiamallissa. Sidosryhmé&analyysi on tehty tamén tyon teki-
jan puistonjohtajana saaman tiedon, seka kahden haastattelun pohjalta (Aarresuo
8.4.2019; Hamalainen 18.4.2019). Haastateltavat on valittu silla perusteella, ettd molem-
milla on laaja kokemus toiminnasta, mutta he edustavat myos hieman eri nakdkulmia.
Haastattelut toteutettiin lyhyina avoimina haastatteluina, joissa haastateltavia pyydettiin
nimeamaan FunZones Oy:n sidosryhmia. Tulokset kirjattiin suoraan sidosryhmatauluk-
koon (Kuvio 2).
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Omistajat

sTampereen Sarkdnniemi Oy
*Nordia Rahoitus

Tavaran- ja
palveluidentoimittajat

sKesko
sSnackfood
*sR-Menu
sCandyTown

*Olvi

sUnilever

*GoOn

*Wippii

sExlan

sTransvall
sAccountor

*Juvia Oy

*Aviser Oy
sTalonmiespalvelut Mattsson Oy
sTamico

| assila & Tikanoja
*Tampereen Kaupunki
*TH-Line Oy
*Maintpartner
*Juvenes Oy
*Pirte Oy

Laitetoimittajat

sDeltastrike, Triotech, SimVision jne.

Asiakkaat

sZonesin asiakkaat
*Sarkanniemen asiakkaat
sldeaparkin asiakkaat
oEi-asiakkaat

Yhteistyokumppanit

sldeparkin tstohenkilokunta
sPelikan henkilokunta
sldeaparkin liikkeet

sPikseli Arcade

sBusiness Lempddld

*PiiPoo

ol empddldn kunta

sTredu

*Syliry

sTampereen Lastensairaalan Tuki ry
sldeaparkin Kauppiasyhdistys

Ammattiliitot ja
etujarjestot
*PAM

*MaRa

Kuvio 2. FunZones Oy:n sidosryhmat

Organisaatio

sHallitus

*Tyontekijat
sVuokratyodntekijat
sSarkanniemen henkilokunta

Rahoittajat

*Nordea

Viranomaiset
*TUKES

sAluehallintovirasto (Anniskelu)

sYmpadristoviranomaiset

Kilpailijat

Muut

*Quinyxin henkilokunta
*WinPos

eSmartum

eEdenred

Kuvio 2 esittelee FunZones Oy:n tunnistetut sidosryhmat, jotka on myds otettava huomi-
oon strategiamallia suunnitellessa. Erilaisten sidosryhmien mé&ara on suuri, niiden koko ja
merkittdvyys toiminnan kannalta hyvin erilainen, ja niiden joukosta I0ytyy niin kotimaisia
kuin kansainvalisiakin toimijoita. Tassa tyossa ei lahdeta syvemmin perehtymaan sidos-

ryhmien valisiin verkostoihin, ja niiden merkitykseen yritykselle, vaan seuraavissa luvuissa
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tehtavat valinnat pohjautuvat tdman tyon laatijan ndkemykseen. Mielenkiintoinen jatkotut-
kimuksen aihe olisikin se, miten vaikutuksia eri sidosryhmien kenties keskinaisilla intres-

seilla ja vaikutteilla on, ja miten niita voitaisiin hyddyntaa strategiamallissa.

3 Kasitteet FunZones Oy:n strategiamallin taustalla

Sana strategia tulee Kreikasta, jossa silla tarkoitettiin sodankayntiin liittyvia taitoja. Sotilas-
kayton ulkopuolelle sana laajeni ensimmaisen kerran tiettavasti 1600-luvulla, ja sen kayttod
noudatteli sotilaskayton tapoja. Seuraavan parin sadan vuoden aikana oli jo ndhtavissa
varhaisia muotoja strategisesta johtamisesta, kun teollistumisen aika muutti maailmaa.
1920-luvulle tultaessa yritykset ja organisaatiot olivat jo muuttuneet niin paljon, etta perin-
teisten hierarkkisten jarjestelmien avulla niiden hallitseminen kévi haastavaksi. Ensimmai-
sia selkeita strategioita alettiin luoda mm. autoteollisuudessa. Toinen maailmansota taas
loi ajatukselliset puitteet strategian soveltamiselle ja kehittamisella kaikilla aloilla. Kun
sota-ajan jalkeen talous alkoi kasvaa ja yrityksista muodostui yha monimutkaisempia or-
ganisaatiota, alkoi strateginen ajattelu olla osa kaikkien yritysten maailmaa. (Juuti &
Luoma 2009, 15-16; Kamensky 2010, 16; Vuorinen 2014, 20-21.)

Seuraavina vuosikymmenina strateginen ajattelu kehittyi, ja muovautui aina kulloiseen ti-
lanteeseen. 1960-luvulla lAhtokohtana toimivat erityisesti oma yritys ja sen tuotteet — mita
voisimme tuottaa ja miten tekisimme sen tehokkaammin. Osa edelleen kdytdssa olevista
tyokaluista syntyi jo tuolloin, kuten Kenneth Andrewsin SWOT-analyysi. Oljykriisin myota
1970-luvulla ymmarrettiin, ettd nykytilanteen liséksi taytyy keskittyd myds tulevaisuuteen.
Skenaarioajattelu tuli mukaan strategiatytéhon. 1980-luvulla paapaino oli l6ytaa apua li-
saantyvaan kilpailuun, ja vuosikymmen lopulla alkoi teknologian suuri muutos. Innovaatioi-
den merkitys (erityisesti teknologisten) ja yrityksen kilpailuedun sailyminen tiedon muuttu-
essa yha helpommin saatavaksi olivat vuosikymmenen keskeisia kysymyksia. Syntyi ka-
site "ydinosaaminen”, joka on edelleen merkittavassa roolissa strategiatydssa. 2000-Iu-
vulle tultaessa mukaan tulivat verkostoituminen ja verkostot, aineeton osaaminen seka
vuorovaikutuksen korostaminen. Tana paivana puhutaan paljon postmodernismista myos
strategian ja strategian johtamisen osalta. Eri strategisten koulukuntien rajat ovat sekoittu-
neet, ja niiden erottaminen toisistaan tulkinnanvaraista. Eri nédkemykset ovat syntyneet
kulloiseenkin tarpeeseen, kukoistaneet ja jadneet sen jalkeen viela vaikuttamaan strategi-
sen ajattelun kenttaan. (Juuti & Luoma 2009, 17-21; Nasi & Neilimo 2006, 92-97; Vuori-
nen 2014, 23-26.)
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Strategiamallin muodostumisen taustalla vaikuttaa useita eri ajatuksia ja kasitteita, joita

tassé luvussa tarkastelemme lahemmin ennen varsinaiseen strategiamalliin siirtymista.

3.1 Strategia-kasite

Sanaa strategia viljellaan runsaasti arkikaytdssa, eikd sen maarittelyyn ole yhta oikeaa ta-
paa. Useimpia maaritelmia yhdistaa kiteytetysti kuitenkin ajatus siitd, etta strategia kuvaa
sitd, mitéd olemme tekemassa, miten olemme tekemassa, mihin olemme menossa ja mil-
loin olemme menossa. "Strategia on organisaation pitkan tahtdyksen suunta ja menestyk-
sen resepti” (Juuti & Luoma 2009, 25). "Yrityksen toiminnan juoni, sen tapahtumisen pu-
nainen lanka” (Nasi 2006, 87.). "Strategia on yrityksen tietoinen keskeisten tavoitteiden ja
toiminnan suuntaviivojen valinta muuttuvassa maailmassa” (Kamensky 2010, 18.). "Stra-

tegia — kasitteiden kasvimaa” (Suominen 2011, 18.).

Strategian laatiminen nédhd&én yrityksissa usein valttamattomyytena, strategian laatiminen
nyt vain kuuluu asiaan. Valitettavasti tama lahtokohta aiheuttaa myds sen, etta eri yritys-
ten strategiat alkavat muistuttaa toisiaan. Samalla niiden kosketus arkeen hamartyy. Stra-
tegiasta tulee juhlapuhetta ja kasitteiden monimutkaisuus tekee strategioista lilan vaikea-
tajuisia. Kun kasitetta kaytetd&n monissa eri yhteyksissa, se kokee inflaation. (Suominen
2011, 19-22.) Esitetysta kritiikistd huolimatta strategiaa pidetdan edelleen tarkeana. "Jos
menestys on tarkeda organisaatiolle, on myds strategia tarked” (Juuti & Luoma 2009, 29.).

1. Strategia antaa organisaatiolle suunnan

2. Strategia kohdistaa ja yhtenaistaa organisaation tekemista

3. Strategia méaadrittelee organisaation identiteettia

4. Strategia tuo johdonmukaisuutta organisaation toimintaan
(Juuti & Luoma 2009, 26-27.)

Jatkuvasti muuttuva ja kehittyva ymparist6 vaatii organisaatioilta ennen nakeméatonta ket-
teryytta ja muutosvalmiutta. Sindnsa strateginen ketteryys ei ole uusi asia, vaan ollut tie-
dossa jo strategisen johtamisen alkuajoista lahtien. Muutos on kuitenkin viime vuosina
useilla aloilla nopeutunut, ja strategista ketteryytta tarvitaan enemman kuin koskaan aiem-
min. (Doz & Kosonen 2008, 16-17; Marola 2012, 4-5.) Strateginen ketteryys voidaan jakaa
kolmeen eri ulottuvuuteen: strategiseen herkkyyteen, kollektiiviseen sitoutumiseen ja re-
surssien liikkuvuuteen. Jokainen naistd on merkityksellinen, kun halutaan saada organi-
saation toiminnasta ketteraé. (Doz & Kosonen 2008, 27, 33.) Naita kaikki ulottuvuuksia

kasitelladan myohemmin tassa tydssa.
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3.1.1 Strateginen johtaminen

Suomalaisissa yrityksissa strategiatyota tehdaan paasaantoisesti hyvin samalla tavalla.
Hallitus antaa tydlle lahtblaukauksen ja raamit, sekéa seuraa strategiatyon toteutumista.
Johto, yleensa toimitusjohtajavetoisesti tekee ulkoisia ja sisdisia analyyseja, asettaa paa-
maaria ja tavoitteita, seka laatii niiden toteutumiseen tahtaavan toimenpideohjelman. Pe-
rinteisesti strategia tehdaan noin kolmeksi vuodeksi kerrallaan. Strategian laatimisen jal-
keen sen jalkauttaminen yksikkotasolle tapahtuu paallikdiden ja esimiesten kautta. Siita
viestitdan kehityskeskusteluiden ja arkityon liséksi erilaisissa tydpajoissa tai seminaaripai-
vissa. Strategian toteutumista seurataan mittareilla, jotka on maaritelty strategiaa laaditta-
essa. Strategiatytssa kaytetddn muutamia tunnettuja tyokaluja, kuten SWOT-analyysia,
benchmarkingia ja strategiakarttoja. Niita kaytetdan kuitenkin monesti valjasti tulkittuina ja
niité juurikaan tuntematta. (Vuorinen 2014, 249-253.)

Seurauksena on strategiaprosessi, joka on kankea ja kaavamainen, ja joka ei ota riitta-
vasti huomioon henkilostda ja usein keskeisen tarkeitd sidosryhmia ja naista syista tarkas-
teleekin tilannetta usein vain yhdesté ndkokulmasta. Strategia jaa pinnalliseksi ja irral-
liseksi paivittdisesta tekemisesta. Liian kaavamainen ja saadelty strategiaprosessi ei
mydskaan ota huomioon esimerkiksi asiakkaiden epéarationaalista toimintaa, eika anna
mahdollisuuksia luoda joustavampia ratkaisuja. Muutokseen sopeutuminen hidastuu, ja
yritysten on yha haastavampi parjata alati nopeasti muuttuvilla markkinoilla. (Suominen
2011, 24-26; Vuorinen 2014, 256-263.)

Strateginen johtaminen nahdaan yleensa johtamistaidoista tarkeimpana. Vahemman kui-
tenkin kaydaan arkipaivassa pohdintaa siita, millaiseen maailmankuvaan strateginen joh-
taminen perustuu. Itsestaan selvan aseman tassa vie yleensa rationaalinen maailman-
kuva, jonka kontekstissa myds strateginen johtaminen keskittyy loogisuuteen, oleellisuu-
teen ja tyhjentavyyteen. Strateginen toiminta on ennen kaikkea jarjellista, strukturoitua ja
mittareilla mitattavaa. Hallittavuus ja ymmarrettavyys ovat keskeisia arvoja. Strategi pys-
tyy jokseenkin objektiivisesti tekemaan havaintoja ja tuottamaan niista tietoa organisaation
kayttoon. Syy-yhteydet ovat selvitettdvissd, ennustettavissa ja hallittavissa. (Juuti &
Luoma 2009, 43-44.) Rationaalinen maailmankuva yllapitaa kuitenkin sité kasitysta, etta
organisaatiolla on vain yksi "oikea” strategia, joka muiden tulee vain ymmartaa ja sisais-
taa. (Juuti & Luoma 2009, 104.) Tall6in siis muut kasitykset ovat virheellisia, jolloin strate-

giaprosessista tulee hyvin yksisuuntainen. Kysymyksiksi nousee paitsi strategian pohjana
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olevan tiedon riittavyys ja oikeellisuus, myds strategian toteutuksen onnistuminen. Kyse
on aina tulkinnasta, sitoutumisesta ja muutosvastarinnan laajuudesta. (Laine & Vaara
2011, 33-35.)

Rationaalinen maailmankuva on monen strategian perusteena, eika sen merkitysta voi va-
heksya. Rationaalisen maailmankuvan ymmartaminen, seka teorioiden ja tydkalujen hal-
linta antavat myos tyokalut siihen, ettd osaa kielta jota kaikki muut ympaérilla puhuvat. Ra-
tionaalisen maailmankuvan ymmartaminen antaa my6s mahdollisuuden kayttaa rationaali-
sia strategiatydkaluja oikein seka parantaa johtamistyon mittareita. (Juuti & Luoma 2009,
104-105.) Tassa tydssa ei rationaalista maailmankuvaa unohdeta, mutta tyo keskittyy
enemman kompleksisen maailmankuvan tarjoamiin mahdollisuuksiin strategiatytssa.
Myds postmodernistinen maailmankuva toimii osittain pohjana tydssa syntyvalle strategi-
sen ajattelun ja johtamisen mallille. Naita kasitteita kasitellddn seuraavissa luvuissa.

3.2 Kompleksisuusajattelu dynaamisen strategiaprosessin lahtokohtana

Sana kompleksisuus yhdistetdén yleensé monimutkaisuuteen, sekavuuteen. Sana juontuu
kuitenkin latinan kielen sanasta "complex”, yhteen kietoutunut, mika kuvaa kompleksisuu-
den ydintd huomattavasti paremmin. Kompleksisuusajattelu on lahtoisin luonnontieteista,
ja levinnyt sita kautta laajemmalle. Kompleksisuuden voisi organisaatioiden toiminnan né-
kokulmasta tiivistdd seuraaviin ajatuksiin: Lukuisista systeemeistd muodostuvat organi-
saatiot ovat jatkuvassa muutostilassa. Muutos tulee paitsi sen siséalla olevien systeemien
vuorovaikutuksesta, myds siitd, etté organisaatiokin itsessaan on osa lukuisia systeemeja.
Energiavirtojen (esim. tiedon) my6ta ne organisoituvat jatkuvasti tehokkaammiksi muo-
doiksi. (Juuti & Luoma 2009, 114-115.) Systeemeja ei voi lahtea pilkkomaan pienempiin
jaltai rationaalisiin kokonaisuuksiin, silla systeemien vuorovaikutus muodostaa osan koko
toiminnasta. (Hietaniemi 10.8.2016; Kurz & Snowden 2003.)

Tassakin tydssa keskeinen kasite on kompleksisuusajatteluun liittyva kytkdksellisyys (co-
nectivity). On keskeista ymmartaa, miten jokaisella osalla on lukuisia kytkdksia muihin
osiin, joiden hahmottaminen kokonaisuudessaan on mahdotonta. Ei ole mydskaan jarke-
vaa tarkastella vain yhtéa yksikkoa tai toimintamallia. Siksi haasteena onkin hahmottaa ko-
konaisuus, ymmartaa kytkoksellisyys, mutta samalla hyvaksya kasityskykymme rajallisuus
sen osalta. Metodina kompleksisuuden kuvaamiseen voidaan kayttaa esimerkiksi komp-
leksisuuskarttaa. Menetelman avulla voidaan tunnistaa keskeisempia syklej&, mahdollisia

haitallisia sykleja seka esimerkiksi osia, joilla on vain vahan kytkentéja muihin sykleihin.
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Kompleksisuuskartan laatiminen ei ole helppoa, mutta se tuo hyvin esille organisaation si-
saisia ilmidita. (Juuti & Luoma 2009, 116-118, 139-142.) Kompleksisuuskartassa voidaan
nahda paljon yhtymakohtia esimerkiksi palvelumuotoilussa kaytettyihin mindmappiin ja
blueprinttiin. Tassa tydssa tavoitteena onkin synnyttdd naita yhdistava ajattelumalli, jossa
saadaan esille (ja korostettua) strategisen suunnittelun kannalta keskeista kytkokselli-
syytta eri prosessien (systeemien) valilla. Liitteenda kompleksisuuskartta, johon on nostettu
tassa tydssa esille nousevia kytkdksia FunZones Oy:n strategiaprosessiin. (Liite 2) Kart-
taa tulee taydentéa strategiaprosessin aikana, jotta toisiinsa yhteydessa olevat prosessit

voidaan tunnistaa.

Toinen kompleksisuusajattelusta nouseva, tassa tydssakin keskeinen termi on yhteiskehit-
tyminen (co-evolution). Sen keskeinen ajatus on, etté eri toimijoiden valilla olevat suhteet
vaikuttavat niiden kehittymiseen, myds silloin kun ensingkemalté ei silté vaikuta. N&in jo-
kaisella tekijalla organisaatiossa ja sidosryhmisséa on valtaa siihen, miten organisaatio jat-
kossa kehittyy. Huomioon tulee ottaa my6s toimintaymparisto, jolla myds on omat kytkok-
sensd. Taman ajattelun ilmentyma on kasite “oppiva organisaatio”, jossa organisaatio pys-
tyy jatkuvasti kyseenalaistamaan aiempaa toimintaansa ja uudistamaan sita. Oppiva orga-
nisaatio -ajattelu ei ole saanut kovin suurta suosiota ylimman johdon parissa, vaikka aja-
tukset ovat mita keskeisimpia usean yrityksen toiminnassa. Tassékin tydssa ovat keskei-
sessé roolissa oppivan organisaation perusteoksen ajatukset yhteisestd, yhteisesti synty-
neesta ja jaetusta visiosta, timioppimisesta ja jo aiemmin esiintuodussa systeemiajatte-
lussa. Nykydan nama termit liitetddn usein oppimisen sijaan uudistumiseen, muuttumi-

seen ja muutokseen, niin myos tassa tydssa. (Juuti & Luoma 2009, 119-121, 133-138.)
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Cynefin mallin kehitti David Snowden 1990-luvun lopulla tydskennellessaan IBM:Il&. Mallin
nimi tulee walesin kielesta, ja tarkoittaa vapaasti suomennettuna "paikkaa, joka epaonnis-
tuu tekemaan oikeutta” tai "paikka, jossa on monta perimaa”. (Kurtz & Snowden 2003;
Snowden 11.7.2010.) Haastavasta nimestdan huolimatta mallin tavoitteena on yksinker-
taistaa ja auttaa tunnistamaan toimintaympariston luonne. Cynefin malin kautta komplek-

sisuus avautuu hyvin, kun sité vertaa muihin Cynefin mallin osa-alueisiin.

Kompleksinen
* kokeile-havainnoi-reagoi
+ mahdollistavat rajat

* muotoutuvat kdytannot

Vaikea ja mutkikas
* havainnoi-analysoi-toimi
+ hallitsevat rajat
+ hyvat kdytannot

Ei kausaliteettia

—

Kausaliteetti

Kaoottinen
* toimi-havainnoi-reagoi
* eirajoja

* uudet kdytannot

Yksinkertainen
* havainnoi-kategorisoi-toimi
* tiukat rajat

+ parhaat kdytannét ja
itsestddn selvat ratkaisut

Kuvio 3. Cynefin malli. Hietaniemi 10.8.2016.

Yksinkertaisessa ymparistossa kaikki noudattavat samoja sdantoja, tavoittelevat samaa
lopputulosta ja ovat sitoutuneet tiettyyn toimintamalliin. Parhaat k&ytannét toimivat, silla
ongelmat ja niiden ratkaisut noudattavat vanhoja malleja. (Hietaniemi 10.8.2016.) On
selvaa, ettéd FunZones Oy:n toimintaymparist6 ei kuulu tdéhan kategoriaan. Luonnollisesti
siitd voidaan 16ytad elementteja ja osia, jotka tdhan kategoriaan istuvat, mutta esimerkiksi

strategian perustaminen tallaiselle oletukselle olisi tuhoisaa.

Vaikeassa ymparistdssa muuttujia on paljon ja niiden tunnistaminen on haastavaa. Avuksi
taytyykin saada asaintuntjoita. Selvityksen jalkeen voidaan nahda, etta asioita on paljon ja
niissd on monimutkaisuutta, mutta ne silti toimivat loogisesti. (Hietaniemi 10.8.2016.)
Tama lahestyminen on yleisestd myos strategiamalleissa. Huomioonotettavia asioita on
runsaasti, mutta niiden oletetaan toimiva tiettyjen lainalaisuuksien mukaan. FunZonesin
liketoiminnassa keskeisella sijalla ovat asiakkaat. Vaikka tiettya sdannénmukaisuutta

asiakkaiden ja asiakasryhmien toiminnassa voidaankin havaita, mielestani tahan
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nakokulmaan perustuvat ratkaisut eivat ole riittavia, kun mietitdan strategiaa. Strategiassa
tarke&a olisi ottaa huomioon esimerkiksi hiljaiset signaalit, joilla ei valttamatta ole viela
mitdan saanndonmukaisuutta. Ne kutenkin viestivat tulevaisuuden kannalta tarkeistéa

asioista.

Kaoottisessa ympadristéssa mikaan ei toimi kuten odotamme. Ympariston toimintaa ei
ymmarreta, ja prosessit eivét toimi. Emme tieda mitd tehda, jotta saisimme haluamamme
lopputuloksen. Valitettavasti yritysmaailmassa voi tallainenkin tilanne tulla eteen. Talldin
vaaditaan kriisijohtamista, ja nopeaa paattksentekoa. (Hietaniemi 10.8.2016.) Myds
luovan tyon lahteena voidaan kayttad kaaosta, toki hallitusti. Strategiaprosessiin kaaos
sopii varsin huonosti, silla se saotii strategian olemassaolon merkitysta vastaan kaikin

tavoin.

Kompleksisessa ymparistossa ei ole syy-seuraussuhteita. Hyvan ratkaisun ennustaminen
on vaikeaa, kun kaikki vaikuttaa kaikeen. Vaikka ymparist6a ja toiminnan seurauksia ei voi
taysin ennakoida ja hallita, prosessi jossa niita kasitelladn voi olla suunniteltu. Se ei
tarkoita, etta asiat voitaisiin aina kasitella samalla tavalla, tai vastaus olisi aina
samantyyppinen. Siksi tietoa pitda kerata jatkuvasti, jotta voidaan luoda mahdollisimman
toden nakdinen kuva siitd, mita ratkaisuja pitdisi tehda. Kun niitd tehdaéan, seurataan taas
millaisia vaikutuksia niilla on, ja tehdéan uusia ratkaisuja. Strategia elda ja muuttuu
tilanteen mukaan. Kokeilemalla pystytdan edistamaan liikketoimintaa silla hetkella oikeaksi

katsottuun suuntaan.

Kun mietitdan matkailualaa, on selkeaa etta muuttujia on runsaasti. Jari Hietaniemi on
artikkelissaan (Hietaniemi 10.8.2016) esitellyt, miten esimerkiksi lomamatkaa voidaan
tarkastella pienina osina, jolloin eri osien voidaan katsoa noudattavan Cynefin mallin eri
ymparistdmalleja. Siind missa matkan ostaminen ja varaaminen on vaikea ymparisto, itse
lentomatka voi olla yksinkertainen, tuttu ymparistd. Tai ainakin siihen saakka, kun
tulivuorenpurkaus sotkee lennot, ja siirrytaankin akkia kaaottiseen ymparistdéon. Kun
mietitdan matkailuyrityksen strategiaa, ei voida tarkastella vain pienid pistemaisia osioita,
silla kaikilla osioilla on yhteys toisiinsa, kompleksisuuden mukaan tuomaa
kytkoksellisyytd. Osaan kytkoksista vaikuttaa viela toisten asioiden kytkoksellisyys. Kaiken
keskiossa on ihminen, joka kameleonttimaisesti voi edustaa eri rooleja, mieltymyksia tai
tunnetiloja paivastd, matkustusseurasta tai vaikka matkan tavoiteesta riippuen. Mielestani
ainoa tapa vastata tdhan on hyvaksya kompleksisuus, ja miettia tapoja joilla strategiatyo

VoI vastata juuri tahan.
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Kompleksisuusteoriaa voidaan l&ahestya eri tieteenalojen ndkdkulmasta, mika vaikuttaa
my@s kasitteen argumentointiin. Teoria ei ole tarkkaan méaaritelty kokonaisuus, vaan en-
nemmin useiden nakoékulmien yhteenliittyma, joilla kaikilla on viela omat kytkbéksensa. Jo-
kainen kompleksisuusteorian ja johtamisen linkitys luo uuden lahestymistavan, johon vai-
kuttavat tehdyt valinnat ja painotukset. (Juuti & Luoma 2009, 132.) Niin tapahtuu myds
tassa tydssa. Tyo tulee painottumaan muutokseen ja ketteryyteen, ja ottaa runsaasti vai-
kutteita palvelumuotoilusta. Nailla tulee siis olemaan vaikutusta siihen, miten kompleksi-
suusteoria tdssa nahdaan, ja milla nimilla eri ilmidita kutsutaan. Nailla ei mielestani ole ris-

tiriitaa, vaan kompleksisuusteorian perusajatukset kulkevat perustana koko tyossa.

3.3 Postmodernistisen maailmankuvan ajatukset strategiamallin kdynnistajina

Postmodernismin kasitettd on kaytetty ensimmaisen kerran 1950-luvun lopulla, jolloin silla
viitattiin kirjallisuuden rappioon. Sittemmin sanaa on kaytetty niin taiteessa, arkkitehtuu-
rissa kuin yhteiskunnallisessa keskustelussakin. Ei siis ole olemassa vain yhta tapaa hah-
mottaa tata kasitetta, silla se voi viitata niin ajattelutapaan kuin yhteiskunnan kehitysvai-
heeseenkin. Nimi jo kertoo, etta se irrottautuu sité edeltdneesté ajasta. (Juuti & Luoma
2009, 176, 180-181.)

Postmodernismi suhtautuu Kriittisesti perinteiseen tieteelliseen tietoon, realistiseen maail-
mankuvaan, lineaarisiin jatkumoihin, yleistettéavyyteen seké yksilon tuottamaan tietoon.
Hyppelevyys, pirstaleisuus, irrallisuus, sosiaalisuus ja kollaasimaisuus ovat taas sille tyy-
pillisia piirteitd. Epavarmuus ja epajatkuvuus jonka jatkuva muutos tuo, on keskeista ajat-
telussa. Onkin siis selvaa, etta suunnitelmallisuutta ja pitkdaikaisuutta korostava strategi-
nen johtaminen ja postmodernismi ndhdaéan helposti toisensa poissulkevina. Nain ei kui-
tenkaan ole. Postmodernismin nakdkulmasta katsottuna strategia ndhdaan osaksi organi-
saatiossa kaytavaa diskurssia, ja kiinnittyy sitéd ymparoéivaan sosiaaliseen kontekstiin.
Strategia syntyy arkisen vuoropuhelun kautta, jota voidaan kehittda vaikuttamalla esimer-
kiksi arkisen vuorovaikutuksen olosuhteisiin. Postmoderni strategia tuottaakin tuotteen si-
jaan mielikuvia, jotka antavat tukea asiakkaan identiteetille. Strategiasta on tullut viesti,
joka nykyisen kaltaisten, ihmisten valiseen nopeaan vuorovaikutukseen perustuvien vies-
tintavalineiden kautta levida hyvin nopeasti eteenpdin. (Juuti & Luoma 2009, 181; 200;
206-207; 248-249)

Postmodernissa ajassa ei siis puhuta massamarkkinoista tai segmenteista. Jokainen ihmi-

nen kohdataan yksilond. Kun ei ole enda tapaa (systeemid) toteuttaa monen asiakkaan
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haluamia palveluita, on siirryttdva yhteiseen vuoropuheluun, jossa keskitssd on samanlai-
nen arvopohja ja tunne. Strategia ei tallaisessa ymparistossa voi kiteytya yhteen ajatuk-

seen tai lauseeseen. (Juuti & Luoma 2009, 252-253.)

Postmodernin ajattelutavan ollessa elamystuotannon ytimessa, ei sita voi ohittaa mietitta-
essa strategiamallia yritykseen, jonka paatuote ovat inmisille tarjottavat elamykset. Tar-
keda onkin tytssa ottaa huomioon, miten postmodernistisen maailmankuvan ajatukset, ja
niille pohjautuva strateginen johtaminen voidaan asettaa tulevaisuuden tavoitteeksi.
Koska yritys on talla hetkella osa useampaa, hyvin perinteista ja lineaarisella tavalla toimi-

vaa konsernia, suora hyppy tédhan strategiatasoon ei ole mahdollinen.

3.4 Muotoiluajattelu strategiamallin kulmakivena

Palvelumuotoilu termina lanseerattiin 1990-luvun alussa Saksassa, KéIn International
School of Designissa. Vaikka lanseeraajana pidetdén professori Michael Erlhoffia vuonna
1991, vahvimmin alkutaipaleella vaikutti palvelumuotoilun professorina vuonna 1995 aloit-
tanut Birgit Mager. Suomessa palvelumuotoilun juuret ovat IT-alalla, Talentumin tytaryhti-
Oksi perustetussa Satama Interactivessa. Palvelumuotoilun juuret ovat vahvasti eurooppa-
laiset, ja Suomessa osaaminen on maailman huippuluokkaa. Suomalaiset ovat olleet
my0s alusta saakka aktiivisesti mukana alan kansainvalisen toiminnan keskipisteessa,
Service Design Networkissa. (Tuulaniemi 2016, 62-63.)

Vaikka palvelumuotoilu kasitteena on uusi, on palveluja toki kehitetty jo aiemminkin. Tuot-
teiden ja raaka-aineiden saatavuuden parantuessa, niiden ominaisuuksien kehittyessa ja
kilpailun lisaantyessa, ei fyysisen tuotteen kehittdminen erottanut niita enaa kilpailijoista.
Tuotteiden ymparille kehitettiin palveluja, jotta ne paitsi erottuisivat kilpailijoiden vastaa-
vista, nostaisivat myds niiden arvoa. Tama taas mahdollistaisi tuotteiden paremman kan-
nattavuuden, kun hintatietoiset asiakkaat alkoivat vertailla tuotteiden hintoja. Kun kehitys
Kiihtyy, ja palveluita syntyy yha enemman, alamme myos pitdd osaa palveluista itsestaan
selvyytend, eivatka ne enéa luo kilpailuetua muihin nahden. Emme mydskaan kilpaile
enaa vain paikallisesti, vaan globalisaatio ja teknologia tekevat toimintakentastamme en-
tistd laajemman. Haluamme, ettd palvelumme tarjoavat asiakkaille elamyksia, joita ei
muualta saa, ja tdma on mahdollista vain ymmartamalla asiakkaiden tarpeita ja toiveita.
(Koivisto, Saynajakangas & Forsberg 2019, 20; Moritz 2005, 23; Ojasalo 2014, 72; Pine &
Gilmore 1999, 9-14.)
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Tuotteiden muotoilussa on aina ollut vahvana kayttajalahtoisyys, joka edellyttda kehitetta-
van tuotteen kayttokontekstin laajaa ymmarrysta. Palvelumuotoilussa tuotteiden suunnitte-
lijoiden ydinosaamista on alettu hyddyntaa palveluiden suunnittelussa ja kehittdmisessa.
Palvelumuotoilu ei ole yksittdinen projekti tai kehitysehdotuksia, vaan jatkuva prosessi,
jossa kehitetdan hyodyllisia, kaytettavid, haluttavia, tehokkaita ja vaikuttavia palvelukoke-
muksia. Se auttaa ymmartamaan asiakkaita, markkinoita, resursseja seka asiakkaiden
odotuksia, tarpeita ja kokemuksia. Keskeisia ominaispiirteita palvelumuotoilulle ovat edella
mainitun kayttajalahtoisyyden lisaksi osallistaminen, poikkitieteellisyys, systemaattisuus,
holistisuus, interaktiivisuus ja prosessimaisuus. Tuloksena prosessissa syntyy my6s uusia
ideoita, vastauksia haasteisiin sekd uusia konsepteja. Kaikissa vaiheissa keskeista on ket-
teryys, nopeus ja testaus, joka mahdollistaa kehitystyon uudelleen suuntaamisen tarvitta-
essa. (Moritz 2005, 32-40; Ojasalo 2014, 71-72; Tuulaniemi 2016, 58, 63.)

"Service Design Leadership” on lahestymistapa, jossa palveluita tuottavien yritysten johta-
jat kayttavat ja ymmartavat muotoilun tydkaluja. Tuloksena saadaan vision&érinen strate-
giaprosessi, joka tuottaa innovatiivisia palveluita. Kuviossa 4 nakyy taman lahestymista-
van sijoittuminen muotoilun ja johtamisen vélille. Kaiken taustalla ovat palvelut, jotka
useine muuttujineen on todella kompleksisia. (Gloppen 2009, 2-3.) Tassa tydssa synty-
vassa strategiamallissa muotoiluajattelun jalkauttaminen, ei ainoastaan johtoon vaan koko
henkilostolle, on keskeistd. Syntyvan strategiamallin my6ta strategiaprosessin punaisena
lankana on juuri "Service Design Leadership”, malli jossa strategiaa tuotetaan muotoilu-

osaamiseltaan kyvykkééssa organisaatiossa sen sisdisena palveluna.

Services
context
Approach,
methods,
processes Organizational
Design Leadership

Kuvio 4. Service Design Leadership. (Gloppen 2009, 2.)

Palvelumuotoilun prosessimalleja on useita erilaisia, mutta tassa tydssa syntyvan strate-

giamallin pohjana kaytetdan Moritzin mallia. Eri malleja yhdistavat laaja tiedonhankinta,
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yhteisollinen ideointi, erilaisten mallien luominen ja nopea testaus, analysointi sekd uudel-
leen méaarittely oppimisen pohjalta (Ojasalo 2014, 74.) Kuviossa 5 n&htdvan prosessin
osa-alueina ovat mahdollisuuksien kartoitus ja asiakasymmarrys, konseptointi, kehitys ja

tuotanto seka jalkautus ja operointi (Moilanen 29.1.2016).

1 MAHDOLLISUUKSIEN KARTOITUS 2 KONSEPTOINTI 3 KEHITYS JA 4 JALKAUTUS
& ASIAKASYMMARRYS TUOTANTO JA OPEROINTI

Kuvio 5. Palvelumuotoilun prosessi. (Moilanen 2016; mukaillen Moritz 2015, 123.)

Jokaiseen prosessin vaiheeseen on kaytettavissa suuri joukko erilaisia menetelmia, jotka
luonnollisesti valitaan aina tarpeen mukaan. Strategiatasolla palvelumuotoilun tarjpama
ymmarrys asiakkaista ja sen tulevaisuuteen painottuva nakokulma antavat mahdollisuu-
den kehittda tulevaisuuden tarpeita vastaava kasvustrategia. Palvelumuotoilun tuominen
organisaation kaikille tasoille kehittaa myds yrityksesté asiakaskeskeisemmaksi. (Ojasalo
2014, 73.) Tassa tydssa palvelumuotoilu tuodaan kaikille tasoille: se toimii strategisen
herkkyyden kasvattajana lisaten ymmarrysta ja tuoden tietoa, mutta myds sitoutumisen
lisdamisessa. Kun kollegat aletaan nahdé palveluiden tuottajina, syntyy verkosto, jonka
asiakaslahtdinen toimintamalli takaa myos kollektiivisen sitoutumisen. Strategia on pal-

velu, jota koko organisaatio yhdessa sidosryhmien kanssa tuottaa.

3.5 Lean tuo strategiamalliin virtaustehokkuutta

Leanin lahtdkohta pidetdén Toyota Production System -tuotantofilosofiaa (TPS), joka syn-
tyi autovalmistaja Toyotan omasta suunnittelutyésta 1930-luvulta alkaen. Kun vuonna
1988 julkaistiin eri autovalmistajia kasitteleva artikkeli Sloan Management Review -leh-
dessé, artikkelin kirjoittaja John Krafcik kaytti termia "lean production” kuvaamaan Toyo-
talla kaytossa ollutta tuotantojarjestelmaa. Artikkeli on osa International Motor Vehicle
Program -tutkimusohjelmaa, jonka tyon pohjalta julkaistiin vuonna 1990 "The Machine that
Changed the World” —teos. (Krafcik 1988, 41, 48-49.; Modig & Ahlstrém 2013, 75-87.)
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Kyseisessé teoksessa kuvattiin vuosien tutkimuksen perusteella, mitd Toyotan menestyk-
sen takana ollut, teoksessa lean-tuotannoksi nimetty malli tarkoittaa. Vuonna 1996 julkais-
tiin "Lean Thinking”, joka jatkoi aiheen kehittelyd. Nama kaksi teosta muodostivat pohjan
leanille ollen kansainvalisia myyntimenestyksida. Taman jalkeen leanin suosio lahti rajah-
dysmaiseen kasvuun, ja sitd on sovellettu teollisuuden lisaksi muihin toimintoihin. Nyt
maaritelmia onkin lahes yhtd monta kuin kirjoittajia, ja niissa liikutaan eri tasoilla. Toiselle
lean tarkoittaa (lahinna Toyotalla kayttssa olleita) tytkaluja, toiselle se on filosofia. Suosio
on johtanut myds siihen, etta lean alkaa olla synonyymi niin kaikille hyville kaytannoille
kuin kaikelle hyvalle, mita yrityksen kehittdmisessa tapahtuu. (Modig & Ahlstrém 2013, 75-
87.)

Leanille keskeinen kasite on virtaustehokkuus. Kun aiemmin tuotannossa keskityttiin ar-
voa tuottavien resurssien mahdollisimman tehokkaaseen kayttéon, keskitytddn nyt aikaan,
mik& kuluu tarpeen tunnistamisesta tarpeen tyydyttamiseen, eli jalostettavaan yksikkoon.
Arvoa katsotaan siis tAman yksikon, esimerkiksi asiakkaan nakodkulmasta, ja pyritdén opti-
moimaan sita. Tata kutsutaan virtaustehokkuudeksi. Virtaustehokkuudessa on tarke&a
ymmartaa miten prosessit toimivat, silla ne ovat virtaustehokkuuden perusta. Prosessit
koostuvat useista eri yksikoista, joihin vaikuttavat useat eri lait. Lait vaikuttavat niihin siita
huolimatta, miten prosessit on muodostettu, tai millaisia virtausyksikkdja niissa kulkee.
Kaikille tuttuja ovat esimerkiksi pullonkaulat, joissa asiat eivéat vain etene suunnitellusti.
(Modig & Ahlstrém 2013, 17-19, 26, 28-29, 37-38.)

Lean ei siis ole kokoelma menetelmia tai tydkaluja, vaan toimintastrategia, jossa keskity-
taan optimoimaan virtaustehokuutta. Mika on yksikko, johon keskitymme? Keinoja on pal-
jon, ja ne liikkuvat eri abstraktiotasoilla. Ylimmalla tasolla olevat arvot kertovat millainen
organisaation on oltava, kun taas alimmalla tasolla olevat tytkalut maarittelevat mita orga-
nisaation tulee kayttdd. Kaiken taustalla tulee olla ajatus virtaustehokkuuden kasvattami-
sesta, keskittyen yksikkéon. (Modig & Ahlstrém 2013,23-26.)

Tassa tydssa syntyvan strategiamallin tulee keskittya virtaustehokkuuden parantamiseen.
Tama tapahtuu ensisijaisesti siten, etta itse strategiamalliin on valittu dynaaminen lahesty-
mistapa. Tavoite ei siis ole virtaustehokuuden absoluuttisessa parantamisessa, vaan pa-
rannukset jatkuvat kaiken aikaa. Asiat itse strategiamallissa virtaavat tehokkaasti, mahdol-
listaen siten jatkuvan strategian kehittymisen, mika puolestaan nakyy konkreettisessa toi-
minnassa. "Tata on Lean” -kirjan esimerkkia lainaten: strategia ei ole tehty sita varten, etta
saisimme ison kalan, vaan siksi etté kaikki oppisivat kalastamaan (Modig & Ahlstrom
2013,152-153).
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4 Strateginen herkkyys: ketteran strategiaprosessin perusta

Strateginen herkkyys tarkoittaa yrityksen valmiutta saada, ymmartaa ja hyddyntaa tietoa,
jota sitd ympardiva maailma tuottaa. Vaikka tiukkaan naulatut tulevaisuusskenaariot eivat
kuulukaan ketterdén strategiaprosessiin, on silti tarke&a yrittdd ymmartaa mita tulevaisuu-
dessa tapahtuu. Kun pyritaan strategiseen herkkyyteen ja sité kautta ketteryyteen, pitaa
muistaa, etta strategian tekemisen rytmi voi muuttua yllattaen. Valilla voi olla pidempia
jaksoja, jolloin toimia ei vaadita, valilla taas signaaleja tulee nopealla tahdilla ja niihin pitaa
olla valmis. Muutoksia voivat aiheuttaa esimerkiksi uudet tekniset innovaatiot tai uudet
trendit. (Doz & Kosonen, 46-47.) Siksi on tarkead, ettad tavoitteena tulee olla organisaatio
ja strategia, joka mahdollistaa tulevaisuuden skenaarioiden tuntemisen, mutta myds en-

nen kaikkea niiden jatkuva paivittamisen.

My@s perinteisempi lAhestyminen yritysten strategiaan ja strategiaprosessiin korostaa
analyysivaiheen ja tiedon merkitysta. Haasteellista on kuitenkin aina oikean tiedon, riitta-
van tiedon maaréan ja tiedon analysoinnin hallinta. Analyysit muodostavat kivijalan, jonka
padlle strategia ja sitd kautta menestyksekas liiketoiminta perustuu. Hyvasta analyysi-
tyosta on tulossa myds yha merkittavampi kilpailuetu. (Kamensky 2010, 113-114.) Mika
Kamensky jakaa kirjassaan "Strateginen johtaminen, Menestyksen timantti) analyysivai-
heen kolmeen osaan. Ensimmainen osa on valmisteluvaihe, jossa paatetaan, miksi analy-
soidaan, miten analysoidaan ja kenen toimesta analysoidaan. Toisessa, paatoksenteko-
vaiheessa, tehddan johtopaatoksia ja toimenpide-ehdotuksia. Kolmas vaihe on sitten to-
teutusvaihe, jossa analysointia tehd&én jatkuvasti. (Kamensky 2010, 117, 123-125.)
Tassa tyossa valmisteluvaihe nahdaan osana ensimmaistd, tassa luvussa kasiteltavaa
strategisen herkkyyden vaihetta, jossa keskitytddn tiedon hankintaan ja sen ymmartami-
seen. Kahta seuraavaa vaihetta kasitellaan osana seuraavia lukuja, joissa esitelladn miten

tiedon kasittely ja analysointi on osa organisaation paivittaista toimintaa.

Jotta tiedon seuraaminen ja jatkuva paivittyminen olisi mahdollista, tulee organisaation
olla avoin ulospain, ja samalla mahdollistaa my6s tyontekijéiden oman ymmarryksen kas-
vattaminen. Jaamme helposti tarkastelemaan vain lahiymparistéa ja meille tuttua maail-
maa, sen sijaan etté lahtisimme haastamaan itseAmme uusilla asioilla. TA&m& on monesti
juuri varsinkin ylimman johdon ongelma, silla heidan kontaktinsa rajoittuvat yleensa kolle-
goihin vastaavissa rooleissa, ja tietoon joka on jo valmiiksi suodatettu. Merkittavassa roo-
lissa ovatkin henkil6t, jotka ovat suoraan tekemisissé eri sidosryhmien, kuten asiakkaiden

kanssa. Toisaalta myds téssa on riskinsa, jddmme helposti kuuntelemaan tahoja, joiden
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viesti vastaa omaa kasitystamme. (Doz & Kosonen 2008, 49-50.) Strateginen herkkyys
edellyttddkin ennen kaikkea taitoa kuunnella, varsinkin niité viesteja, jotka poikkeavat

omasta kasityksestdmme tai omista ajatuksistamme tulevaisuuden suunnasta.

Palvelumuotoilun prosessissa ensimmainen vaihe on kuviossa 5 (Moilanen 2016.) nimetty
"Mahdollisuuksien kartoittaminen & asiakasymmarrys”. Vastaavasti Moritz kayttaa vai-
heesta termeja SD Finding ja SD Understanding. Tassa vaiheessa on tarkeaa tunnistaa
mihin organisaatio on menossa, millaiset sen arvot ovat, mitd sen ymparilla tapahtuu, mita
ihmiset haluavat, mista he eivét pida jne. Tama on tarkea vaihe, joka luo pohjaa kaikille
seuraaville vaiheille. Tassa kohtaa tulee havaita mahdollisuudet ja mahdolliset uhat. My6s
kontekstin, eli ympardivan toimintaympadristén tuntemus korostuu. Ilhmisten vdliset vastuut,

demografiset tekijat ja tarpeet tulee selvittaa. (Moritz 2015, 123-126.)

FunZones Oy:n strategiamallissa tdméan tarkoittaa ensimmaisté kokonaisuutta, joka on ni-
metty "Ymmarrys” -vaiheeksi palvelumuotoilun termeja lainaten. Téssa vaiheessa eri me-
netelmilla kootaan tietoa, jotta tulevaisuusorientointunut ajattelu ja suunnittelu on mahdol-
lista. Alla on esitelty taman tyon laadinnan hetkell& keskeisia kohtia, mutta niitdkin tulee
tarkastella vuosittain.

4.1 Toiminta-ajatus ja arvot

Oli malli tai lahestymistapa miké tahansa, tavoitteen tulee olla selkea. Toiminta-ajatus ki-
teyttaad sen, miksi yritys on olemassa, ja yleensa elementti, joka strategiassa on kaikkein
pysyvin. Luonnollisesti my6s toiminta-ajatuksen tarkastelu on tarkeada aika ajoin, silla
my0s se voi tarvita tarkennuksia tai muutoksia. Toiminta-ajatusta mietittdessa usein lahto-
kohtana on ainoastaan asiakas, mutta sen miettimisessa tulisi huomioida myds muut, ku-
ten tyontekijat. Toiminta-ajatuksen tulisi olla selked, innostava ja sisaltaa arvopohja. (Ka-
mensky 2010, 67-69.)

FunZones Oy:lla ei ole kirjallista strategiaa, eik& nain ollen ylds kirjoitettua toiminta-aja-
tusta. Usein kaytetty muoto on seuraava: "SarkanniemiZones on Suomen suurin ja moni-
puolisin sisédhuvipuisto ja -viihdekeskus, joka tarjoaa asiakkailleen monipuolisen valikoi-
man huvilaitteita, sisdaktiviteetteja seka viihdemaailmoja. Zones by Sarkéanniemi -sisaviih-
dekeskuksen tavoitteena on tarjota elamyksia eri ikaryhmille, ja erilaisiin tarpeisiin.” (Fun-
Zones Oy 2018a, 1.) Taman tekstin on laatinut FunZones Oy:n hallitus. Teksti on nyky-

mallin mukaisesti asiakaslahtdoinen, mutta ei tulevaisuusorientoitunut, kovin innostava eika
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sisélla arvopohjaa. se ei mydskaan tuo esille koko FunZones Oy:n toiminnan laajuutta.
Koska teksti on laadittu hallituksessa, se ei liene kovin tunnettu edes tyontekijoiden, saa-

tikka asiakkaiden keskuudessa.

Ensimmainen tehtava onkin kirkastaa toiminta-ajatus. Jotta laadittavan mallin mukaiset ta-
voitteet tayttyvat, tulee prosessiin osallistaa eri sidosryhmat: asiakkaat, tyontekijat, johdon
edustajat seka omistajien edustajat. Myos toimintaympariston, kuten Ideaparkin edusta-

jien lasnaolo on tarpeellinen. Toiminta-ajatuksen maarittelyssa on kaksi lahtékohtaa: tule-

vaisuusorientoituneisuus ja se, etté toiminta-ajatus ei saa keskittya resursseihin.

Tassa vaiheessa on hyva nostaa esille kysymys visiosta. Visio on nakemys siita tulevai-
suuden kuvasta, joka halutaan toteuttaa pidemmalla aikavalilla. (Kamensky 2010, 78.)
Tassa tyossa ei kuitenkaan erikseen rakenneta visiota, silla tulevaisuus on jatkuvasti
lasna tekemisen fokuksessa. Aikajdnne menettdd merkityksensa, kun strategia elad mu-
kana, eika tarvetta erillisille lyhyemmaén tai pidemman aikavélin tavoitteille ole. Sen sijaan
maaritellaan erilaisia "tarkastuspisteitd”, jossa tarkastellaan paitsi strategiaa, myods sen

synnyttamia tuloksia.

Toiminta-ajatuksen osalta jarjestetdan Focus group, jossa mukana ovat FunZones Oy:n
hallituksen, johdon ja tyontekijoiden edustajia. Lisaksi rynmassa on mukana asiakkaiden

edustajia. Tyoskentelymalli on esitelty litteena (Liite 3).

4.2 Arvot

Arvojen maarittdminen tuli suosituksi 1930-luvulla, ja sen taustalla vaikutti ajatus yritys-
kulttuurista. Yrityksissa kulttuuri on kuitenkin kompleksinen kasite, silla ilmaistujen arvojen
lisaksi yrityksessa on aina runsaasti piiloarvoja ja -olettamuksia, eika kaytanto aina vastaa
kerrottuja arvoja. Lisaksi jokaisella asiakkaalla ja tydntekijalla on omat arvonsa. Maail-
massa, jossa arvot vaikuttavat yha enemman esimerkiksi hankintapaatoksiin, erottautumi-
nen omien arvojen selkealla esilletuonnilla on entista tarkeampaa. Jotta yrityksen arvot
ovat selkeitéd myos ulospain, vaaditaan koko organisaatiolta ja sidosryhmiltd sitoutumista
naihin arvoihin. Nain ollen niiden maarittelya ei voi jattda vain esimerkiksi hallituksen teh-
tavaksi. (Kamensky 2010, 71-75; Valikangas & Vaara 2011, 108.)

Arvot eivat voi siis olla vain jotain mita viestitaan tyontekijoille, jotta kaikki voivat niihin to-

della sitoutua. Osallistaminen lisda ymmarrysta seka myonteisyyttda omaksuttavaa asiaa
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kohtaan. (Sinkkonen & Wallin 2018). FunZones Oy:ll4 ei ole tehty arvojen maarittelya,
mutta monet arvot ovat kuitenkin selkedasti yhdistavia piiloarvoja. Jo taméa malli, jossa stra-
tegia nahdaan yhdessa luotuna ja kulutettuna palveluna, viestii tietynlaisesta arvomaail-
masta. Jotta arvot saadaan kuitenkin selkeiksi, ja myds helposti viestittaviksi, kdynniste-
taan prosessi niiden auki kirjoittamiseksi. Ty6 tehdaan laajalla ryhmalla, jotta syntyy laaja
ymmarrys asiasta, ja samalla useat henkil6t pystyvat omassa ymparistéssaan toimimaan
"arvolahettilaind”. Jatkossa arvot tuodaan esille jo esimerkiksi rekrytointiprosessissa, joka

uudistetaan vastaamaan strategiamallia ja sita kautta myds yrityksen tapaa toimia.

Arvojen osalta jarjestetdaan tydpaja, jossa Mind Mapping- ja Affinity Diagram -palvelumuo-
toilun menetelmilla kerataan ajatuksia FunZones Oy:n arvoista. Ty6pajan fasilitaattori tu-
lee yrityksen ulkopuolelta, jotta valmiiksi annettuja ennakkoasetelmia ei synny. Kiteyttami-
sen kautta syntyy 2-5 perusarvoa, jotka kiteytetd&n persooniksi, tai muuten visuaaliseksi

materiaaliksi.

4.3 Lahtokohtana asiakkaat

Palvelualalla kaiken toiminnan keskipiste on asiakas. llman asiakkaita yritysta ei ole enéa
olemassa. Niinpé asiakkailta ja asiakkaista saatava ymmarrys toiminnan osalta on ratkai-
sevan tarkeda menestyksen kannalta. Kuten kuviossa 2 esitellaén, FunZones Oy:n asiak-
kaisiin tulee puiston nykyisten asiakkaiden lisaksi laskea my0ds Ideaparkin asiakkaat sek&a
emoyhtion Sarkanniemen asiakkaat. Nama kaksi ryhmaa ovat suorassa vuorovaikutuk-
sessa joko yrityksen toimintaympariston tai organisaation kanssa, ja siksi ne tulee myds
huomioida, kun mietitdan asiakkaita. Naiden lisaksi on my6s suuri joukko ihmisia, jotka ei-
vat ole minkaan edelld mainitun organisaation asiakkaita. "llman eléavaa dialogia ei-asiak-
kaiden kanssa yritykselld on iso riski jadda perinteisten asiakassuhteiden ja nakékulmien
vangiksi”, toteavat Yvez Doz ja Mikko Kosonen kirjassaan "Nopea strategia” (Doz & Koso-

nen 2008, 92). Tasta syysta myos ei-asiakkaiden huomioiminen on tarkeaa.

Palvelumuotoilun tavoite on palvella mahdollisimman hyvin palvelun loppukayttajaa eli
asiakasta. Lean-ajattelussa virtaustehokkuuden parantaminen ei ole olennaista resurssien
kayton tehostamiseksi, vaan arvon (asiakkaalle) lisddmiseksi. Sen vuoksi asiakkaiden

osallistaminen ja asiakkailta saatava tieto on keskeinen osa tata strategiamallia.
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Kamensky (2010) jakaa asiakasanalyysit viiteen eri paaryhmaan: asiakaskannattavuus-
analyyseihin, asiakastuntemusanalyyseihin, vuorovaikutusanalyyseihin, analyysit asiak-
kaiden neuvotteluvoimasta ja asiakaslahtdisyyden analyyseihin. Asiakaslahtdisyyden ana-
lyysissa selvitetddn, kuinka asiakaslahtéinen yritys on. Kamensky tarjoaa teoksessaan ta-
han yhden esimerkkikyselyn. (Kamensky 2010, 136-139.) On selvaa, ettd FunZones Oy:n
tavoitteena on, ettéa tarkastellaan toimintaa mista nakokulmasta tahansa, toiminta on tay-
sin asiakaslahtoista. Taytyykin huomioida, ettd Kamenskyn malliin pohjautuva kysely tar-
joaa meille vain oman mielipiteemme asiakaslahtoisyydestd, eika siita voi vetaa luotetta-
vaa johtopaatosta siita, olemmeko todella asiakaslahtoisia myds asiakkaidemme mielesta.
Kysely tarjoaa kuitenkin yhden mahdollisuuden selvittaa, miten sisdinen nakemyksemme
aiheesta kehittyy. FunZones Oy:ssa toteutetaan vuosittain asiakaslahtoisyyden analyysi,

johon osallistuu koko henkilokunta. Malli kyselysté on tAman tyon liitteena (Liite 4).

Keskeinen analyysi on asiakastuntemusanalyysi, jolla voidaan selvittaa ketk& ovat asiak-
kaitamme, ketk& ovat menetettyja asiakkaita, miten voimme tuottaa lisdarvoa asiakkaalle
ja ketka voisivat olla potentiaalisia asiakkaitamme. (Kamensky 2010, 140-141.) Kamens-
kyn maaritelma asiakastuntemusanalyysista ja& varsin pinnalliseksi, eikéa asiakkaiden tar-
peita, motiiveja, demografisia tekijoita tai arvoja juurikaan kasitella. Kuitenkin juuri tallai-
nen tieto voi olla ratkaisevassa roolissa, kun yrityksen strategisia linjauksia tehdaan. Pal-
velumuotoilun avulla on mahdollisuus saada entista tarkempaa tietoa asiakkaiden palvelu-

tarpeista, myos tiedostamattomista.

Jotta strategiaprosessi saa riittavasti tietoa asiakastuntemuksen analyysista, kaytetaan
ensivaiheessa seuraavissa alaluvuissa esiteltyja menetelmid. Huomattavaa on, etta jotta
prosessissa sailyy ketteryys, tulee myos ndita valintoja saédnndllisesti tarkastella. Lisaksi

tieto voi tullessaan synnyttéa uusia tarpeita, joihin tulee reagoida.

4.3.1 Asiakkaiden antama palaute ja kehittamisideat

Jotta asiakkailta saadaan palautetta ja kehittdmisideoita, on niiden antaminen tehtava hel-
poksi. Lisaksi on tarkeda varmistaa, ettéa saatu palaute kootaan yhteen ja kasitellaan.
(Loytdna & Kortesuo 2011, 189). FunZones Oy:ssa asiakkailta saatavaa materiaalia kasi-
telladn mahdollisimman avoimesti. Palautetta voivat kasitella useat henkildt, samoin vas-

tata asiakkaiden tiedusteluihin/kehittamisehdotuksiin. Namaé kaikki tulee kuitenkin aina va-
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littd& tiedoksi myos puistonjohtajalle, jonka vastuulla on tehda naisté koosteita sek& muu-
tosehdotuksia. Koosteet kasitellaan Filtteri-ryhméassa osana muuta tietoa. Filtterin toimin-

taa esitellddn tarkemmin luvussa 5.2. Organisaatio.

4.3.2 NPS (Net Promoter Score)

NPS eli Net Promoter Score -malli on Fred Reicheldin ja Bain Companyn kehittelema, yk-
sinkertainen tapa mitata asiakaskokemusta. Se perustuu suositteluun, ja perustuu kysy-
mykseen: "Kuinka todennakdisesti suosittelisit yritysta x ystavallesi tai kollegallesi?”. Vas-
taus annetaan asteikolla 0-10, jossa arvosanan 9-10 antaneet lasketaan suosittelijoiksi
(promoter), 7-8 neutraaleiksi jotka eivat vaikuta tulokseen ja alle 7 ei-suosittelijoiksi. NPS
luvut vaihtelevat suuresti toimialoittain, joten lukua tulee aina verrata saman toimialan toi-
mijoihin. (LOytéana & Kortesuo 2011, 202-204). Jatkuvalla seurannalla saadaan tietoa ylei-
sesti asiakaskokemuksesta, ja tuloksia voidaan ristiintaulukoida esim. avoimen datan
(mm-. saatilan) kanssa. Tieto NPS-luvusta ja sen kehityksesta on paivittdin nahtavilla hen-
kilokunnan tiloissa. Puistonjohtaja koostaa Filtteri-ryhmaan tiedon NPS:n kehityksesta.

4.3.3 Asiakastyytyvaisyystutkimukset

Asiakastyytyvaisyystutkimukset ovat yksi kaytetyimpid asiakaskokemuksen tutkimusme-
netelmia. Niiden ongelmana on usein se, etté selkeda kuvaa siita, miksi tutkimus oikeas-
taan tehdaan tai mita silla halutaan tutkia ei ole. (Loytana & Kortesuo 2011, 193-194). Sen
sijaan ettd FunZones Oy:ssa tehtaisiin iso asiakastyytyvaisyystutkimus kerran vuodessa,
tehd&aan joka viikko 10 kpl asiakastutkimuksia, joissa selvitetdan myos asiakastyytyvai-
syytta. Kysely suoritetaan padeilla, joihin on koodattu kyselylomake. Malli kyselylomak-
keesta l0ytyy tdman tyon liitteend (Liite 5). Liséksi asiakkaat visualisoivat kokemuksensa
valokuvaamalla seka positiivisia etta negatiivisia kokemuksiaan. Kyselyssa pyritdan selvit-
tamaan myads vierailun vaikutusta tunnetasolla, seka saamaan tietoa parannettavista koh-
teista. Valokuvaaminen ja kuvien yhdistaminen demografiatietojen antaa tietoa myds siita,
miten eri asiakasryhmat kokevat erilaisia asioita, ja mihin he erityisesti kiinnittavat huo-
miota. Lisaa ristiintaulukointia voidaan tehda myds muista lahteista saatavalla tiedolla (ka-
vijamaara, saatila, myynti jne.) Valokuvat ovat néhtavilla henkildkunnan tiloissa reaaliai-
kaisesti, jotta mahdollisiin ongelmiin voidaan puuttua valittémasti. Tulokset kasitellaan Filt-

teri-ryhméassa.
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4.3.4 Haastattelut: Focus group ja non-focus groups

Jotta sidosryhmista saadaan myos syvéllisempaa tietoa, kaytetaan tutkimusmenetelména
myds haastatteluja. Haastattelumenetelmi& on hyvin erilaisia, ja syyta onkin aina selvittaa,
millaista tietoa erityisesti ollaan hakemassa. My6s haastatteluymparist6 vaikuttaa saata-
vaan tietoon; aidossa toimintaymparistossa tehtavista haastatteluista saadaan usein sy-

vallisempi kuva. (Ojasalo ym., 106.)

Strategiatydn alkuvaiheessa menetelmaksi on valittu ryhmahaastattelu. Ryhméahaastatte-
lun etuna on se, etta se voi nostaa esille asioista ja aihepiireja, joita yksilbhaastatteluissa
ei tule havaittua. Liséksi tavoitteena on saada mahdollisimman laajasti asiakaskokemuk-
sia aiheeseen liittyen. Ryhmahaastattelut antavat tahan yksilbhaastattelua paremmat lah-
tokohdat, myos resurssit huomioiden. Asiakasnakokulman saamiseksi FunZones Oy:ssa
muodostetaan joka vuosi kaksi haastateltavaa ryhmaa, joihin valitaan 12 henkil6d kum-
paankin. Toinen ryhma (non-focus group) koostuu henkildistd, jotka eivat syysta tai toi-
sesta ole FunZones Oy:n asiakkaita. Osa heisté voi olla Sarkanniemen asiakkaita, mutta
mukana pyritdan saamaan my6s henkilgitd, jotka eivat ole kummankaan asiakkaita. Toi-
nen ryhma (focus group) koostuu FunZones Oy:n asiakkaista. Henkilot ryhmiin etsitdan
ulkopuolisen toimijan kautta, jotta valinta suoritetaan mahdollisimman objektiivisesti. Ryh-
méat kokoontuvat 2 kertaa vuoden aikana, jotta voidaan myods havainnoida muutoksia ryh-
man asenteissa tai odotuksissa. Ryhmissa on kaksi vetajaa, jotka eivat ole FunZones
Oy:n tai Sarkanniemi Oy:n tyontekijoita.

Haastattelut toteutetaan puolistrukturoituna haastatteluna, jossa kysymykset on laadittu
ennakkoon, mutta joka antaa kuitenkin mahdollisuuden muokata haastattelun kulkua kes-
kustelun pohjalta. Tarvittaessa kysymyksia voidaan jattaa myos esittamatta. (Ojasalo ym.
2014, 108.) Haastattelut kuvataan, jotta niiden antama tieto voidaan jalkikateen tulkita ja
analysoida. Lopullinen tulkintatapa riippuu toki saatavasta materiaalista, mutta lahtokoh-
taisesti materiaali puretaan teema-alueittain. Erityisen tarkeaa on tehda myds vertailua
kahden haastateltavan ryhmén vastausten valisiin eroihin ja yhtalaisyyksiin, silla niista voi
paljastua merkittavid uusia mahdollisuuksia tai kehittamiskohteita. Ensimmaisiin haastat-
teluihin tehtyd mallia (Liite 6 ja Liite 7) on syyta tarkastella uudelleen ensimmaisten haas-
tatteluiden jalkeen saatujen tulosten ja kokemusten perusteella. Myos haastatteluista saa-

tava tieto kasitellaéan Filtteri-ryhmassa.
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4.4 Skenaariot

Skenaario voidaan maaritelld kuvaukseksi tapahtumien mahdollisesta kulusta tulevaisuu-
dessa. Vaikka varmuutta siitda, mita tulevaisuudessa tulee tapahtumaan ei ole, kyse ei ole
ennustamisesta. Nykytilan ja tulevaisuuteen liittyvien tekijoiden analyysilla pyritdan var-
mistamaan, etta erilaisista tulevaisuudenkuvista muodostuu toden nakoinen kuva. Tar-
keaa on siis aina tarkastella, millaisilla lahdetiedoilla skenaario on rakennettu. Vaihtoeh-
toisten tulevaisuuskuvien avulla yritys voi tehdéa paremmin strategisia ratkaisuja, kun tule-
vaisuutta tehdaan konkreettisemmaksi. Toisaalta se auttaa my6s nakemaan mahdolliset
ristiriidat suunnitelmien ja mahdollisten tulevaisuuden kuvien valilla. Yritys on siis parem-
min valmistautunut ja pystyy hopeammin reagoimaan mahdollisiin muutoksiin. Tama ko-
rostuu nykyaikana, kun teknologian uudistuvat kiihtyvélla tahdilla ja epavarmuus tulevai-
suudesta on lisdantynyt. (Vuorinen 2013, 109-110, 117.)

Skenaariotydskentelysséa voidaan kayttaa kahta eri lahestymistapaa. Tutkivissa skenaa-
rioissa (eksploratiivinen) jatketaan menneisyydesta ja nykytilasta I16ytyvia trendeja, ja jat-
ketaan niitd tulevaisuuteen. Tavoitteellisten skenaarioiden kohdalla luodaan puolestaan
ensin visio halutusta tulevaisuudesta, josta kasin rakennetaan skenaario nykyhetkeen.
Lopputuloksena on kuvaus siitd, miten nykyhetkesta paastaan tuohon tavoiteltuun tulevai-
suuden tilanteeseen. (Vuorinen 2013, 110-111) Skenaariot voidaan jakaa myds mahdolli-
siin, toivottaviin ja todennékoisiin skenaarioihin. Kaikki mik& on mahdollista, ei valttamatta
ole todennakdista. Skenaariotutkijalla tuleekin olla kyky poimia kaytté6n ne skenaariot,
jotka ovat mahdollisia my6s kaytanndssa — huolimatta siitd, ettd emme voi taysin tietaa
mitd maailmassa tulee tapahtumaan. Samoin kaikki mik& on toivottavaa, ei valttamatta ole
mahdollista. Myds tassa pitaisi keskittya kehittymisen kannalta olennaisiin mahdollisuuk-
siin. Vaihtoehtoisia skenaarioita olisi hyva luoda 3-5 kappaletta. (Haaga-Helia ammattikor-
keakoulu 2015, 8)

Skenaariotyd on aina prosessi, ja muutokset nykytilassa vaikuttavat aina myds tehtyihin
skenaarioihin. Vaikka kertaluontoisesti tehdyistéa skenaarioistakin on hydtya organisaati-
oille, paras tulos saavutetaan, kun skenaariotytskentelysta tulee osa strategiaprosessia.
On jatkuvasti tarkkailtava hiljaisia signaaleja, seurattava uusia innovaatioita ja huomioi-
tava mikali pitkan aikavalin trendeissa alkaa nakya muutoksia. Skenaarioita tulee aina pai-
vittdd vastamaan tehtyja havaintoja. Vanhentuneet skenaariot voivat jopa rajoittaa kehitty-

mistd. (Haaga-Helia ammattikorkeakoulu 2015, 5-6)
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Skenaariotydskentely aloitetaan valitsemalla ja rajaamalla tarkasteltava kohde ja aika-
janne. (Vuorinen 2013, 112) Taman jalkeen kartoitetaan nykytilanne: valitun kohteen heik-
koudet ja vahvuudet, mahdollisuudet ja uhat, vaikuttavat trendit, heikot signaalit ja kera-
taan kaikki se osaaminen, joka aiheesta meilla on. Taman jalkeen muodostetaan vaihto-
ehtoisia skenaarioita olemassa olevan tiedon pohjalta. Kun skenaariot on tehty, valitaan
niista yksi strategiatytn pohjaksi, ja muodostetaan sen avulla toivottu tulevaisuuden visio,

tavoitetila. (Haaga-Helia ammattikorkeakoulu 2015, 5)

Jotta skenaariotydssa olisi mukana vahvasti myos asiakkaiden nakemys, aloitetaan ske-
naarioiden rakentaminen vasta kun ensimmaiset haastattelut ja asiakastyytyvaisyystutki-
mukset on tehty. Nain saadaan riittavasti informaatiota myos asiakkaiden nakoékulmasta
nykytilanteen méaarittelemiseksi. Myds heikkoja signaaleja voidaan kerata asiakkaiden
haastatteluista seké kyselyista. Itse skenaarioiden tekeminen on FunZones Oy:ssa ulkois-
tettu ulkopuoliselle yhteisty6kumppanille, jotta skenaarioihin eivat vaikuta merkittavasti
vanhat ndkemykset ja uskomukset alasta. Skenaarioiden laatimisessa kaytetddn kuitenkin
avuksi "Ymmarrys” -vaiheessa saatua tietoa ja Filtteri-ryhmalaisten nakemyksia. Skenaa-
riot esitellaén vuosittain strategiapdivassa, jotta ne ovat mukana, kun pohditaan tavoitteita

ja seuraavia kehittdmissuunnitelmia. Tata vaihetta kuvataan tarkemmin luvussa 5.

45 Trendit

Trendit ovat pitkan aikavalin kehityssuuntia, jotka ovat yleisesti hyvaksyttyja. Eri [ahteissa
ne siis toistuvat varsin samanlaisina. Vaikka ns. megatrendeilla on vaikutusta kaikkiin aloi-
hin, on eri trendien vaikutus eri yrityksiin ja toimialoihin toki eri suuruinen. FunZones Oy:n
strategiaty6 on vahvasti tulevaisuuspainotteista, minké vuoksi trendit on huomioitava stra-
tegiaa tehdessa. Erityisesti skenaariotydssa niiden merkitys on suuri. FunZones Oy:n Filt-
teriryhmassé on trendivastaava, jonka tehtdvana on seurata trendeja, niissa tapahtuvia

muutoksia ja tuoda tietoa Filtteriryhmaan.

Kestéava kehitys on yksi varmasti tutuimpia trendeja. Viimeisen 150 vuoden aikana maa-
pallon keskilampotila on noussut 0,8 C. Maapallon keskilampdétilan nousu on jo lahtenyt
kayntiin, ja voimme ainoastaan hidastaa kehitysta. (Hiltunen 2012, 87) Jopa 92 % maail-
man vaestosta asuu alueilla, joissa ilmanlaatu on huono. (Hiltunen 2019, 17.) limaston-
muutoksen nakyvat merkit, kuten esimerkiksi tulvat ovat saaneet ihmiset heradmaan luon-
nonsuojelun merkitykseen. Tehokkaamman viestinvalityksen ja globalisaation my6ta myos

eri maiden sosiaaliset ongelmat ovat tulleet jokaisen tietoisuuteen. (llmatieteen laitos).
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Siksi tulevaisuuden kuluttajalle on yha tarkeampaa toimia ekologisesti, sosiaalista ja kult-
tuurisesti vastuullisesti, miké nékyy vapaa-ajanviettotavoissa. Lahimatkailu kasvaa, mika

voi vaikuttaa myds pienempien kohteiden kavijamaariin. Paitsi omassa toiminnassa, tama
tulee huomioida myds yhteistydkumppaneiden osalta. Huvi- teema ja sisédpuistotoimin-

nassa keskeisia haasteita ovat esimerkiksi energiankulutus ja kertakayttokulttuuri.

Teknologian kehittyminen on nhopeampaa kuin koskaan aiemmin, 90 % olemassa olevasta
datasta on syntynyt viimeisen kahden vuoden aikana. Vaikka 1965 syntyneen Mooren lain
mukaisen kasvun jotkut uskovatkin hidastuvan, elamme uutta teollista vallankumousta.
(Pelkonen 2015.) Digitalisaatio tulee vaikuttamaan kaikkeen ihmisen toiminnassa. Alyk-
kaat tuotteet, alykkaat ymparistot, ihmisten kulutustottumuksista keréttava data, uudet in-
novaatiot vapaa-ajanvietossa (kuten VR), sosiaalisen kommunikoinnin muutokset (sosiaa-
linen media) ovat vasta alkua niille konkreettisille asioille, joihin teknologian kehitys tulee
vaikuttamaan. Kansainvalisen huvipuisto-organisaation IAAPAnN raportissa kuitenkin usko-
taan, etté huvipuistoihin ei kohdistu niin paljon kilpailua digitaalisen median vuoksi kuin
moniin muihin aloihin (IAAPA 2015, 10.) Siséapuistoissa moni aktiviteetti on kuitenkin pie-
nempi, ja esimerkiksi VR on muuttanut jo nyt puistojen sisaltéja. Todennékoista onkin, etté
digitalisaation merkitys tulee sisé- ja teemapuistoissa olemaan suurempi kuin esimerkiksi

perinteisissa huvipuistoissa.

Individualismi on ilmi6, joka vaikuttaa merkittavasti suomalaisten kulutustottumuksiin.
Vaikka suuressa osassa maailmaa ihmiset ovat viela osa yhteisd4, lansimaissa individua-
lismi on koko ajan vahvistunut, Individualisti uskoo siihen, etta hanella on oikeus onneen,
oikeus toteuttaa itsedédn yhteiststa vapaana ja oikeus paattaa itse omista asioistaan. Ei
enaa kysyta “teenkd velvollisuuteni”, vaan kysymys kuuluu “mitd mina haluan elamaltani”.

Valinnat tehdaan omista lahtokohdista, eika niihin kysyté lupaa. (Ojanen 19.7.2012.)

Yksilollisyytta lansimaissa on edistanyt valintojen mahdollisuuksien runsaus. Koska
olemme voineet valita, olemme voineet kehittdad omaa yksil6llisyyttamme. Sita tukeak-
semme vaadimme yha enemman mahdollisuuksia tehd& omia valintojamme, omista lahto-
kohdistamme, liittyvat ne sitten sosiaalisiin odotuksiimme, tunteisiimme tai fyysisiin tarpei-
siimme. Toisaalta on mygs todettu, ettd eri vaihtoehtojen tulee olla todella erilaisia, silla
lian samankaltaiset vaihtoehdot vahentavat esim. ostohalukkuutta. (Ojanen 19.7.2012.)
Samaan aikaan individualismin kanssa on kuitenkin nahtavissa “heimottuminen”. Vaikka
haluamme tehda omat valintamme, liitymme mielellamme samalla tavalla ajattelevien
kanssa yhteen. Individualismi ei siis valttamatta vahenna kaipuutamme yhteisdllisyyteen,

ainoastaan muuttaa yhteisdjen muotoa. (Korhonen.) Vapaa-ajanvietossa tulee ottaa tama
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huomioon, silla ihmiset odottavat yksil6llisid, juuri heidan tarpeisiinsa liittyvia kokemuksia.
Kuitenkin samaan aikaan he mielellaan kokevat niita yhdessa muiden kanssa, joko paikan

paalla tai jakamalla nama kokemukset sosiaalisessa mediassa.

Urbanisaatio eli kaupungistuminen on yksi megatrendeista ympari maailman. Ihmiset
muuttavat kaupunkeihin paremman toimeentulon ja parempien palveluiden toivossa. Joka
sekunti kaksi inmistd maaseudulta muuttaa kaupunkiin. Yli puolet maailman vaestosta
asuu kaupungeissa, ja vuonna 2050 luvun ennustetaan olevan jopa 70 %. (Hiltunen 2019,
22.) Euroopan osalta tama tarkoittaa, ettd maaseutu tyhjenee ja pienet kaupungit katoa-
vat. Tampereen kasvuvauhti on ollut maltillista (+1440 asukasta/v. 2012), mutta Tampe-
reen ympariston skenaarioraportissa esitellaan vaihtoehto, jossa kasvua v. 2050 men-
nessa olisi jopa tuplasti. (Kinnunen 2013, 48.) Kasvava vaesto tuo merkittavasti lisaéa asia-
kaspotentiaalia.

Kansainvalisyys ja kansainvalistyminen ovat yksi megatrendeistd, vaikka selkeda omaa
mittaristoa sille on vaikea méaaritella. Kansainvalistymista tapahtuu monella eri tasolla jat-
kuvasti, joten asioiden tarkastelukulma vaikuttaa siihen, miten tama trendi pitd& huomi-
oida. Ulkomaalaisten méaéra Suomessa on kasvanut, ja samaa kehitysta tapahtuu myos
muissa OECD-maissa. Kansainvélinen kauppa lisdantyy, ja teknologia mahdollistaa paitsi
nopeamman liikkumisen eri puolilla maailmaa, myos nopeat yhteydet pitkienkin matkojen
paahan (Rajaniemi 23.12.2012.) Kun vield 10 vuotta sitten ajatus ulkomaisista vapaa-
ajanviettokohteista kilpailijoina kotimaisille tuntui aika kaukaiselta, nyt nopeat yhteydet,
helpommat rajamuodollisuudet ja tiedon saamisen helppous ovat tehneet niista monien
suomalaisperheiden matkakohteita. Helsingista kasin monet keskieurooppalaiset huvi-
puistot ovat nopeammin tavoitettavissa kuin esimerkiksi kotimainen Powerpark Pohjan-
maalla. Toisaalta samaan aikaan kasvaa myds arvostus kotimaisuutta kohtaan, mutta ta-

son osalta vertailukohteena on yhd useammin kansainvalinen kohde.

Vaikka globalisaation vaikutuksesta varallisuus maailmassa on lisaantynyt ja absoluutti-
sesti kdyhien maaré on laskenut, on globalisaatio kuitenkin lisdnnyt myds taloudellista
eriarvoisuutta. (Hiltunen 2019, 26.) Myds Suomessa ollaan huolissaan siita, etta taloudelli-
nen eriarvoisuus kasvaa. Huvi- ja elamyspuistot ovat saaneet runsaasti kritiikki& nous-
seista hinnoista, ja siitd, ettei huvipuistovierailu ole enaa kaikille mahdollista. Samaan ai-
kaan perinteisten, suurten ja samalla lipunhinnaltaan arvokkaiden puistojen rinnalle on ke-
hittymassa joukko pienempia toimijoita, joiden lippujen hinnat ovat maltillisempia. Voi hy-

vin olla, ettd tAma keskustelu nousee vielda enemman esille jopa lahitulevaisuudessa.
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Asiakkaan ensisijainen tavoite nykyaan on l16yta& hyvan palvelun sijaan upea ja ainutlaa-
tuinen kokemus. Alan uranuurtajien Pinen & Gilmoren mukaan elamys eroaa palvelusta
yhta paljon kuin palvelu eroaa hyddykkeesta. Palvelun kehittamisen sijaan onkin keskityt-
tava elamyksen tuottamiseen. Palvelussa keskeinen kysymys on mita asiakkaalle tarjo-
taan, elamyksen kohdalla on olennaista miten se tarjotaan. Koska perustoiminnot (kuten
esim. laiteajelut) ovat kenen tahansa ostettavissa, ja palvelua on yleensa helppo kehittaa,
on elamys ja sita kautta asiakkaan saama kokemus keskeinen erottautumistekija.
Olemme siirtyneet palveluyhteiskunnasta elamysyhteiskuntaan. (Tarssanen & Kyldanen
2009, 8-9.)

Elamysyhteiskunnan individualistille asiakkaalle on kyettava tarjpamaan kokemus, joka
vastaa juuri hanen tarpeitaan. Liséksi siihen kaivataan tarinaa, joka koskettaa ja joka on
helppo muistaa. Tarina on voitava vieda riittavan pitkalle, jotta se on uskottava, ja erottaa
elamystuotteen muista, vastaavista elamystuotteista. Teemoitus on useissa sisapuistoissa
jo Euroopassa arkipaivaa, mutta Suomessa viela hyvin alkuvaiheessa. Todennakéisesti

yhtena selkedna erottautumistekijana tulevat olemaan eri teemapuistojen kertomat tarinat.

Turvallisuus on yksi matkailuelinkeinon tarkeimmista trendeista. Turvallisuus matkailussa
tarkoittaa, ettd matkasta voi nauttia huolettomasti ilman loukkaantumisen tai kuoleman
vaaraa. Matkailun turvallisuuteen vaikuttaa paitsi itse yrityksen toiminta, myos esimerkiksi
ymparoivan yhteiskunnan turvallisuustilanne. (Matkailualan koulutus- ja tutkimusinsti-
tuutti.) Huvi- teema ja sisapuistojen turvallisuus on ollut esilla lehdistdssa saanndllisesti.
Kuluvana vuonna onnettomuudet ovat maailmalla vaatineet jopa kuolonuhreja. Koska hu-
vilaitteiden keskeisena elementtind on jannitys, aihe herattaa saanndllisesti huolta puisto-
jen vieraissa. Teema- ja elamyspuistojen toiminnassa turvallisuus onkin keskeinen ele-
mentti. Huolimatta keskustelusta, huvipuistoissa vierailu on turvallisimpia vapaa-ajanviet-
totapoja. Vuonna 2015 amerikkalaisissa huvipuistoissa vierailtiin laitteissa 1,6 miljardia
kertaa. Todennakdisyys vakavaan loukkaantumiseen oli tilastojen mukaan vain 1/16 mil-
joonaa. (IAAPA Amusement Ride Safety.) Nykypaivana laiteturvallisuus ei ole ainoa huo-
lenaihe. Matkailukohteet ja yleisGtapahtumat ovat joutuneet esimerkiksi terroristi-iskujen
kohteiksi. Yhteiskunnan eriarvoisuuden, rasismin ja mielenterveysongelmien lisdantyessa,
on myds Suomessa tdman kaltaisten iskujen todennakéisyys kasvanut. Myds ihmisten ko-

kema turvattomuuden tunne kasvaa, ja voi alkaa vaikuttaa ihmisten lilkkumiseen.
Demografiset muutokset ja niiden trendit vaikuttavat toki merkittavasti myos huvi- ja sisa-
puistojen toimintaan. Yli 65 vuotta tayttaneiden osuus vaestdsta nousee merkittavasti suh-

teessa muihin ik&luokkiin. (Findikaattori (a)) Samaan aikaan lapsettomien perhekuntien
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maara kasvaa. (Findikaattori (b)) Vaikka usein ajatellaan, etta tama kehitys huvipuistojen
osalta on ongelmallinen, asia ei ole nain yksiselitteinen. Ikdantyva vaestd on koko ajan

paremmassa kunnossa, ja myds varallisuudeltaan usein hyvin toimeentulevaa. Heilla on
mya0s jo runsaasti kokemusta huvipuistoista jopa omasta nuoruudestaan. Tarke&é on siis

vain varmistaa, ettd heidan kiinnostuksensa ja tarpeensa on huomioitu strategiassa.

Trendien lisaksi skenaariotytssa tulee ottaa huomioon heikot signaalit ja villit kortit. Mo-
lemmat ovat tunnistettavia, mutta vield varsin uusia ja arvaamattomia asioita ja ilmidita.
Heikot signaalit ovat vield liilan uusia ja hailyvia, jotta niita voisi pitaa trendeina. Kuitenkin
ne ovat niita, jotka tunnistamalla ja niihin varautumalla yritys voi saada merkittivaa etua
muihin saman alan toimijoihin n&hden. Jokaisella organisaatiolla tulisikin olla valmius néi-
den heikkojen signaalien tunnistamiseen ja analysoimiseen. (Haaga-Helia ammattikorkea-
koulu 2015, 1) Usein heikot signaalit ovat informaatioltaan niukkoja, ja syy-seuraus —suh-
teet ja&vat arvailuiden varaan. Siksi niitd kannattaa aktiivisesti kirjata ylos mythempaa tar-
kastelua varten esimerkiksi sahkdiseen tietokantaan. (Vuorinen 2013, 121-123.)

Villit kortit ovat tapahtumia, joiden todennadkéisyys toteutua on pieni, mutta realisoitues-
saan vaikutus on suuri. (Vuorinen 2013, 111.) Tallaisia ovat esimerkiksi luonnonkatastrofit
tai vaikka mullistava keksintd sédhkdntuotantoon. SarkanniemiZonesin osalta tallainen
voisi olla esimerkiksi Sark&nniemi brandin osalta tapahtuva &killinen muutos, tai sen talou-
dellisen tilanteen romahtaminen. Myds kuolemaan johtava onnettomuus voisi olla tallai-

nen.

4.6 Makrotason analyysit / PESTEL

Ympadriston tunteminen ja ymmartaminen on keskeinen osa strategiaty6ta. Yrityksen tulee
osata sopeutua ymparistoon, tarvittaessa muokata sita seka valittava oikea toimintaympa-
ristd. Kun strategiatydssa painopiste on tulevaisuudessa, nykytilan tunteminen on todella
tarkeaa, jotta voimme sen pohjalta rakentaa skenaariota tulevaisuudesta. Vanha sanan-
lasku "Tunne vihollisesi” on edelleen yritysmaailmassa keskeinen, mutta vihollinen ei aina
ole se, joka ensimmaisené tulee mieleemme. Siksi on tarkeda tuntea myos toimintaympa-
ristd, jotta osaamme etsid mahdollisia uusia toimijoita omalle alallemme. Usein toimin-
taymparistoon liittyvat analyysit jaetaan kahteen, makrotason ja mikrotason analyyseihin.
Ensimmaisessa tarkastellaan kansantalouden kannalta keskeisia tekijoita, kansainvalisille

markkinoille pyrkivien pitda toki tuntea myds kohdemaansa tai esimerkiksi kansainvélisen
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kaupan toimintakenttdd. Mikrotason analyyseja kutsutaan usein myds toimiala-analyy-
seiksi, silla tarkastelun kohteena yritysten sijaan on yleensa toimiala. (Kamensky 2010,
131-132.)

Makrotason analyyseista usein kaytetty on PESTEL-analyysi. Sen tarkoitus ei ole listata
kaikkea, vaan ainoastaan kyseisen yrityksen kannalta keskeiset asiat. Kuviossa 6 on esi-
telty FunZones Oy:n nakokulmasta tehty PESTEL-analyysi. Sen tarkoituksena on tuoda
esille tekijoitd, jotka vaikuttavat yritykseen strategiaan, mutta joihin yrityksen itse voi olla
vaikea tai mahdoton itse vaikuttaa. Kirjaimet tulevat englanninkielesta, P viittaa poliittisiin
tekijéihin, E taloudellisiin (economic), S sosiaalisiin, T teknologisiin, seuraava E ymparisto-
tekijéihin (environmental) ja L lainsdadanndllisiin. Tassa strategiamallia varten tydstetyssa
PESTEL-mallissa on lahtotilanne, eli asioita joiden voidaan ajatella vaikuttavan FunZones
Oy:n toimintaan. Esimerkkin& poliittisista tekijoista voisivat olla kaydyt keskustelut koulu-
jen loma-aikojen muutoksista. Koska loma on tarke&é sesonkiaikaa erityisesti talvella, lo-
mien siirtdminen saan puolesta suotuisampaan aikaan voisi merkitd haasteita sisdpuisto-
toiminnalle. T&llGin voisi harkita esimerkiksi ulkoaktiviteettien ottamista osaksi FunZones
Oy:n puistokonseptia. Taloudellisista suoraan vaikuttavat paatokset esimerkiksi palkkata-
sosta, tai talouden yleisistd suhdanteista. Sosiaalisista tekijoistd keskeinen on alueen va-
eston demografinen rakenne, eli esimerkiksi se, mille ikéryhmalle palveluita kannattaa ke-
hittaa. Teknologia on hyvin keskeisessa roolissa, silla paitsi taustatoiminnoille (esimerkiksi
myynnin jarjestelmille ja markkinoinnille), silla on suuri vaikutus myés huvi- ja elamyspuis-
toalan laitetarjonnalle. Hyvana esimerkkina on virtuaalitodellisuus, jota hytdynnetaan mo-
nipuolisesti eri puistoissa. Ekologisuus saattaa positiivisena vaikutuksena liséta lahimat-
kailua, asia jolla olisi suuri merkitys SarkénniemiZones -konseptille. Toisaalta huvipuistoi-
hin liitetty "kertakayttokulttuuri” voi taas tuoda negatiivisia vaikutuksia. Lainsdadanto vai-
kuttaa liiketoimintaan hyvinkin konkreettisesti, SarkanniemiZonesin kohdalla suoria esi-
merkkeja l6ytyy esimerkiksi anniskelulainsdadannon ja turvallisuuslainsaadannén puo-
lelta. Anniskelulainsaadannon muutokset mahdollistivat anniskeluluvan saamisen, kun
taas muutokset turvallisuuden osalta toivat merkittavasti lisdkustannuksia esimerkiksi lai-

tetarkastusten laajenemisen osalta.
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Poliittiset

* Muutokset arvonlisaverotuksessa

* Loma-aikoihin tehtédvat muutokset

* Muutokset emoyhtién, Tampereen
Sarkdnniemi Oy:n hallituksessa
(kaupungin omistama)

* Rekrytoinnin joustavuus
(kausityontekijat, lyhyet tydsuhteet)

Ekonomiset

e Perheiden varallisuuden
kehittyminen
Lainsdadannolliset ¢ Tampereen Sarkanniemi Oy:n
taloudellisen tilanteen muutokset
* Investointimahdollisuudet
* Valuuttakurssien muutokset
lisenssimaksujen ym. osalta
 Palkkojen kehitys
 Ideapark KOy:n kehitys

* Turvallisuumaardykset (Standardit)
* Kuluttajasuojaan liittyvat maaraykset

Ekologiset

Sosiaaliset

* Kestavan kehityksen vaatimus,
energiansaasto vaatimus ja
kertakayttokulttuurin lasku

 Léhimatkailun suosion kasvaminen

* Uudet liilkkumismuodot (julkinen
liikenne kasvaa)

® Vaeston ikdaantyminen

e Lapsiperheiden maaran lasku

* Tampereen alueen vaestdmaara
jatkaa kasvua

¢ Lempéaaldn alueen kehitys

Teknologiset

* Digitaalisuus (uudet kokemukset,
kotona kokeminen, uudet palvelut
jne.)

* Uudet laiteet ja uudet elamyskohteet

Kuvio 6. FunZones Oy:n toimintaympériston PESTEL-analyysi

Tassa strategiamallin ja sité kautta strategiatyon pohjaksi laaditussa PESTEL-mallissa
muutosvoimia ei ole pisteytetty, mutta se voisi olla hyva tehda yhdessa jatkoa ajatellen.
Koska FunZones Oy:n strategian on tarkoitus olla jatkuvasti paivittyva, on tama PESTEL-
analyysi myos jatkuvasti paivittyva tyokalu. Yksinddn PESTEL-analyysi ei tuo kovin suurta
arvoa, mutta toimii hyvana lahtékohtana strategisen aseman analyysille. (Vuorinen 2013,
221.) Tassa vaiheessa sita tukemaan on tehty myos kilpailija-analyysi, jossa tarkastellaan
kilpailijoita. (Liite 1) Jatkossa saatavien tulosten perusteella kilpailja-analyysia on syyta
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tarkentaa ottamalla mukaan esim. tarkeimpien kilpailijoiden (asiakastutkimuksesta nouse-

vien) strategioiden tarkastelua.

4.7 Sisaisen tehokuuden analyysit

Sisaisen tehokkuuden analyysit voidaan jakaa kolmeen paaryhmaan: taloudellisiin analyy-
seihin, organisaatioanalyyseihin seké toiminto- ja prosessianalyyseihin. Kaikkien edella
mainituista voidaan katsoa jollain tavalla liittyvan tehokkuuteen, joten tata analysointivai-
hetta nimitetédan yleisesti sisdisen tehokkuuden analysoimiseksi. Vaikka tarkastelussa
ovat yrityksen sisdiset prosessit, ei tatakaan nakdkulmaa voida erottaa toimintaymparis-
tosta. (Kamensky 2014, 175.)

Taloudellinen analysointi on osuus, jota ei kompleksisessakaan strategiatydssa voida si-
vuuttaa. Talouden tilasta saatavien lukujen haasteena on kuitenkin se, etta taloudelliset
luvut suuntautuvat yleenséd jo menneeseen, ja ne eivat vastaa kysymykseen "miksi”. Tasta
syysta ne toimivat usein operatiivisen johdon valineind, ja sidosryhmista kiinnostavat |a-
hinna sijoittajia ja viranomaisia. On kuitenkin selvaa, ettéa padosan yrityksista, myos Fun-
Zones Oy:n, tavoitteena on toimia liiketaloudellisesti kannattavasti, ja tuottaa arvoa omis-
tajilleen. (Kamensky 2014, 191.)

Kysymys kuuluukin, miten asiakaslahtdiseen, vahvasti myos arvoihin nojaavaan ketteraan

strategiaprosessiin saadaan mukaan myos taloudellisen analyysin tyokalut)?

Maailmalla on jo nahty esimerkiksi kahviloita, nayttelyitd ja levyjulkaisuja, joissa asiakkaat
maksavat tuotteista ja palveluista omantuntonsa mukaisesti. Tallaisetkaan yritykset eivét
kuitenkaan ole vapaita lukujen analysoinnista, silld samat yritysmaailman lainalaisuudet
koskevat myds néita yrityksia. Kaikki eivat osoittaudu kannattaviksi. (Peters 6.8.2018.)
Tapa suhtautua esimerkiksi hinnoitteluun kuvastaa kuitenkin naissa vahvasti yrityksen ar-
vomaailmaa, ja kertoo erilaisesta asiakassuhteesta. Asiakas ei ole vain tuotteen tai palve-

lun ostava objekti, vaan mukana myos tuotteen taloudellisen arvon maarittelyssa.

Leanin mallien mukaisesti keskitymme virtaustehokkuuteen ja FunZones Oy:n osalta asi-
akkaisiin. Tasta syysta pelkastaan taloudellisten lukujen seuraaminen ilman selkeaa yh-
teytta asiakkaisiin ei ole mielekastéa tehda. Jotta kattava kuva taloudesta saadaan, sita

seurataan Kamenskyn mallin mukaisesti (Kamensky 2014, 192) viidella eri osa-alueella.
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Strategian alkuvaiheessa taloudellisen analyysin osalta seurataan seuraavia tunnuslukuja,

jotka on esitelty Taulukossa 1.

Taulukko 1: FunZones Oy:n taloudellisen analyysin seurattavat tunnusluvut

Toiminnan laa- | Kannattavuus | Pdaoman kay- | Vakavarai- Tuottavuus
juus ja kasvu ton tehokkuus | suus
Liikevaihto Myyntikate % Kayttbpaaoma | Omavarai- Liike-

% suusaste vaihto/asiakas
Liikevaihdon Nettokate % Vieraan paa- Henkilostoku-
muutos % oman osuus/lii- | lut/h

kevaihto %

Liikevaihdon Liikevoitto % Gearing
kehitys suh-

teessa NPS:en

Henkildsto- Nettotulos %

maara

Nettotuloksen
kehitys suh-

teessa NPS:en

Taloudelliset tunnusluvut ovat koko henkiloston seurattavissa péaivittain infotaululta. Li-

séksi tulokset kasitellaan saanndllisesti Filtteri-ryhmassa.

Organisaatioanalyysien osalta tulee ottaa huomioon, mik& on tavoite. Tassa tydssa pyri-
tdan eroon ajatuksesta, ettéd on olemassa erillinen strategiaprosessi, josta vastaa esimer-
kiksi johto. Strategia on sisaista palvelua, jota tuotetaan yhdessa. Sen vuoksi on tarkeaa,
ettd strategia ei sen kummemmin maarittele kuin ole maarittelematta FunZones Oy:n or-
ganisaatiorakennetta. Paasaantoisesti usein ajatellaan Chandlerin jo vuonna 1962 luomaa
ajatusta mukaillen, etté strategian toteuttaminen edellyttdd oikeaa rakennetta. Jalostu-
neemmin ajatellaan, ettd ymparistosta saatava tieto maarittelee strategian, ja sen oikea
toteutus edellyttdad oikeanlaista rakennetta. Tastad syysta tulisi analysoida myds organisaa-
tiota, sen resursseja, kulttuuria ja esimerkiksi palkitsemisjarjestelmia. (Kamensky 2014,
176.) FunZones Oy:n organisaatiorakennetta suhteessa strategiaan tarkastellaan tarkem-
min luvussa 5.2, jossa paapaino on pohtia, miten voidaan esimerkiksi varmistaa, etta or-

ganisaatiossa tarkastellaan oikeita asioita, tai ettd ty6 ylipdatdan on eteenpéain vievaa ja

40



kehittdvaa. Tieto organisaatiosta ei siis ole osa taman strategiaprosessin "Ymmarrys” -vai-
hetta, vaan ennemmin vaihe joka syntyy, kun strategiaa tuodaan kaytantoon. Organisaatio
ei ole siis stabiili asia, joka mahdollistaa tietynlaisen strategiamallin, vaan resurssi (tai re-
surssien kokoelma), joka mahdollistaa tarpeellisen toiminnan. Siksi jarkevaa on keskittaa
organisaatioanalyysit organisaatiossa olevien yksildiden tasolle. Esimerkiksi muutoskyky,
vuorovaikutustaidot, yksilon ja ympariston vuorovaikutus seka yksilon ja ympariston vuo-
rovaikutussuhteet ovat merkittavia strategiatydn onnistumisen kannalta. Naidenkin tulos-
ten osalta keskeisempaé on miettid niiden vaikutusta strategiaprosessin onnistumiseen,

kuin itse strategian sisaltoon.

Toiminto- ja prosessianalyysit tutkivat yrityksen sisdiseen tehokkuuteen vaikuttavia toimin-
tojen vélisia vuorovaikutussuhteita. Monella yrityksell& on esimerkiksi laatujarjestelma,
jossa prosessit on kuvattu ja niiden tehokkuuteen on kiinnitetty huomiota. Prosessin te-
hokkuutta voidaan mitata erilaisilla mittareilla, ja samalla voidaan tutkia mitk& asiat kysei-
seen prosessiin vaikuttavat. (Kamensky 2014, 187.) FunZones Oy:ssa ei ole kaytossa laa-
tujarjestelmad, ja uuden yritykset prosessit ovat muotoutuneet kaytannon kautta. Niita ei
mydskaan ole kuvattu. Tassa tydssa keskitytdén ainoastaan strategiamalin synnyttdmien
prosessien kuvaamiseen, mutta muidenkin prosessien kuvaaminen tulisi kaynnistdd mah-
dollisimman pian. Tyosta saatava tieto on tarkedd myos strategiaprosessin kannalta. Kun
tyd on saatu kayntiin, tulee tulokset hyddyntdd myos strategiatydssa — toisaalta strategia-
tyd toimii pohjana prosessien suunnittelulle. Kun tavoitteena on (Lean-ajattelun mukai-
sesti) tuottaa asiakkaalle mahdollisimman paljon arvoa, on tarkedd ymmartaa mista asiak-

kaan kokema arvo muodostuu.

4.8 Aamukahvi -tilaisuudet

Edella olevissa luvuissa on saatu strategian kayttoon keréttya jo suuri maara tietoa ja aja-
tuksia. Kun seuraavissa luvuissa strategiatyo jatkuu ja saatua tietoa hyédynnetaan, saa-

vat my0s organisaation omat asiantuntijat, henkildkunta, suuremman roolin.

On kuitenkin tarkead, etta henkilokunnan aani kuuluu myds jo ymmarrysvaiheessa, jolloin
ideoiden luominen on vield vapaampaa, ja esille voi nousta asioita joita kukaan muu ei ole
tullut vielé ajatelleeksi. Viela tarkeamp&a on antaa henkildkunnalle mahdollisuus peilata

omaa osaamistaan, ja kehittda omaa asiantuntemustaan.
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IBM kehitti 2000-luvun alussa Global Innovation Outlook (GIO) -ohjelman, jossa yhteyksia
luodaan maailmaan johtaviin ajattelijoihin. GIO-kohtaamisia jarjestetdan ympari maailmaa,
ja niissa identifioidaan keskeisia yhteiskunnallisia haasteita ei alojen huippuosaajien
kanssa. Nain IBM saa kasityksen trendeistd, ja paasee pohtimaan niihin ratkaisuja karki-
joukoissa. Ratkaisuja kehitetddn esimerkiksi innovaatiojameissa, joissa IBM:n tydntekijat
ja kumppanit kokoontuvat ratkomaan haasteita 72 tunnin ajaksi innovaatioymparistoihin.
Parhaiden ideoiden jatkojalostukseen on varattu sadan miljoonan dollarin rahasto. Ym-
marrysta organisaation eri tyotehtavista lisdd myos systemaattinen tyonkierto, joka var-
mistaa johtoryhmaa myoéden laajan ymmarryksen yrityksen toiminnasta. (Doz & Kosonen
2008, 71-72, 79.)

FunZones Oy:n organisaatio on pieni, joten kaytanndssa yrityksen koko henkilokunta te-
kee kaikkia tydtehtavid, puiston johto mukaan lukien. Kiireisessa arjessa on kuitenkin vain
vahan tilaisuuksia, joissa omista kokemuksista eri tehtéavissa ehtii keskustella, saatikka
ideoida uutta. Myds ulkopuolista sparrausta kaivataan omien ideoiden kehittdmiseksi. Ker-
ran kuussa jarjestetdaankin henkilokunnalle tarkoitettu Aamukahvi-tilaisuus. Aamukahveilla
on ulkopuolinen asiantuntija avaamassa erilaisista, ajankohtaisista aihepiireista, joilla kat-
sotaan olevan vaikutusta toimintaan. Alustuksen jalkeen ideoiden kerddmiseen kaytetaan
palvelumuotoilusta tuttua "co-creation” -menetelmaa. Menetelma vaatii aina suunnittelijan
(Aamukahvi-vastaava), joka pohtii ennakkoon esimerkiksi kysymyksia joilla avata keskus-
telua teemasta, pitaa keskustelu fokuksessa ja varmistaa kaikkien osallistumisen.
(Stickdorn & Schneider 2011, 198-199.) Syntyneet ajatukset ja ideat kootaan, ja kasitel-

l&an osana Filtteri-ryhman kokoontumista. Tilaisuus on avoin kaikille tyontekijoille.

5 Konseptointi: strategisten valintojen kiteytys

Paatoksien tekeminen yritysmaailmassa ei ole helppoa, eika tule tulevaisuudessa helpot-
tumaan. Asiat ovat yha kompleksisempia, ja tehdyilla paatoksilla on vaikutuksia useaan
eri asiaan. Lisaksi paatoksenteon tueksi saatavaa tietoa on yha haastavampi saada niin,
ettei epavarmuustekijoita jaisi. Pahin tilanne syntyykin siita, ettei paatoksia saada ollen-
kaan tehdyksi tai paatoksenteko hidastuu. Yrityksissa tarvitaankin yha kollektiivisempaa
sitoutumista paatoksentekoon. Kun yha useampi taho paasee osallistumaan, myos tietoa
on enemman kaytettavissa. Kollektiivinen paatoksenteko auttaa myads siing, etta kun paa-
toksentekoon paasee osallistumaan, on myés sitoutuneempi paatoksen toteuttamiseen.
Kahdenvalisten neuvotteluiden (esihenkild-alainen) sijaan kdyd&an neuvotteluja suoraan

laajemmalla kokoonpanolla. (Doz & Kosonen 2008, 55-56, 58-59) Strategisesti ketteran
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yrityksen tuleekin miettid, millaiset organisatoriset rakenteet parhaiten tukevat edella mai-
nittua toimintaa. Tapa, jolla paatoksia tehdaan vaikuttaa suoraan siihen, miten ketterasti

yritys toimii.

Strategisen herkkyyden perusedellytys on maksimoida seka tiedon laatu, etta tiedon han-
kintaan kaytettavien kanavien maara. Tarkeda on myds huolehtia, ettd mahdollisimman
suuri joukko yrityksen tyontekijoita altistuu erilaisille virikkeille. Kuitenkin pitd& muistaa,
ettd herkkyydesta on hyotya vain, jos saatu tieto pystytaan kiteyttamaan koko johtoa sito-
viksi ratkaisuiksi ja paatoksiksi. (Doz & Kosonen 2008, 90, 117.) Tiedon suuri maara tuo
kuitenkin omat haasteensa. Useissa yrityksissa on jo nyt saatavilla runsaasti dataa seka
asiakkaista etta heidan nakemyksistaan, mutta tiedon systemaattinen hyédyntaminen

puuttuu.

Palvelumuotoilun prosessissa toinen vaihe on Kuviossa 5 nimeltdan "Konseptointi”, joka
siséltaa ideoinnin, ideoiden seulonnan ja konkretisoinnin (Moilanen 2016.). Teoksessaan
"Practical Access to Service Design” Stefan Moritz on nimennyt vaiheet kasitteilla ”SD
Generating” and "SD Filtering”. N&aissa vaiheissa saadun tiedon pohjalta luodaan uusia
ideoita ja konsepteja, ja valitaan niista ne, jotka sopivat jatkokehittdmiseen. Valinnan tulee
pohjautua selkedén prosessiin ja kriteereihin, ja saatuja ratkaisuja pitda edelleen testata ja
jatkokehittda. Ideoita joita ei siin& hetkella lahdeta kehittamaan ei unohdeta, vaan myos
ne taltioidaan. My6s nailla ideoilla saattaa olla kayttéa mydhemmin ymparoivien olosuhtei-
den muuttuessa. (Moritz 2015, 132-139.)

Tassa tyodssa strategiaprosessin toisen osan nimi on "Konseptointi’. Luvussa nelja esitel-
tiin laajasti erilaisia tapoja, joilla yrityksen strategista herkkyytta lisatdan. Tassa luvussa
esitellaan, miten saatu tieto nakyy organisaatiorakenteessa ja miten se saadaan muutet-

tua strategisiksi linjauksiksi sekd paatoksiksi.

5.1 Strategiset tavoitteet

Pauli Juuti ja Mikko Luoma vertaavat kirjassaan ”Strateginen johtaminen. Miten vastata
kompleksisen ja postmodernin ajan haasteisiin?” kompleksisuusajattelun mukaista strate-
giaa orkesteriin, joka yhdessé sovittujen nuottien sijaan soittaa jammaillen, improvisoiden

omaa soittamistaan muiden soiton mukaan. Improvisoinnissa keskeista on kyky kuunnella
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toisten soittoa, ja osata lisdtd oma osuutensa siihen niin, etta se lisd& kokonaisuuden ar-
voa. Vastakohtana on perinteinen organisaatio, jossa avainsanoja ovat sddnnollisyys,

suunnitelmallisuus ja toistettavuus. (Juuti & Luoma 2009, 265-266.)

Tavoitteena on yhta kaikki tuottaa taydellistd musiikkia, mutta kuten tiedamme, taydellisen
musiikin maarittely yksiselitteisesti on mahdotonta. Jokainen kuulija muodostaa asiasta
itse oman nakemyksensa. Jos kuitenkin musiikkia synnytettdessd mukautetaan omaa im-
provisaatiota kuulijoiden reaktioihin, kehittyy tuotanto enemman ja enemman kuulijoiden
nakoiseksi. Perinteista strategiaa tehdessa voisi tilanteen kuvailla niin, ettd on ennakkoon
pyritty miettiméaan millaista musiikkia kuulijat haluavat kuunnella, ja mukautetaan tuotanto
siihen. Tassa tyossa strategia on jatkuvasti paivittyva, ja muuttuu saadun tiedon pohjalta.
Tama vaatii tekijoilta jatkuvaa improvisaatiota ja kuuntelua, jotta improvisointi onnistuu.
Samalla se edellyttdad myds rohkeutta ja uskallusta heittaytya tilanteeseen, jossa teoksen
suunnasta ei ole varmuutta. Tama taas edellyttaa luottamusta omaan osaamiseen ja epa-
varmuuden sietokykya, kun valmista suunnitelmaa, nuotteja seuraavasta osasta ei ole

olemassa.

Kompleksisuusteoreettiseen ajatteluun pohjautuvaa strategiaa johdettaessa tarkeimmaksi
tehtavaksi muodostuukin organisaatiossa tyoskentelevien silmien avaaminen edellda mai-
nitulle tavalle toimia, siihen vastaamiseen vaadittavien taitojen yllapitaminen ja jatkuvan
vuoropuhelun mahdollistaminen. (Juuti & Luoma 268-269.) Toisaalta on keskeistéa kaik-
kien ymmartaa, millainen on nayttamo, ja millaista musiikki siella on tarkoitus soittaa. Vi-
sion ja arvojen merkitys nousee keskeiseksi, mutta ne eivat valttdmatta anna vastausta

siihen, mita paivittdisen toiminnan tasolle edellytetaan.

Kamensky jakaa tavoitteet neljaan eri ryhmaan: taloudellisiin, ulkoisen tehokkuuden, sisai-
sen tehokkuuden ja kehittamisen tavoitteisiin. (Kamensky 2010, 215-216.) Vaikka Ka-
menskyn paamaarana onkin perinteinen rationaaliseen ajattelutapaan perustuva strategia,
voidaan téata jaottelua kayttaa hyvin pohjana myds FunZones Oy:n strategiamallissa. Vuo-
sittain jarjestetddn strategiapdiva, jossa maaritellaén strategiset tavoitteet seuraavalle
vuodelle noudattaen Kamenskyn ryhmittelya. Filtteri-ryhmén jasenet pitavat oman tilaisuu-
den, jossa Affinity Diagram -menetelmalla valitaan 5-10 ajatusta kustakin ryhmasta seu-
raavan vuoden tavoitteiksi. Naméa ehdotukset tuodaan strategiapaivaén, jossa esittelyn ja
taustoituksen jalkeen kaikki tydntekijat valitsevat 1-5 tarkeiksi kokemaansa tavoitetta jo-

kaisesta ryhmasta. Taman jalkeen jokaisen tavoitteen osalta jarjestetdan Learning Cafe,
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jossa fasilitaattoreina toimivat Filtteri -ryhman jasenet. Learning cafen tavoitteena on maa-
ritellda toimenpiteet, tavoitetasot ja mittaristot, joilla niiden toteutumista vuoden aikana seu-

rataan. Puistonjohtaja seuraa ja raportoi Filtteri-ryhmalle tavoitteiden toteutumisesta.

5.2 Organisaatio

Strategiaprosessi saa yrityksissa usein yllattavan pienen roolin. Vaikuttavan ja toimivan
strategian sijaan monissa yrityksissa strategia on vain paperi, jonka hallitus kerran vuo-
dessa kay lapi ja hyvaksyy. Jotta strategia toteutuisi ja sen toteuttaminen olisi joustavaa ja
ketterad, on tarkeaa keskittya myods prosessiin, jolla strategiaa yrityksessa kasitellaan.
(Kamensky 2014, 354.) Tama strategia perustuu kompleksisuusajatteluun, jossa strate-
gian johtaminen on itseasiassa ihmisten vélisten suhteiden ja vuorovaikutuksen johta-
mista. Organisaation tarkasteleminen strategian nakdkulmasta onkin keskeisessé roo-
lissa.

FunZones Oy:n organisaatiokaavio on seuraava:

Hallitus

Puistonjohtaja

Puistopaallikko

Puistovastaavat 3
hloa

Puistotydntekijat

Kuvio 7. FunZones Oy:n organisaatiokaavio
Kuten kuviosta 7 voidaan todeta, FunZones Oy:n organisaatiomalli on hyvin yksinkertai-

nen, pienessa yrityksessa suosittu malli. Ylinta paatdsvaltaa kayttaa hallitus, joka ei kui-

tenkaan osallistu operatiivisen toiminnan johtamiseen. Tasta roolista vastaa puistonjoh-
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taja, joka raportoi suoraan hallitukselle. Puistonjohtajan alaisuudessa tydskentelee puisto-
paallikko, ja suurin osa tehtavista on jaettu naiden kahden avainhenkilon valilla. Puisto-
vastaavat toimivat taas puiston aukioloaikoina operatiivisen toiminnan vastuuhenkildina,
mutta eivat siis toimi henkilokunnan esihenkildind. Puistovastaavilla on lisdksi omia henki-
|[6kohtaisia vastuualueita osaamisen mukaan, kuten EA, tilausten tekeminen tai vastuu tie-

tystéa sosiaalisen median kanavasta. (FunZones Oy 2018b.)

Vaikka piirrettynd malli vaikuttaa hierarkkiselta, kdytannon toiminnan tasolla yhteisty6
puistonjohtajan, puistopadllikén ja puistovastaavien kesken on todella tiivista paivittaista
kanssakaymista. Linjauksista, uusista toimenpiteista ja hankinnoista keskustellaan aina
taman ryhman kanssa, silla puistovastaavilla (jotka itsekin tekevat myo6s puistotydntekijan
vuoroja) on laaja ndkemys myds asiakasrajapinnasta. Organisaatiokaavio maaritteleekin
l&hinna tyonjohdollisia vastuita ja velvollisuuksia.

Strategian toteuttamisen osalta malli ei kuitenkaan toimi néin yksiselitteisesti, silla strate-
giatyon tulee laajemmin koskettaa koko henkilokuntaa. Tassa tydssa mallia strategiatyon
organisointiin on otettu IBM:It&, jonka strategiatyd perustuu kollektiiviseen sitoutumiseen
ja vastuunkantamiseen. IBM:ll& toimintavoiksi muodostuivat esimerkiksi tyotehtavien
kierto, uudistetut kokouskaytannot, joissa osallistujat riippuivat aina kasiteltavisté aiheista,
eivat titteleistd, seka strategiaroolit myts alemmalla organisaatiotasolla oleville henkilGille.
Jokaisen johtotiimin jasenelle tuli vastuu aiheesta, joka edellytti perehtymista koko yhty-

man toimintaan, ei ainoastaan omaan erikoisalueeseen. (Doz & Kosonen 2008, 78-80.)

Kompleksisen ajattelun mukaan organisaation toiminta koostuu lukuisista systeemeista.
Ne ovat monella tavoin vaikuttamassa toisiinsa. Sama koskee myd@s itse organisaatiota.
Kun rationaaliseen maailmankuvaan perustuvaa strategiaprosessia maarittdé johdon toi-
minnan ja valineiden tietoinen tarkastelu, kompleksinen maailmankuva nékee organisaa-
tion ja sidosryhmat systeemisena kokonaisuutena. Tahan ajatukseen liittyvat vahvasti
my0s tyon alussa esitellyt kasitteet kytkoksellisyys ja yhteiskehittyminen. Kysymys kai-
kessa toiminnassa on systeemien véalisen toiminnan ohjaamisesta haluttuun suuntaan.
Talloin strategisen johtamisen voidaan maaritella olevan vuorovaikutukseen perustuvien
myonteisten kehitysten aikaansaamista, yllapitamista seka vahvistamista. (Juuti & Luoma
2009, 115, 278.) Siksi FunZones Oy:n strategiaprosessissa keskeinen rooli on eri systee-
mien vuorovaikutuksella. Nain ollen saadaan myds signaaleja siitda, mita toimintaa on

syyta yllapitaa, ja mita toisaalta valttaa nostamasta.

46



FunZones Oy:ssa tavoitteena on vieda strategiatyd koko organisaation kattavaksi toimin-
naksi osallistamalla henkilkuntaa mukaan kaikilla tasoilla. Vastuun strategiatydsta ja sen
organisoinnista kantaa luonnollisesti roolinsa perusteella puistonjohtaja. Strategiatyon
keskitssa on kuitenkin oma strategiaryhma Filtteri, jonka tehtdvana on koordinoida strate-
giaan liittyvaa toimintaa. Filtteriin toimii nimensa mukaisesti suodattimena seka saatavalle
tiedolle, etta toimintaehdotuksille. Filtterin kokoonpano perustuu saatavaan tietoon, jonka
lahteet alkutilanteessa on maaritelty luvussa 4. Tulee huomata, etta kun havaitaan tarve
uudelle tietolahteelle, tulee myds Filtterin kokoonpanoa muuttaa vastaamaan saatavaa
tietoa. Jokainen Filtterin jasen edustaa siis tietoa, ei esimerkiksi organisaatiotasoa tai ty6-

tehtavaa. Filtterin muodostavat seuraavat henkilot:

*Asiakastietovastaava (Puistonjohtaja)
*Trendivastaava
*Analyysivastaava

* Aamukahvivastaava

Asiakastieto on yrityksen toiminnan kannalta keskeisinta ja merkittavaa, joten siité vastaa
puistonjohtaja. Samalla puistonjohtaja on yleensa kauimpana asiakasrajapinnasta, joten
hanen nakokulmansa tietoon on erilainen kuin esimerkiksi puistotydntekijan. Hanen tehta-
vansa on siis koostaa yhteen asiakkailta saatu palaute, asiakastyytyvaisyystutkimusten
tulokset, NPS:n antama tieto seka haastatteluista saatu tieto. Trendivastaava koostaa ha-
vaintoja trendeista, niiden kehityksesta sekd mahdollisista uusista signaaleista. Analyysi-
vastaava vastaa puolestaan PESTEL-analyysista, toiminto- ja prosessinanalyyseista seka
kilpailija-analyyseista. Taloudellisen tehokuuden analyysien seuranta kuuluu puistonjohta-
jan vastuulle. Aamukahvivastaava puolestaan koostaa aina aamukahveilla saatavaa tie-
toa. Luonnollisesti jokainen Filtterin jasen tuo ryhmaan myés muun nakemyksensa toi-

minnasta.

Filtterin jasenet valitaan vuosittain, ja halukkaiksi kannustetaan kaikkia henkilékunnan ja-
senid. Koko Filtteri ei voi koostua vain johdon edustajista, vaan mukaan tulee valita aina
vahintaan puolet puistotyontekijoitd. Sama henkild voi olla mukana Filtterin toiminnassa
vain vuoden, taman jalkeen on pidettava vahintaan yksi valivuosi. Nain varmistutaan siita,
ettd ndkemys pysyy tuoreena, eikd vanhoihin toimintamalleihin urauduta. Filtterin puheen-
johtaja valitaan aina valittujen edustajien joukosta arpomalla. Nain myds puistonjohtaja
saa mahdollisuuden olla tarkkailijan roolissa, ja keskittya toiminnassa vain oman vastuu-

alueensa esittelyyn. Filtteri -toimintaan varataan tydaikaa, ja siihen kaytetyista tyétun-
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neista maksetaan erillinen korvaus. Filtteri kokoontuu kerran kuukaudessa, jolloin kay-
daan lapi jokaisen vastuualue, ja sen osalta keskeisimmat asiat. Kokouksissa kaytetdan
tarpeen mukaan myds ulkopuolisia asiantuntijoita ja konsultteja. Myds uuden filtterilaisen
on mahdollista saada ulkopuolisen tahon koulutusta tehtavaan. Koulutus ostetaan talon
ulkopuolelta, jotta malliin eivat vaikuta aiemmat tavat tehda asioita. Filtterin kokouspdyta-
kirjat ovat kaikille avoimia, ja luettavissa taukotiloissa sijaitsevalta "strategiaseinalta”.
Myés hallituksen edustajalla on oikeus osallistua Filtterin kokouksiin, ja tuoda oma nake-

myksensa kehittdmiseen.

Vahintaan kerran vuodessa jarjestetaan strategiapaiva (strategiapalaveri), johon osallistuu
koko henkilokunta seka koko hallitus. Lisaksi mukaan pyritaan I6ytamaan myos 1-2 asiak-
kaiden edustajaa. Strategiapaivassa maaritellaan strategiset tavoitteet luvussa 5.1. kerro-
tun mukaisesti, seké mallinnetaan vahintaén 3 erilaista tulevaisuuden skenaariota ulko-
puolisen fasilitaattorin johdolla. Strategisten tavoitteiden seurantaan valittujen mittareiden
antama tieto toimii taas pohjana Filtteri-ryhman tyoskentelylle, ja strategiatydlle.

Filtteri-ryhma 1
krt/kk

Strategiapalaveri

1 krt/v

Strategiset
tavoitteet

Kuvio 8. Filtteri-ryhméan toiminta osana FunZones Oy:n strategiaprosessia

5.3 Kollektiivinen sitoutuminen

Edella on kuvattu malli siita, miten strategisen herkkyyden edellyttdma tieto saadaan kul-
kemaan organisaatiossa eteenpain. Tama ei kuitenkaan viela takaa sita, etta tiedolla olisi

vaikutusta, tai etté sen perusteella tehtdisiin oikeasti paatoksia. Merkittavaa on myos se,
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miten organisaation johdossa olevat henkil6t sitoutuvat prosessiin, ja miten varmistetaan

tehtyjen p&étodsten toimeenpaneminen.

Sheila Heen puhui Nordic Business Forumissa 2018 siita, miten ihmiset voidaan jakaa
kahteen ryhmaan perustuen heidéan tapaansa kohdata ongelmatilanteita. Toiset, "blame
absorbers”, ottavat ongelmatilanteissa kaiken syyn niskoilleen, minun olisi pitdnyt ymmar-
taa”. Toiset, "blame shifters”, alkavat taas etsia syita kaikista muista. Naiden kahden na-
kokulman valille voi syntya kierre, joka paatyy lopulta lopputulokseen jossa "kaikki olimme
sitd mielta, etta tdma oli sinun syysi”. Jotta voitaisiin paasta todella kiinni ongelman ratkai-
suun, olisikin tarkeada l6ytaa tasapaino sille, mista asioista otetaan vastuu (omat teot) ja
mista ei. Tarkeaa olisikin, etta Iahtokohta olisi "olimme kaikki tdssd mukana”. (Heen
24.9.2018.)

Samaa ajattelumallia tulisi kayttaad myods organisaation strategisessa ajattelussa. Usein or-
ganisaatioiden johtohenkil6t ovat hyvin vahvoja persoonallisuuksia, joilla on vahva vallan
ja rippumattomuuden tarve (Doz & Kosonen 2008, 117). Heille Heenin esittelema ajattelu-
tapa, jossa olemme kaikki yhdessa vastuullisia, voi olla vaikea sisaistaa. Johtamiseen lii-
tetdan usein hyvin vahvasti ajatus siita, etta johtajan tulee kantaa kaikki vastuu tehdyista
paatoksista. Olisi kuitenkin tarkedd, etta strategian osalta koko organisaatio ymmartaa,
ettd meilld on kaikilla roolimme sen tekemisessé. Nain ollen ei ole johdon tehtava synnyt-
taa strategiaa, eika siten mydskaan vastata sen tuloksista. Filtteri-ryhma edustaa aina kul-
loisessakin kokoonpanossaan yrityksen strategiasta vastaavaa johtoryhmaa, mutta jokai-

sella on myds oma tiedon mukanaan tuoma sidosryhma, jota han edustaa.

Kollektiivisen sitoutumisen perustana toimii keskinainen riippuvuus. Doz & Kosonen ovat

jakaneet kollektiivisen sitoutumisen osatekijat neljaén, jotka on esitelty kuvassa 1.
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Kollektiivinen sitoutuminen

Toimiminen
timind
yhdessi

Pai-/
toimitusjohtajan
johtamisote
s

Ylimmin
johtotiimin
uudistuminen

Yhteinen agenda ja
keski:gleset ;
riippuvuudet

Kuva 1. Kollektiivisen sitoutumisen osatekijoiden riippuvuussuhteet. (Doz & Kosonen
2008, 134.)

FunZones Oy:n organisaatio on pieni, joten suurimpia haasteita eivat tuo esimerkiksi
osastorakenteesta johtuvat erilaiset johtamistavat, tai vuorovaikutus johtoryhman eri ja-
senten valilla. Ylimpaan johtotiimiinkin kuuluu vain muutamia henkil6ita, ja heista suurin
osa on tekemisissd koko organisaatiota leikkaavien kysymysten kanssa. Siksi kohta "yh-
teinen agenda ja keskindiset riippuvuudet” on luontaista toiminnassa, ja tulee vahvistu-

maan, kun strategiaprosessi kaynnistyy.

FunZones Oy:lla ei ole toimitusjohtajaa, mutta vastaavassa roolissa toimii puistonjohtaja.
Onkin keskeista varmistaa, etta puistonjohtajalla on riittava kyvykkyys strategiaprosessin
kaynnistadmiseen ja vahvistamiseen. Perinteisesti strateginen johtaminen on ollut nimen-
omaan ylimman johdon vastuulla, ja samalla my6s tehtavaan kuuluva etuoikeus. Se, etta
joutuu luottamaan muiden ihmisten harkintakykyyn, luopumaan omasta keskeisesta roo-
listaan ja olemaan enemman mahdollistaja kuin johtaja, on monelle johtotehtavissa pit-
kaan tyoskennelleelle henkildlle vaikeaa. (Valikangas & Vaara 2011, 107.) Filtteritiimin ve-
tajana johtaja on vain yksi jasenista. Tama on tarkeaa, silla tiimit joissa kaikki tuntevat ole-
vansa tasaveroisia, ovat ylivertaisia muihin timeihin nahden. Tiimi pystyy hy6dyntdamaan
koko ryhman tarjoaman kapasiteetin, ja tarjoavat johtajalla mahdollisuuden tarkastella ko-
konaiskuvaa entista kauempaa. IBM:ssa lanseerattu "ensimmainen vertaistensa joukossa”
ajattelu sopii hyvin myods FunZones Oy:lle, mutta vaatii johtajalta harjaantumista ja muun-
tautumiskykya. Lisaksi se on vaativaa myos henkisesti, sosiaalisesti ja tunnetasolla, ja tar-
vittaessa johtajalle onkin jarjestettava tdhan apua ulkopuoliselta taholta. (Doz & Kosonen
2008, 132-133.)
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Strateginen herkkyys ja strategian tuottaminen yrityksen sisaisené palveluna edellyttaa
mya0s yritykselta keskustelevaa kulttuuria, jossa kdydaéan dialogia — ei vaittelya — eri tee-
moista. Vain siten eroavaisuudet ja poikkeamat saadaan esille, silla omaan nakdkulmaan
vahvasti juuttuminen toimii juuri painvastoin. Tarke&da on saada myods koko organisaatiolle
valitettyd ymmarrys kokonaisuudesta. Jos jokainen katsoo toimintaa ja strategiaa vain
oman nékdkulmansa ja tonttinsa huomioiden, jdddaan siind monesti myos taman yhden
nakokulman vangiksi. Kannustaminen ajatteluun ja omien nédkemysten esille tuomiseen
on ensiarvoisen tarkeaa. (Doz & Kosonen 2008, 52-54) Koska Lean-ajattelu, toiminnan
jatkuva kehittdminen on keskeistd, on tarke&é luoda prosessiin “jidoka”. Jidoka on abst-
rakti periaate, joka tarkoittaa, etté kaikkien prosessiin osallistuvien tulisi nahda koko-
naisuus. Tama on tarkeaa, jotta kokonaisuudessa mahdollisesti olevat ongelmat pysty-
taan havaitsemaan heti. Jidoka syntyy vain avoimuuden avulla, silla jokaisen tulee voida
muodostaa kuva kokonaisuudesta. (Modig & Ahlstrom 2013, 133-135.)

Ylimman johtotiimin uudistuminen ei mydsk&an ole merkittava haaste, silla FunZones
Oy:n toiminta on viela uutta, eika strategiatydta ole aiemmin tehty. N&in ollen tassa tydossa
syntyneen mallin pohjalta [Ahdetéaéan ns. puhtaalta poydalta, eik& vanhoja rakenteita tai us-
komuksia tarvitse lahteéd purkamaan esimerkiksi johtoryhman kokoonpanoa tai henkil6ita
vaihtamalla. Tarkeintd on, kuten edellisessa kappaleessa jo todettiin, tarjota tarpeen mu-
kaan koulutusta ja henkilokohtaista couchingia, jotta prosessin osallistuvien henkiléiden
henkildkohtaiset ominaisuudet (ymmarrys tasta mallista, epdvarmuuden sietokyky, laaja-

alainen ajattelu) voivat kehittya positiiviseen suuntaan.

6 Toteutus: strategian realisoituminen

Kolmas tarkea ulottuvuus strategisessa ketteryydessa on resurssien liikkuminen ja ennen
kaikkea liikuteltavuus. On tarkead huomata, etta resurssien liikuteltavuus vaihtelee. Paa-
omat ja investoinnit, jotka ensimmaisena resursseista yleensa tulevat mieleen, ovat vaike-
asti siirreltavia. Yrityksissa on kuitenkin myds muita resursseja, joita voidaan kayttaa yh-
teisesti tai hyddyntda monella eri tavalla. téllaisia ovat esimerkiksi brandi ja toimittajasuh-
teet. Myds ydinkyvykkyyden kayttdminen on mahdollista, ja mitd enemmaén sita kaytetaan,
sitd enemman se tuo lisdarvoa. Toisaalta liian lyhytnakdisella toiminnalla tAméan osalta
voidaan sy0da kilpailuetua ja jatkuvuutta. Liséksi uusien osaajien kouluttaminen ja siirta-
minen vie aikaa. (Doz & Kosonen 2008, 61-63) Onkin tarkeaa tunnistaa kaytossa oleva

resurssit ja nilden mahdollisuudet. Vanha totuus "sitd saa mita tilaa” toimii hyvin tassakin.
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Jos resurssien kaytossa keskitytaan vain tehokkuuteen, saadaan tehokasta toimintaa. Jos
taas ketteryyteen, voidaan resursseja kayttaa uudella tavalla, miké saattaa olla tulevaisuu-
den kannalta ratkaisevaa. Tassa strategiaprosessissa tieto ja sen perusteella tehdyt toi-

menpiteet ovat paaomaa, mika pitaa saada liikkkeelle mahdollisimman joustavasti.

Palvelumuotoilussa Stefan Moritzin mallissa "Generating” ja "Filtering” -vaiheita seuraa
"Explaining”. Siiné tavoitteena on mallintaa tai tehda muuten ymmarrettavaksi konsepti,
joka palvelumuotoiluprosessissa on luotu. Tama vaihe auttaa muita ymmartamaan mista
on kysymys, antaa mahdollisuuden vield tehd& muutoksia tulleiden kehitysehdotusten pe-
rusteella ja toimii esimerkiksi beta-testauksena. Samalla avataan mahdollisia tulevaisuu-
den skenaarioita. Luvussa 3 olleessa kuvion 5 mallissa vastaava vaihe on nimeltaan "Ke-
hitys ja tuotanto”. (Moilanen 2016.) Luvussa 4 esiteltiin, mitd rakennusaineita strategiapro-
sessissa tarvitaan. Seuraavassa luvussa taas keskityttiin siihen, miten saatua materiaalia
kasitellaan ja muokataan toimenpiteiksi. Tassa luvussa siirrytaan tarkastelemaan sita, mi-
ten uusi strategiaprosessi FunZones Oy:ssa kaynnistetdén ja miten toimenpiteet viedaan
kaytantoon.

6.1 Muutoksen synnyttdminen

Valitettavasti yleisin muutoksen aikaansaava voima on kriisi. Vaikka kaikki tunnustavat,
ettd olisi hyvéa aikaansaada muutosta jo silloin kun asiat ovat viela hyvin, tarvitaan yleensa
joku merkittdva ulkopuolinen tekija, jotta ajattelu nopeasti muuttuu. Tasté syysta yrityk-
sissa jopa luodaan keinotekoisia kriiseja ajatusten herattdmiseksi. Monesti uuden ajatte-
lun alkuna toimivat myos erilaiset talousvaikeudet, yritysostot tai yt-neuvottelut. Muutokset
toimintaymparistossa taas ovat yleensa jalkikateen ajateltuna olleet nahtéavissa jo kauan
aikaa. Haasteena on se, millainen on yrityksen valmius muuttumiseen. (Doz & Kosonen
2008, 195-202.)

Negatiiviset tunnetilat ovat haitallisia strategiselle ketteryydelle, mika lienee itsestaan sel-
vaa. Huomionarvoista on, etta myos todella positiiviset tunteet toimivat samalla tavalla.
Tyytyvaisyys vallitsevaan tilanteeseen ja onnellisuus eivat yleensa synnyta tarvetta ja toi-
vetta muutoksella. Toisaalta negatiiviset tunteet kuten pelko voivat lamaannuttaa toimin-
taa. Tasta syysta kumpikaan aaripaa ei ole tavoiteltava, kun pyritddn luomaan muutoksille
avointa strategiaprosessia. Paras tulos syntyy, kun positiivisia ja negatiivisia jannitteita
pystytaan kayttamaan rakentavalla tavalla hyvaksi strategiaprosessissa. (Doz & Kosonen

2008, 215-218.) Erityisen energisoiva tunnetila on intohimo, joka on vahva tunne jotain
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kohtaan. Kirjallisuudesta tuttua on usein "karsimys intohimon kourissa”, mutta se voi toi-
mia myos todella hedelmallisen& toiminnan lahteend. Intohimolla on aina jokin kohde, ja
tybéelamassakin tuttua on "intohimoinen suhde tyéhon”. Strategiatydhdn intohimoinen
suhde on perinteisesti ollut ehka vain ylimmalla johdolla, siellakin todennakdisesti strate-
giaprojektin vetajalla. Usein varsinkin tyontekijdiden suhde strategiaan on ollut vdhemman
intohimoinen, silloinkin kun itse tyéhoén on suhtauduttu intohimolla. Psykologien mukaan
intohimo syntyy erityisesti silloin, kun ihminen saa tyydyttaa omia tarpeellisuuden, vaiku-
tusmahdollisuuksien ja kyvykkyyden tarpeitaan. Lisaksi intohimon tunnetta lisdd mahdolli-

suus yhteenkuuluvuuden tunteeseen. (Virtaharju & Vuori 2011, 91-98.)

Uutena yrityksend FunZones Oy:n toimintamallit eivat ole viela "urautuneet”, eika toiminta
ole viela niin stabiilia, ettd muutos herattaisi runsaasti vastalauseita. Toiminta ei ole talou-
dellisestikaan vakiintunutta, ei liialliseen tyytyvaisyyteen tai onnellisuuteen ei mygskaan
ole viela tuudittauduttu. Siksi uuden strategiamallin kayttéonoton osalta ajankohta on oi-
vallinen. Tavoitteena onkin siis luoda positiivinen ja osallistava ymparisto, jotta strategia
voisi tyydyttda henkiléston halua vaikuttaa, luoda yhteenkuuluvuutta ja tunnetta onnistumi-
sesta. Ensimmaisena on tarkeaa luoda yhteinen kieli, jolla strategiasta puhutaan (Virta-
harju & Vuori 2011, 101). FunZones Oy:n henkilokunta koostuu henkil6ista, joilla on hyvin
erilainen koulutustausta, mutta esimerkiksi korkeakoulutettujen osuus on pieni. On tér-
kedd, etté strategiasta puhuttaessa puhutaan aiheesta maanlaheisesti, yleistajuisesti ja
konkreettisesti. Tydryhmille annetaan kuvaavat nimet, jotta jokainen voi samaistua tehta-

vaan tyéhon.

Liséksi jokaiselle luodaan mahdollisuus osallistumiseen. Henkilokuntaa kannustetaan tule-
maan mukaan, ja tarvittaessa koulutetaan, jotta kenenkaan osallistumiselle ei ole estetta.
Tarkeaa on alkaa luoda strategiasta ja strategiaprosessista kuvaa meidan yhteisena
asiana, johon osallistuminen on kunniatehtava. Ideoista, huomioista ja mukana olemisesta
palkitaan. Tyo tehddan nakyvaksi viestimalla avoimesti mita esimerkiksi Filtteri-ryhmassa
tapahtuu, seké kierrattamalla osallistujia niin, etta mahdollisimman moni paasee osallistu-
maan. Strategiatyota tehdaan konkreettiseksi esimerkiksi kaymalla 1api yhdessa saannalli-

sesti strategiatyon aikaansaamia muutoksia.
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6.2 Paatdoksentekoprosessi

Perinteinen strategiaprosessi luo suuren merkityksen liiketoimintastrategian valinnalle.
Ongelmana n&hdaan se, etté usein yritykset painottavat vain jotain ndkokulmaa, ja vallalla
olevat trendit sanelevat sen valitaanko liiketoimintastrategian l1&htokohdaksi esimerkiksi
asiakaskeskeisyys, kilpailukeskeisyys tai vaikka osaamiskeskeisyys. Teoksessaan "Stra-
teginen timantti. Menestyksen johtaminen” Mika Kamensky nostaa esille vahvasti kilpai-
lun. Tarkeaa on valita se liiketoimintastrategia, joka antaa kilpailuedun muihin toimijoihin
nahden. Tama voi tapahtua joko jotain osatekijaa vahvistamalla, tai my6s kilpailuhaittaa
pienentamalla. Jos kilpailuetua ei ole, yritykseltéd puuttuu strategia. Liiketoimintastrategioi-
den paadriverina pitaakin toimia "Miten erottaudumme kilpailijoista?”. (Kamensky 2014,
232-235.)

Tassa strategiassa keskitytaan siihen, etta valittu liikketoimintastrategia ja siitd johdetut toi-
menpiteet lahtevat luvussa 3 esitellystd "Ymmarrys” -vaiheessa kerétysta informaatiosta.
Keskeista ei siis ole miettia valttamatta asiaa suhteessa kilpailijoihin — ellei sitten "Ymmar-
rys” -vaiheessa téllainen nakdkulma nouse keskeiseksi. Leanin mukaisesti keskitytaan
luomaan toimintastrategiaa. Dynaamisessa tarkastelutavassa Leanin toimintastrategian
toteuttamistapa on jatkuvasti muuttuva tila. Tarkeaa ei siis ole parannusten absoluuttinen
taso, vaan jatkuvien parannusten varmistaminen. Sen sijaan ettd miettisimme strategiaa
yhdesté nékdkulmasta ja yhta parannusta vasten, pyritdan varmistamaan se, etta opimme
jotain uutta joka paiva. Kehitys syntyy ikaan kuin oheistuotteena, kun varmistamme sen,

ettei se lopu yksittdiseen toimenpiteeseen. (Modig & Ahlstrém 2013, 151-152.)

Emme siis lahde siitd, ettd ennakkoon pyrkisimme valitsemaan liiketoimintastrategian
suuntaa, tai keskittyisimme siihen mita kilpailijat tekevat, vaan lahdemme Ymmarrys-vai-
heessa saadusta tiedosta, ja teemme paatoksia sen perusteella. Ensimmainen paattava
elin on Filtteri-ryhman jasen, joka kiteyttdd saamaansa tietoa. Seuraavaksi Filtteri-ryh-
massa maaritellaén ehdotukset seuraavan vuoden strategisiksi tavoitteiksi. Lopuksi henki-
|[6kunta valitsee strategiapaivassa tavoitteet, joiden pohjalta toimenpiteitéd aletaan tehda.
Voikin todeta, etta paatoksentekoprosessi on demokraattinen ja koko henkildstoa sitout-
tava, erityisesti verrattuna perinteiseen johtoryhméan tai hallituksen yksin tekemaan strate-
giatydhon. Samalla se toki tuo epavarmuutta, ja haasteita varsinkin perinteiseen johtamis-

tapaan tottuneille henkildille.
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Kun likketoimintastrategia on valittu, tulisi tdmén ndkyd myo6s operatiivisessa toiminnassa.
Valitettavasti nain ei usein ole, ja pahimmillaan toimenpiteet ovat jopa strategian vastaisia.
Luvussa 5.1. esitellyn mukaisesti strategiset tavoitteet puretaan vield yhdessa toimenpi-
teiksi, joilla maaritelladn myds mittaristot. Samalla toimenpiteille voidaan maaritella myos
vastuuhenkild. Mikéli vastuuhenkiléa ei ole erikseen maaritelty, vastaa puistonjohtaja ko.
tavoitteen saavuttamisesta. Kun jokaisella tavoitteella on erikseen maaritelty toivottu, mi-
tattava tulos, on tavoitteen toteutumisen seuranta mahdollista. Seurantaa tehdaan Filtteri-
ryhmassa, jolla on mahdollisuus milloin tahansa saamansa informaation mukaisesti jarjes-
taa ylimaarainen strategiapaiva, jolloin strategisia tavoitteita voidaan tarkastella uudelleen.
Jos taas haasteena on se, ettei sovituilla toimenpiteilld saada aikaiseksi toivottua tulosta,
voidaan milloin tahansa jarjestaa uusi Learning Cafe aiheen tiimoilta. Tarkeaa on kuiten-
kin muistaa, etta esimerkiksi puistonjohtaja ei voi muuttaa tavoitteita tai suunniteltuja toi-
menpiteita mielivaltaisesti, vaan aiheesta on kaytava keskustelua vahintaankin Filtteri-ryh-
massa. Pienessa yrityksessa ryhméan kokoontuminen onnistuu helposti nopeallakin varoi-

tusajalla.

Luonnollisesti FunZones Oy:n strategiaprosessi tuo muutoksensa myés hallitustydskente-
lyyn. Kun perinteisesti hallitus on taho, joka monesti jopa vetaa strategiatyota, on silla nyt
yhden sidosryhmén, ja neuvonantajan rooli. Hallituksen toiveet ja tahtotilat eivat ole muita
merkittdvampid, silla tama vaaristaisi tavoitellun tilanteen, jossa tavoitteet ja toimenpiteet
tehdaan laajan tietomaaran perusteella. Hallituksellakaan kun ei ole "viisasten kivea”, eika
voida olettaa sen osaamisen korvaavan esimerkiksi satojen asiakkaiden nakemyksen.
Useimmissa perinteisissé organisaatioissa ketteryyden este on juuri organisaatiorakenne
tai -politikka (Doz & Kosonen 2008, 247-249). Tasta syystd my6s omistajien tulee olla si-

toutuneita uuteen tapaan organisoitua strategisen suunnittelun osalta.

6.3 Jatkuvan kehityksen turvaaminen

Paperilla ihanteellisen strategiaprosessin rakentaminen on helppoa, muutoksen kaynnis-
taminen organisaatiossa hieman haasteellisempaa, mutta todellinen haaste on varmistaa,
ettd kehitys jatkuu positiivisena. Muutos esimerkiksi taloudellisessa tilanteessa saattaa
palauttaa toiminnan takaisin alkuvaiheeseen. Vanhat toimintatavat alkavat vaikuttaa akkia
houkuttelevilta. Onkin tarkeda ymmartaa, etta strateginen ketteryys ei ole pysyva olotila,
joka saavutetaan esimerkiksi tAman tyon siséltva noudattamalla ikuisiksi ajoiksi. Jotta yri-

tys voi pysya strategisesti ketterana on muistettava, etta se on paamaara, johon tulee jat-
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kuvasti pyrkid. Luonnollisesti tyd helpottuu, kun toimintatavat ja esimerkiksi kyvykkyys to-
teuttaa strategiaprosessia muuttuvat yrityksen vakiintuneiksi toimintatavoiksi. (Doz & Ko-
sonen 2008, 274-275.)

Tarkeaa on myos huomata, etta strategisen ketteryyden tulokset eivat valttamatta nay va-
littdmasti arvossa tai operatiivisissa tuloksissa. Ketterédn strategian arvo valittyy yleensa
parhaiten silloin, kun edessa on muutos. Valitettavasti usein yrityksissa siina vaiheessa on
jo painettu paniikkinappulaa, ja luovuttu "kaikesta turhasta”, jollaiseksi ketteran strategian
rakennusaineet joskus ndhdaan. Nain ollen keinoja ei siina vaiheessa ole enaa kaytossa,
kun ne olisivat tarpeen. (Doz & Kosonen 2008, 276.) Perinteisesta strategiaprosessista
poikkeavin strategiaprosessien kayttdonotossa vaaditaan karsivallisyyttd, seka resursseja

muutoksen toteuttamiseen. Myds palkinnot seuraavat aikanaan kylla.

Useissa organisaatioissa resurssit on luotu tukemaan valitsevaa toimintajarjestysta. Tal-
[6in mahdollisuuksia muokata tai uudelleen jarjestelld asioita on vahan. Budjettikdytanteet
maarittavat miten organisaatio toimii, organisaation toiminta puolestaan maarittelee tu-
losta. (Doz & Kosonen 60-61) Uutena yrityksend, ja Sark&nniemen tytaryhtiond FunZones
Oy on erittain haasteellisessa tilanteessa tdman osalta. Emoyhtion kautta tulee runsaasti
resurssien kayttoon liittyvia malleja ja oletuksia, ja uuden yhtion kassa on viela tyhjillaan.
Vaatiikin erityisen paljon huomiota, jotta varmistetaan mygs resurssien osalta mahdolli-
suus tassa tyossa esitellylle strategiaprosessille. Hyva esimerkki ovat esimerkiksi tunti-
budjetit, jotka perinteisesti laaditaan tuntitydntekijéiden osalta hyvin tiukasti perustuen
operatiivisen toiminnan pydrittdmiseen ja tehtyihin tarvemaarittelyihin. Tydtunteja ja niiden
tuottavuutta seurataan tarkasti. Isossa roolissa tassa strategiaprosessissa on henkilokun-
nan osallistaminen, joka vaistamatta nakyy myos tuntibudjeteissa. Myydyt eurot/tehty ty6-
tunti -seuranta ei ole enda ainoa mittari, vaan tydtunteja kertyy myos strategiatytbhon osal-
listumisesta ja koulutuksesta, varsinkin ensimmaisina vuosina. On mahdotonta tehda en-
nakkoon laskelmaa siitd, mita tama kaytannossa tarkoittaa. Puistonjohtajan rooli strategia-
prosessin vastuuhenkildona korostuu: hénen tehtavansa on varsinkin ensimmaisten vuo-
sien aikana tarkasti seurata, mitd prosessi tarkoittaa talouden osalta, jotta tarvittavat re-

surssit saadaan varmistettua.
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7 Operointi: strategiaprosessi osaksi FunZones Oy:n arkipaivaa

Realising-vaiheessa kyse on jo tuotteen tai palvelun kayttdonotosta tai aidosta testaami-
sesta. Vaihe sisaltdé kaiken, mita kayttéonottaminen vaatii, materiaaleista aina liiketoimin-
tasuunnitelmaan saakka. (Moritz 2005, 140-147.) Moilasen Moritzia mukailevassa mal-
lissa (kuvio 5) viimeinen vaihe on nimeltdan "Jalkautus ja Operointi” (Moilanen 2016).
Tassa tydssa mallin vaiheesta kaytetddn nimeé Operointi. Luvussa esitellaan koko strate-
giaprosessimalli ja esitys sen kayttdonotosta. Liséksi keskitytdan strategiaprosessin toi-
minnan osalta keskeiseen kanban-tauluun, jolla strategiaprosessia hallitaan. Kun aiem-
missa vaiheissa on keskitytty siihen, mink& tiedon pohjalta strategisia paatoksia tehdaan
ja miten ne tuodaan toteutukseen, tdssa vaiheessa keskitytaan myos siihen, miten niita
seurataan. Tarkeaa on, etta seurannan tulos paéatyy jalleen uudeksi tiedoksi strategiapro-

sessiin.

7.1 Strategiamalli

Taman tyon tavoitteena on luoda strategiamalli, jonka avulla FunZones Oy alkaa tehda
strategiatyota. Malli on sovellettavissa muihinkin yrityksiin, mutta toki sen tarkastelua tulee
tehda aina yrityksen lahtékohdista: Mika on Filtteri-ryhman kokoonpano, mitka ovat strate-
gisen herkkyyden kannalta keskeista tietoa ja millainen toimintakulttuuri yrityksessé on.
Tarkeinta on varmasti l6ytaa strategiatydhon uusi lahestymistapa vanhojen lineaaristen
mallien sijaan, joiden tuloksena on nippu paperia, joka esitellaan kerran vuodessa yhtei-

sessé koulutuspaivassa.
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Filtteri-rvhma
L1 krtflck)
Asiakastietovastaava
(Puistonjohtaja)

Sidosryhmat

Trendivastaava

Toiminta-ajatus
Arvot

Skenaariot

Trendit

Asiakastieto
Non-Focus group,
PESTEL-analyysi
Sisdisen tehokuuden
analyysi
Aamukahvit

Analyysivastaava

Aamukahvivastaava

Strategiapalaveri
1 krtfv

Strategiset
tavoitteet

Filtteriryhman
ehdotus:
5-10 tavoitetta
seuraavalle

vuodelle

Strategiapaiva
koko
henkilokunnalle
Valitsan 1-5-
tavoitetta
Filtteriryhman
ehdotuksista

Jatkuva
seuranta
(Filtteriryhma)

Filtteriryhman
kokoontuminen 1 krt/kk
Seuranta

Learning Cafe
jokaisesta
tavoitteesta:

-Tavoitetaso
- Toimenpiteet
- Mittarit ja
vastuuhenkilot

Kuvio 10. FunZones Oy:n strategiamalli

Kuviossa 10 on taman tyon tuloksena syntynyt FunZones Oy:n strategiamalli. Keskeista
siind ovat sen nelja vaihetta, strategiaprosessin ydin, joka noudattaa palvelumuotoilun
prosessia. Palvelumuotoilussa tarkeda on edustaa asiakkaan nakemysta, tassa tydssa
keskeista on edustaa organisaation sidosryhmien ja toimintaympariston tuomaa néke-
mysta. Kyseessa on jatkuva, interaktiivinen prosessi. Vasta Ymmarrys -vaiheen jalkeen
tietoa aletaan kiteyttaa ja Konseptointi-vaiheessa tiivistamaan tavoitteiksi ja nakemyksiksi
tulevaisuuden suunnasta. Toteutus-vaiheessa siirrytaan jo toimenpiteiden ja seurannan
tyokalujen pohtimiseen, ja jokapéivaiseen strategiatydhon [6ytyy tydkaluja Operointi-vai-
heessa. Tassa vaiheessa strategiaprosessi on suunniteltu vuoden ajanjaksolle, joka osoit-
tanee sen, onko syyta esimerkiksi tiivistaa kiertoa. Sinallaan strategiaprosessi on koko

ajan kaynnissa, eika tavoitteena ole saada missaan vaiheessa "valmista” strategiaa.

"Johtaja, hyvaksy monimutkaisuus” oli otsikko Uusi Kaiku -lehden artikkelille, jossa Kokko-

lan yliopistokeskus Chydeniuksen tutkimusjohtaja Mikko Luoma kertoi nakemyksiaan ny-
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kyorganisaatiosta ja johtamisesta. Artikkelin viestina oli, ettd maailma on yha kompleksi-
sempi, ja jatkuvasta muutoksesta on tullut pysyva olotila. (Hakala, Heikki 8.8.2018.) Pauli
Juuri ja Mikko Luoma ovat teoksessaan "Strateginen johtaminen. Miten vastata komplek-
sisen ja postmodernin ajan haasteisiin” tiivistneet strategian yksinkertaisesti: ”Strategia
on se mitd organisaatio tahtoo, tekee ja puhuu”. Organisaation tarkennetaan tarkoittavan
kaikkia organisaation jasenia seka sidosryhmid. Tahtominen tarkoittaa ajattelun kautta
syntyvan ideaalin muodostumista ja sen toteuttamisyrityksen. Tekeminen on vuorovaiku-
tusta ja puhuminen identiteettia muodostavien merkitysten tuottamista ja vaihdantaa.
(Juuti & Luoma 2009, 279.) Tama ajattelu nakyy myds strategiamallissa. Malli ottaa mu-
kaan strategiatyohon ei vain ainoastaan johtoa tai organisaation jasenia, vaan myaos si-
dosryhmat kuten asiakkaat. Tahtominen muodostuu, kun yhteinen ajattelu kirkastetaan
yhdessa Konseptointi-vaiheessa. Vuorovaikutus on keskeisessé roolissa, mika lisda puhu-
mista. Johdon tarkein tehtava strategiaprosessin osalta onkin vahvistaa tata vuorovaiku-
tusta ja sen positiivisia vaikutuksia. Jotta vaikutusten positiivisuus pystytaén todentamaan
ja vahvistamaan eteenpdin vievaa vuorovaikutusta, ovat mittarit ja tavoitteet tarkeita.
Haastavaa on epatietoisuuden keskella elaminen ja sen hyvaksyminen — prosessi on koko
ajan kaynnissa, valmista ei synny milloinkaan eikad yhta oikeaa vastausta tai tapaa tulla
[dytamaan. Haastavaa onkin uuden strategiamallin kayttéonotto, ja sen mukanaan tuoman

epavarmuuden hyvaksyminen.

7.2 Strategian kayttoénottoprosessi

Juuti ja Luoma vertaavat kirjassaan rationaalisen strategian noudattamista orkesteriin,
joka soittaa samoista nuoteista. Jokaisella on selkeda roolinsa, ja jokainen tietaa mita pitaa
tehda. Kappale soitetaan sovitulla tavalla, vaikka yleiso ei siité innostuisi, tai vaikka se ei
sopisi tilanteeseen. Kompleksisen strategian noudattaminen on puolestaan kuin improvi-
saatiota. Joudut mukauttamaan oman soittosi toisen soittoon, ja joudut vain hyvaksymaan
sen mitd on jo ollut tai mita on vield tulossa. Improvisaatio saa vaikutteita ymparistostaan,
jopa yleison energia saattaa vaikuttaa siihen millaiseksi kappale loppujen lopuksi muodos-

tuu (Juuti & Luoma 2019, 266.). Tata vertauskuvaa kasiteltiin tarkemmin jo luvussa 5.1..

Mutta enta jos improvisaatioon pitéisi siirtya yhtakkia? Toinen soittaa vield kappaletta nuo-
teista, ja pahimmillaan muutos lahtee orkesterinjohtajasta. Osa ei osaa edes soittaa im-
provisoiden, varsinkaan yllatettyind. Seurauksena olisi todennékdisesti kakofonia johon
kuulijoidenkaan olisi vaikea ottaa mitaan kantaa. Tunnelma konserttisalissa olisi todenna-

koisesti melko huono. Aiemmin luvussa 6.1. on kayty lapi sita, mita asioita yleisella tasolla
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tulisi tAssd muutoksessa huomioida. Uuteen strategiamalliin siirtymista helpottaa se, ettei
vanhaa mallia ole olemassa. Nain ollen uusi malli voidaan ottaa kayttdon heti. Vie kuiten-
kin vuosia ennen kuin malli on luonteva osa organisaatiota, ja siihen saakka strategiatyo

vaatii normaalia enemman ponnisteluja.

Malli strategiaprosessin kaynnistamiseen:

» Koulutuspaiva koko henkilokunnalle (0 kk)
+ Kompleksinen strategiamalli
» Epavarmuuden sietokyky
+ Osallistaminen
* Koulutuspaivéa koko henkilokunnalle 1kk
* Vuorovaikutus
+ Palvelumuotoilu
* Koulutuspaiva koko henkilokunnalle 1 kk
*  FunZones Oy:n strategiaprosessi
+ Valinnat Filtteri-ryhmaéan (vapaaehtoiset/arvonnat)
+ Filtteri-ryhmé&n kokoontuminen ja koulutuspéiva 2 kk
» Yksil6llisen koulutustarpeen maarittely
» Yksil6lliset koulutukset, prosessi kaynnistyy
» Filtteri-ryhman saanndlliset kokoontumiset
+ Koko henkilékunnan strategiapaiva 6 kk prosessin alkamisesta (6 kk)
» 7 Kkk strategiajakso alkaa
+ Koko henkilékunnan strategiapaiva (13 kk) ja uuden Filtteri-ryhméan valinta

» 12 kk strategiajakso alkaa

Merkittavan haasteen tuo henkildkunnan vaihtuvuus. Tavoitteena on, etta tydskentely Filt-
teri-ryhmassa monipuolistaa tydnkuvaa, ja vahentéa vaihtuvuutta. Nain ei valttamatta ta-

pahdu, joten Filtteri-ryhmaa tulee tarvittaessa taydentaa prosessin aikana.

Filtteri-ryhm&aéan kuuluvat saavat Filtteri-ryhméan kokouksista erillisen kokouspalkkion. Li-
saksi heille maaritellaan tyontunteja, jotka on tarkoitettu strategiatyéhén, sekd mahdolli-
suuden osallistua koulutuksiin. Tuntien maaraa on mahdoton maaritella ennakkoon tar-
kasti, mutta tarkeda on, ettei strategiaprosessin kaynnistyminen vaikeudu resurssien puut-

teeseen. Johdon tulee varautua tarvittavilla resursseilla erityisesti prosessin alkaessa.
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7.3 Mittarit

Jos kyseessa olisi perinteinen strategiaprosessi, olisi tdssd vaiheessa maaritelty selkeét
tavoitteet, ja voisimme alkaa valita kuhunkin tavoitteeseen soveltuvaa mittaria. Taméa pro-
sessi on erilainen, silla ilman saatua tietoa ja siité johdettuja tavoitteita mittareitakaan ei
Voi asettaa. My0s tdssa strategiaprosessissa on kuitenkin tarkead, etta jokaiselle tavoit-

teelle maaritellaan mittari.

Filtteriryhméan ehdotus:

5-10 tavoitetta seuraavalle
vuodelle

Strategiaapdiva koko
henkilékunnalle

Jatkuva seuranta (Filtteriryhma) Valitaan 1-5- tavoitetta

Filtteriryhnman ehdotuksista

Learning Cafe jokaisesta
tavoitteeta:

-Tavoitetaso
- Toimenpiteet

- Mittarit ja vastuuhenkilot

Kuvio 11. Tavoitteiden maarittely osana FunZones Oy:n strategiaprosessia

Kuviossa 11 esitelldaén jo luvussa 5.1. esitelty malli siitd, miten tavoitteiden maarittely, toi-
menpiteiden ja tavoitetason asettaminen seka mittareiden valinta kulkee osana FunZones
Oy:n strategiaprosessia. On siis selvad, etta strategian tavoitteiden seuranta ja mittarit

ovat olennainen osa my@s tata strategiaprosessia.

Strategiaprosessin operointivaihneeseen kuuluu maariteltyjen mittareiden seuraaminen, ja

niista raportointi Filtteri-ryhmalle. Jokaisella filtteriryhmal&isella on oma vastuualue, ja
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mya@s tavoitteiden (ja sité kautta mittareiden seuranta on vastuutettu ryhman jasenille. Filt-
teri-ryhma kokoontuu kerran kuukaudessa, jolloin kaikki esittelevat uuden tiedon ja ha-
vainnot omalta vastuualueeltaan. Tahan raportointiin kuuluu olennaisena osana myds ra-

portointi tavoitteiden toteutumisen tilanteesta, seka tehtyjen toimenpiteiden aikataulusta.

7.4 Kanban-menetelma strategiaprosessin hahmottajana

Kanban on kasitteena viela haasteellinen, silla sita kaytetddn vapaasti tarkoittaen valilla
niin menetelmaa kuin tyokaluakin. Aiheesta on myds vasta rajallinen maara tutkimusta, el
jokaisessa tutkimuksessa kasite tulee maaritella yhteisen ymmarryksen saavuttamiseksi.
Kanban -sana on japania, ja tarkoittaa korttia. Liiketalouteen se tuli Toyotan tehtailta
Lean-ajattelun mukana. Tavoitteena oli vahentaa keskeneraisin tyén maaraa (WIP, Work

in Process), milla tavoiteltiin suurempaa virtausnopeutta. (Torkkola 2017, 62-63.)

Kanban jakautuu kahden eri koulukunnan oppeihin, kanbaniin tuotannossa seka kanba-
niin ohjelmistokehityksesséa. Tassa kontekstissa keskitytd&dn nimenomaan kanbaniin tuo-
tannossa. Tuotanto-kanbanin tavoitteena on esimerkiksi vahentaa ylikuormitusta, lisata
kontrollin helppoutta seka rajoittaa keskenerédisen tyon maaraé. (Torkkola 2017; 63-64.)
FunZones Oy:n strategiaprosessissa edell& mainittujen lisdksi kanbanilla tavoitellaan
my0Os vuorovaikutusta. Mitd enemman strategiatyota tehdddn nakyvammaksi, sité luonte-
vammin strategiaan suhtaudutaan. Vaarana muuten on, etta tieto jaa Filtteri-ryhmaan, ja

muiden tyontekijoiden rooli pienenee.

Kanbanilla halutaan varmistaa myds se, ettei prosessi ala hallitsemattomasti laajentua.
Maailma ymparilla tarjoaa runsaasti tietoa ja tutkittavaa, mutta resurssit ovat aina rajalli-
set. Tietoa pitda voida rajata ja fokusoida strategiaprosessin aikana. Strategian osalta ote-
taan siis kayttdoon Strategia-Kanban taulu, jossa jokaisella Filtteri-ryhman jasenelld on
oma rivi. Vaiheita on kolme: Aloittamatta, Tyon alla ja Valmiit. Jokaisella Filtteri-ryhman
jasenella on oma vastuualueensa, johon liittyvia tehtavia han kirjoittaa muistilapuille Kan-
ban taululle. Tyon alla -vaiheessa saa olla kerrallaan maksimissaan kolme tehtavaa.
Nama voivat olla esimerkiksi tutkimuksia, selvitettvia asioita tai analyyseja. Kanban taulu
kaydaan lapi jokaisessa Filtteri-ryhmén kokouksessa. Nain voidaan havaita jos "Aloitta-
matta” -lokeroon alkaa jollekin kertya liikaa tehtéavad, ja voidaan pohtia mitk&a asioista ovat
ensisijaisia ja mitka ovat kenties poistettavissa tai siirrettavissa muille. Valmiit-tehtavéat
poistetaan aina palaverin jalkeen, mutta nain muillakin on tieto mita muiden aihepiirien

osalta tapahtuu. Jos taas selvitettavia asioita alkaa kertya "Tyon alla” -kohtaan, voidaan
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yhdessa ratkoa miten niitd saadaan edistettyd, ja lisattya tarvittavia resursseja. Kanban

taulu toimii siis myds resurssien osoittamisen valineena.

Kanban taulu on sijoitettu henkilokunnan tiloihin, ja mahdollistaa siten informaation strate-
giatyosta kaikille tyontekijoille. Jos jollain on ajatus tai tieto esimerkiksi uudesta hiljaisesta
signaalista, kilpailijan tulosta markkinoille tai asiakasnakdkulmasta, voi kuka tahansa li-
sata tyotehtavan ko. vastuuhenkilon "Aloittamatta” -kohtaan. Nain voidaan nopeasti rea-
goida myds muualta tuleviin viesteihin, tai tarvittaessa ryhmassa todeta, ettei tieto anna

syyta ottaa asiaa mukaan strategiaprosessiin.

Kanban-taulu on keskeinen, mutta sangen yksinkertainen véline strategiaprosessin hallin-
taan. Nain kuitenkin véltetaan, ettei strategiatyo laajene liikkaa, tai siina mukana olevat ih-
miset saa lilan raskasta tyotaakkaa suhteessa resursseihin. Kuten aiemmin todettu, vas-
tuu strategiatyosta on aina viime kadessa puistonjohtajalla, jolle kanban-taulu on keskei-

nen tyovaline.

8 Pohdinta

Opinnaytetyoni aihe syntyi melkein kuin itsestaan, kun syksylla 2017 siirryin johtamaan
vastaperustetun FunZones Oy:n liiketoimintaa puistonjohtajan roolissa. Jo vuonna 1969
perustettu Tampereen Sarkanniemi Oy paatti aloittaa perinteisen ulkohuvipuistotoiminnan
rinnalla sisapuistotoiminnan, ja tatéa varten perustettiin yhtion historian ensimmainen tytar-
yhti6. Tampereen Sarkanniemi Oy on puolestaan Tampereen kaupungin tytaryhtio, joten
pohja uudella yrityksella oli vankka. Ehk& se on osasyy sille, ettei yrityksen alkuvaiheessa
itse yrityksen suunnitteluun kaytetty juurikaan aikaa, vaan kaikki voimat keskitettiin uuden
sisdpuistokonseptin avaamiseen. FunZones Oy perustettiin syys-lokakuussa 2017, ja jo
alle puoli vuotta mydhemmin yhtié avasi Suomen suurimman sisépuiston Zones by Sar-

ka&nniemen Lempaalan Ideaparkissa.

Strategiaa ei yrityksen alkuvaiheessa pohdittu, tavoitteeksi oli asetettu sisdpuiston avaa-
minen, joka toteutuikin jo alkukevaasta 2018. Kuitenkin jo alkuvaiheessa esille nousi usein
pohdinta siitd, olivatko tehdyt paattkset ja ratkaisut kannattavia pidemmalla aikajaksolla?
Minne halusimme yrityksen menevan? Millainen oli arvomaailmamme ja mihin halusimme
panostaa resurssimme? Miten halusimme osallistaa yrityksen henkilokuntaa? Millaisen
HR-strategian halusimme laatia? Entéa asiakaskokemus, miten saisimme sen kuuluviin yri-

tyksen prosesseissa? Tarve tiedolle, linjauksille ja toiminnan maarittelylle oli siis suuri.
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Muutos. Yrityksen alkumetreilla mikaan ei ollut sen pysyvampdaa kuin suunnitelmien, néke-
mysten ja ratkaisuiden muuttuminen. Tyontekijoiden ollessa kuitenkin tiivis tiimi asiat saa-
tiin eteenpain, ja joululahjaksi tyontekij6iltd saamanani "Plan B” -nimisen viinin uskon ol-
leen hyvassa hengessa lahjoitetun. Samaan aikaan kun tarve tulevaisuuden suuntien
maatrittelylle kasvoi, lisdantyi myoés ymmarrys siitd, ettd muutos ei ollut loppumassa. Stra-
tegisen kehittdmisen kurssilla opittu ajatus kompleksisesta strategiasta alkoi kiehtoa. Ku-
ten luvussa 3.2. Cynefin mallin kautta avasin, maailma ymparillamme oli tdynné kytkoksel-
lisyytta, ja kaikki ratkaisut tuntuivat aiheuttavan aina uutta liiketta. Yritys ja maailma sen
ymparilla oli jatkuvassa muutoksessa, ja valmius muutokseen ja dynaamisuuteen tuntui
olevan ainoa malli sen keskella toimimiseen. On varmasti yrityksia, joissa kompleksisuus
ei viela samalla laajuudella vaikuta. Yksinyrittdjana esimerkiksi kasitdita valmistava hen-
kilo voi elda vield aika yksinkertaisessa toimintaympaéristossa. Mutta kun tarkastellaan asi-
akkaille elamyksia tuottavaa palveluliiketoimintaa, matkailualalla toimivaa yritysta, joka si-
jaitsee keskelld Suomen suurinta kauppakeskusta, toimii osana yhta Suomen suosituinta

matkailuyritysta ja Suomen suurinta kaupunkikonsernia, on l&htokohta aivan erilainen.

Kompleksisuus nédhdéan usein tyélaana tilana, ja sen vaatimia ratkaisuja monimutkaisina.
Cynefin malli tuo tahan kuitenkin uuden nakdkulman, joka on kantavana ajatuksena myos
tassé tydssa syntyneessa strategiamallissa. Kompleksisessa maailmassa tulee ketterasti
havainnoida, kokeilla ja reagoida. Organisaatiossa ei saa olla sellaisia rajoja, jotka muo-
dostuvat esteeksi ketteralle toiminnalle. Yritysmaailmasta tuttu este on esimerkiksi lineaa-
risella mallilla, yksipuolisella ja vanhentuneella tiedolla toimiva johtaja, joka vastaa strate-
giatyosta. Myds kaytantdjen tulee muotoutua vapaasti, aina vastaten kulloiseenkin tilan-
teeseen. Tassa strategiamallissa nama nakokulmat on otettu huomioon, ja tarjottu tyos-
kentelymalli seka tytkalut, joilla Cynefin mallin mukaisessa kompleksisessa maailmassa
voidaan toimia. Tarkeaa on myods havaita, ettei Cynefin mallissa ole kyse ainoastaan toi-
mintaympariston jaosta omiin lokeroihinsa, vaan myds niiden valisista siirtymisista. Siksi
taman tyon strategiamallissa on myos esimerkiksi lineaarisuutta, jolla sovittuja tavoitteita

siirretaan kaytannon toiminnaksi.

Kun opinnaytetyoni alkoi olla ajankohtainen, oli luontevaa yhdistaé esille nousseet kaksi

asiaa, tarve uudelle tavalle tehda strategiaty6ta ja opinnaytetyd. Opintojeni aikana olin tu-
tustunut palvelumuotoiluun, joka muutti ajatteluani. Strategisen johtamisen luennoilla kuu-
lin ensimmaista kertaa kompleksisesta strategiasta. Vanha historianopiskelja minussa in-

nostui tulevaisuuden tutkimuksesta. Tydelamassa olin tormannyt vain perinteisiin strate-
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giamalleihin, papereihin jotka valmisteltiin johdon kokouksissa, ja jotka esiteltiin sitten val-
miina koko henkilékunnan strategiapéaivassa. Kun sitten yritit strategiaa omaksua ja toimia
sen mukaisesti, kavi ilmi, ettei siihen ollut sitoutunut edes sité laatimassa ollut johto. Sa-
maan aikaan ymmarrys siita, ettd kyky muutokseen ja sen havainnoimiseen ymparistosta
nousivat mielessani merkittaviksi tekijoiksi kilpailukyvyn yllapitamisessa. Tasta syntyi ta-
voite: olisiko mahdollista luoda strategiaprosessi, joka osallistaisi ja sita kautta sitouttaisi
koko henkildkunnan ja madaltaisi perinteisia johto-muut asetelmia? Olisiko mahdollista
luoda strategiaprosessi, jonka pohjana toimisi laajasti saatava tieto eri sidosryhmiltd, eivat
yksittaisten johtajien ndkemykset? Ja olisiko mahdollista luoda strategiaprosessi, jossa
muutos olisi pysyva olotila, ja joka pystyisi helposti mukautumaan, vastaamaan haasteisiin

ja omaksumaan jotain uutta?

8.1 Tulokset ja kehittdmiskohteet

Edellisessa kappaleessa esiteltiin tytn tavoitteita, jotka kiteytin Johdanto -luvussa seuraa-
vasti: "Taman opinnaytetyon tavoitteena on kehittaé strategiatytén malli FunZones Oy:n
kayttoon. Syntyvan mallin tuloksena FunZones Oy:lle taas syntyy jatkuvasti paivittyva
strategia. Syntyva strategiaprosessi pohjautuu muotoilulahtdiseen ajatteluun, jossa kehit-

taminen lahtee monipuolisilla menetelmilla saadun tiedon analysoinnista.”

Vastaus siihen olenko onnistunut, jaa kuitenkin osittain vastaamatta. Kyll&, tédssa tydssa
on kehitetty uusi strategiamalli, joka on ensisijaisesti suunniteltu FunZones Oy:n tarpeisiin,
mutta on hyoédynnettavissd myods muualla. Kylla, strategiaprosessi lahtee asettamistani ta-
voitteista, ja se pohjautuu palvelumuotoilun tunnetuimpiin malleihin. Kaikessa suunnitte-
lussa lahttkohtana on ollut se, etta malli mahdollistaa kompleksisen ja postmodernin maa-
ilman huomioimisen. Strategiamallissa on kuvattu, miten tietoa kerataan (Ymmarrys-
vaihe), miten sitd kasitelladn (Konseptointi-vaihe), miten siita johdetaan strategisia tavoit-
teita ja toimenpiteitéd (Toteutus-vaihe) ja miten niité seurataan ja tehdaan strategiatytta
kaytannossa (Operointi-vaihe). Mallini kuvaa, miten strategia tuotetaan yrityksessa yh-

dessa, yrityksen sisaisena palveluna.

Kysymys siitd, tuottaako tdma malli toivotunlaisen, jatkuvasti paivittyvan strategian joka
vastaa strategialta vaadittuihin asioihin, jaa kuitenkin avoimeksi. Lopullisen vastauksen
saaminen kun edellyttaa taman strategiamallin mukaisen strategiaprosessin jatkamista,

kunnes tarvittavaa tietoa prosessista on kertynyt riittavasti jatkotutkimukseen. Taman

65



opinnaytetyon laajuus ei anna mahdollisuutta toteuttaa koko prosessia, ja analysoida tu-
loksia. Kun kantavana ajatuksena koko mallissa on se, etta strategia syntyy siina het-
kessd, koko ajan muokkautuen, ei ole mahdollista "arvailla” milta strategia loppujen lo-
puksi nayttaa. Todennakoisesti mallin toimivuuden toteamiseen menee aikaa, jopa vuosia.
Liséksi mallissa kaynnistysvaiheessa olevat tiedonkeruu- ja tutkimusmenetelmat tulevat
mitd todennakoisemmin vaatimaan tarkastelua, kun ne on ensimmaisen kerran toteutettu.
Antavatko ne sitd tietoa mitd mallia laadittaessa on oletettu? Miten prosessissa saatava

tieto muuttaa itse prosessia?

Ty6ta tehdessd mukana on ollut jo joukko sidosryhmien edustajia niin hallituksesta, tyon-
tekijoista kuin asiakkaistakin. Heidan innostuksensa on ollut tarttuvaa, mutta loi esimer-
kiksi tarpeen kayttdd myos ulkopuolisia ohjaajia ja esimerkiksi Kanban-taulua osana syn-
tynytta strategiamallia. Kun hypéataan keskelle epéjarjestysta, ja lahdetaan improvisoi-
maan, on kokonaisuutta haastava pitaa kasassa. Nain ollen prosessin aikana tuli tarve et-
sia tyokaluja myo6s operoinnin aikaiseen hallintaan. Liséksi kaytyjen keskustelujen pohjalta
oli selvaé, ettd osa vaiheista edellyttda organisaation ulkopuolisen henkilén ohjausta. Nain
valtetaan se, ettei prosessista tule merkittavampi kuin tuloksista, ja ettei jaada liilkaa pyori-
maan samojen teemojen ympadrille. Erityisesti asioiden arvottamisessa vaaditaan myds ul-

kopuolista ndkemysta.

Mallin luomisen lahdemateriaalina on kaytetty paaosin aiempaa tutkimusta, kirjallisuutta ja
artikkeleita. Tahan on luontevasti nivoutunut myds tydelamassa saatu empiirinen koke-
mustieto, seké kollegojen ja alaisten kanssa kaydyt keskustelut. Pohdittavaa riitti esimer-
kiksi siina, tulisiko jo mallin rakentamisen olla vuorovaikutteisempaa, eika vain mallin tuot-
taman tuloksen. Ehka néin olisi saavutettu todella ainutlaatuinen malli (ainakin rakennus-
tavaltaan), mutta resurssien puitteissa tdma oli mahdoton toteuttaa. Toisaalta uskon laa-
dukkaan tutkimuskirjallisuuden, alan artikkeleiden ja siina ohessa kaytyjen epavirallisten

keskustelujen tarjonneen vahintaan yhta hedelmallisen pohjan mallin pohtimiseen.

Tyon tekemisen aikana, tyon esittdmisen ja ohjaajan kanssa kaytyjen keskustelujen tulok-
sena on syntynyt joukko kiinnostavia jatkokysymyksia. Mita uusi strategiamalli tarkoittaa
omistajien ja esimerkiksi yrityksen hallituksen kannalta? Millaista on hallitustydskentely
yrityksessa, jossa sen roolina ei enda olekaan olla strategiatydn johdossa, vaan yhtena
tekijana muiden joukossa? Mita yrityksen strategiatyon jalkauttaminen tassa laajuudessa
tarkoittaa yrityksen tyontekijoille? Miten se vaikuttaa tyontekijakokemukseen tai vaikka
tyonantajakuvaan? Vaikuttaako se rekrytointiin, taritsemmeko uudenlaista osaamista ja

miten sitd organisaatioon tuodaan? Asiakkaat ovat mallissa tarkea tiedon lahde ja myos
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mukana linjausten tekemisesséa. Voidaanko asiakkaiden roolia edelleen kasvattaa, ja mil-
laiseksi asiakkaan suhde yritykseen muodostuu, kun asiakkaasta tuleekin yrityksen kehit-

taja? Mita mallin soveltaminen muihin, ja erityisesti muiden alojen yrityksiin tarkoittaa?

Toivonkin, etta tyd nahdaan myos keskustelun avaajana sille, miten kompleksisuus nakyy
yritysten strategiatyssa. Varsinaista suoraan aiheeseen liittyvaa tutkimusta, tai esimerk-
keja vastaavista on vahan. Se on kummallista, ottaen huomioon, ettéd kompleksisuus,
muutos ja herkkyys ymmartaa tulevaa ovat mita keskeisimpié asioita nykypaivan liiketoi-
minnassa ja seminaarien vakioaiheita. Miksi tama nakyy vield niin kovin pienina asioina

yrityksen strategiatydssa?

Tama tyo vastaa siis alun tehtdvénantoon, ja tarjoaa mitd mainioimman mahdollisuuden
jatkotutkimukselle. Ensimmaisena toivon, ettéd saadaan vastaus myos siihen olennaisim-
paan: toimiiko malli my6s muuten kuin paperilla? Luonnollisesti tyon tekijana olen siita va-

kuuttunut.

8.2 Omaoppiminen

Harva varmaan toteaa opinnaytetydprosessin sujuneen helposti ja ilman haasteita. Niilta
ei tdssdkaan prosessissa valtytty. Opinnaytetydprosessin aikana vaihdoin tyopaikkaa kah-
desti, ja talla oli luonnollisesti vaikutuksensa myoés tahan prosessiin. Ensimméainen muutos
tapahtui, kun aloitin tyét FunZones Oy:ssa. Aiempi aiheeni sai jaada, ja tyon tavoite kir-
kastui. Haasteena oli aikataulu, silla Suomen suurimman siséahuvipuiston avaaminen ja
uuden yrityksen toiminnan kaynnistaminen ei jattanyt juurikaan tunteja opinnaytetyon te-
kemiseen. Kuluikin l&hes 6 kk, ennen kuin paasin kunnolla aloittamaan tyon opinnaytetytn
kanssa, ja talléinkin satunnaisesti tyétilanteen niin salliessa. Samaan aikaan tydn valmis-
tumiselle oli kuitenkin huutava tarve, silla strategiaprosessin puuttuminen toi haasteita tyo-
elaméaan. Tassa vaiheessa syntyivét tydn ensimmaiset osat, Ymmarrys-vaihe seka Kon-

septointi-vaihe. Oma kasitys lopputuloksesta alkoi hahmottua.

Kevaalla 2019 olin kuitenkin uuden tilanteen edessa. Motivaatio tyéta kohtaan oli katoa-
massa, suuri tyttaakka alkoi vaatia veronsa ja aloin kaivata tydlleni enemman arvopohjaa.
Kiinnostukseni palvelumuotoiluun ja asiakaskokemuksen kehittamiseen oli suurta, myoés
strategian osalta, mutta mahdollisuudet keskittya siihen olivat vahaiset. Kun avoimeksi tuli

tyopaikka taysin uudella alalla, mutta arvomaailmaani paremmin vastaten, paatin irrottau-
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tua minulle l&hes 15 vuotta kodin muodostaneesta tydyhteisdsta ja alasta. Tallainen pro-
sessi ei koskaan ole kivuton, ja luonnollisesti pohdin myds sen vaikutusta tdhan tydhon.
Hetkeksi opinnaytety6 jaikin taka-alalle, ja mietin jalleen aiheen vaihtoa. Kesan aikana mi-
nulla oli aikaa lukea jo kirjoittamaani, seka tutkia jo tehtyja malleja ja tutkimusaineistoa.
Totesin etta tydn loppuun saattaminen onnistuu, vaikka en enaa tydskentele FunZones
Oy:n organisaatiossa. Ymmarrykseni kyseisen yrityksen toimintaymparistosta ei kadonnut
tyopaikan vaihdon myoéta. Suurin vaikutus silla lienee siihen, mité télle tyélle sen valmistu-
misen jalkeen tapahtuu. Sen sijaan ettd paasisin itse toteuttamaan suunnittelemaani stra-
tegiamallia kaytanndssa, voi hyvin olla, etta tama tyd jad anekdootiksi opinnaytetdiden
pdf:en joukkoon. Toivottavasti nain ei tapahdu, ja tyoni vahintaankin inspiroi kokeilemaan
mallia jossain toisessa organisaatiossa, mutta asia ei ole endé omissa kasisséani — aina-

kaan talla hetkella.

Oletan my@s, etta jokainen opinnaytetyontekija on tassa vaiheessa viisaampi kuin aloitta-
essaan, ja miettii mita asioita tekisi toisella tavalla. Tama lienee toisaalta myds taman pro-
sessin tarkoitus. Kompleksisuus on osoittautunut asiaksi, jonka vaikutuksia voimme nahda
monella tasolla, ihmisten kahdenvaliseen vuorovaikutukseen saakka. Epéatietoisuus ja
epavarmuuden sietdminen ovat asioita, joita joudumme varmasti kaikki kehittdmaan jat-
kossa. Syvallisempi pureutuminen téahan olisi ollut kiinnostavaa, lisata viela elementteja
ihmisten kaytoksen osalta. Kompleksisuuskarttojen hydédyntadminen olisi ollut myds kiin-
nostavaa alun strategiaty6ta kuvaavan kartan lisaksi. Lean-ajattelu jai hieman kevyeksi,
mutta seison edelleen sen takana, etta sita sivutaan tassa tydssa. Prosessimaisessa stra-
tegiassa olisi ollut kummallista kokonaan ohittaa tima kasite. Lohduttavaa on, ettei synty-
neen mallin ole tarkoituskaan olla ikuinen, vaan tyon tavoitteenakin on sen kehittyminen
strategiatyon kaynnistyessa. Vaikka Mika Kamensky viittaa teoksensa nimella ”"Strategi-
nen johtaminen. Menestyksen timantti” (Kamensky 2014) hyvin toisenlaiseen strategiatyo-

hon, tulee tassakin strategiamallissa timantti kehittymaan vasta pienessa paineessa.

Suurin oppi opinnaytetydprosessin osalta liittyy ajan hallintaan. Siind vaiheessa, kun tyon
tekemiseen aika ja resurssit ovat rajalliset, voi lopputuloksen osalta miettida, mita panosta-
misella olisi voinut saada aikaan. Hieman enemman jasentelyd, hieman vahemman puoli-
tiehen jaaneita ajatuskulkuja ja ehka hitusen timanttisemmaksi hiottu malli. Toisaalta opin-
not ovat myos osaltaan johdattaneet minut tydpaikkojen vaihdoksiin ja oman paikkani et-
sintdan. Jos opinnaytetydn tavoitteena on osoittaa opiskelijan oppimaa, voisi taman tyén
sisallon sijaan katsoa siihen millaisessa muutoksessa se on kirjoitettu. Tyon valmistumi-
nen kertoo siitd, etta opintojen aloittamisesta alkanut prosessi on saanut nyt paatepisteen.
Ainakin hetkeksi.
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Liitteet

Liite 1. FunZones Oy:n kilpailija-analyysi

Kilpailija-analyysi
(pavitetty 15.3.2019)

Tampere ja lahiymparisto

HopLop Linnainmaa

HopLop Pirkkala/Partola
Leo’s Leikkimaa Lielahti

Superpark Sarkanniemi

Sarkanniemi

Crazy Golf

Kaatopaikka

Space Bowling & Billiard
Megazone

Irti Maasta

Flowpark

Nokian Eden

Finnkino

Escape Room

WayOut

LockDown Tampere

Run Out
Prison Island

Trampolin Park
Sirkus Finlandia
Sirkus Florentino
Kiertavat tivolit?
Tampereen kylpyla

Muumimuseo
Vapriikki

ZBase Tampere
Jatetty pois
Kotieldinpihat
Museot laajemmin
RAY:n K18 pelihallit

Sisalto

Siséleikkipuisto

Sisaleikkipuisto
Siséleikkipuisto

Aktiviteettipuisto

Huvipuisto

Hohtominigolf

Hohtokeilaus

Hohtokeilaus
Lasersota
Aktiviteettipuisto
Aktiviteettipuisto

Kylpyla

Elokuvateatteri

Pakohuone

Pakohuone

Pakohuone

Pakohuone

Etdisyys Kuvaus Kohderyhmi

21 km

17 km

18 km

19 km

19 km

16 km

16 km

15 km

17 km

17 km

16 km

26 km

14 km

19 km

20 km

21 km

17 km

Pakohuone/aktivitee 18 km

Aktiviteettipuisto
Sirkus

Sirkus

Kylpyla

Museo

Museo

Lasersota/pelialue

19 km

15 km

17 km
19 km

19 km

Lapsiperheet, pddasiassa
4-9 v. lapset perheineen

Lapsiperheet, padasiassa
4-9 v. lapset perheineen

Lapsiperheet, padasiassa
4-9 v. lapset perheineen
Pddasiassa lapsiperheet ja
nuoret 8-14 v.
Lapsiperheet, nuoret,
pddasiassa 4-14 v. lapset
perheineen

Aikuisryhmat,
Lapsiperheet

Aikuisryhmat,
Lapsiperheet

Aikuisryhmat,
Lapsiperheet

Aikuisryhmat, nuoret,
Lapsiperheet
Aikuisryhmat, nuoret,
Lapsiperheet
Aikuisryhmat, nuoret,
Lapsiperheet
Lapsiperheet,
ystavaporukat
(elokuvasta riippuen,
vaihdellen)

Aikuisryhmat, nuoret,
Lapsiperheet (lapset n.10
v-->)
Aikuisryhmat, nuoret,
Lapsiperheet (lapset n.10
v-->)
Aikuisryhmat, nuoret,
Lapsiperheet (lapset n.10
v-->)

Aikuisryhmat, nuoret,
Lapsiperheet (lapset n.10
v-->)

Lapset, aikuisryhmat
Nuoret, lapsiperheet

Lapsiperheet
Lapsiperheet
Lapsiperheet

Aikuiset, Lapsiperheet
KV-matkailijat, taiteesta
kiinnostuneet,
lapsiperheet
(ndyttelysta riippuen)
Aikuisryhmat,
lapsiperheet, nuoret
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Hinnoittelu

yli3v. 16 €, 1-2 v. 10 €. Aikuiset
veloituksetta, rajoitukseton
leikkaika

yli3v. 16 €, 1-2 v. 10 €. Aikuiset
veloituksetta, rajoitukseton
leikkaika

1v.8¢€,2-16v. 16 €, aikuiset
veloituksetta, rajoitukseton aika
19 €, 0-3 v. veloituksetta

39 €/33€, E-ranneke 46 €/40 €

Su-to 10 €/hl6/kierros,
perhelippuja joissa pieni ale (2 + 2
30€), pe-la 12 €/36 €

su-to 30 €/ rata/ tunti + 1 €
kenkawuokra / hlo, pe—la 35 €/
rata / tunti + 2 € kenkavuokra / hlé

SU-TI 29 € /rata/tunti, KE-TO 33 €
/rata/tunti, PE-LA 39 € /rata/tunti,
Kenkéawuokra 2 € /hld

10€/22min

(alle 16v) 13€ (yli 16) 16€ / tunti
Paivilippu 26 €

20 €, lapsi 4-14 v. 16 €, perhelippu
2-3lasta 54 €

16,40 €/14,12 € (edullisempia

lippuja arkisin, riippuu elokuvasta)
25 €/pelaaja ylospain

25 €/pelaaja ylospain

23 €/pelaaja ylospain

20 €/pelaaja ylospain

alk. 18 €/hl6

10€ paivalla 14€ ilta & viikonloppu

16-29 €/hlo

12 €, lapset 3-17v. 6 €

13 €, lapset 6 €
9,90 €/20 min



Liite 2: FunZones Oy strategiatyd, kompleksisuuskartta
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Liite 3: Toiminta-ajatuksen kirkastaminen Focus Group, tydskentelymalli

Aika: (Sovitaan)

Paikka: (Sovitaan)

Osallistujat:

Tilaisuus on avoin kaikille halukkaille. Alla mainittu lisdksi ne henkil®t, joiden tulee olla pai-

kalla:

Hallituksen puheenjohtaja, Tampereen Sarkanniemi Oy:n edustaja
Hallituksen jasen, toisen omistajan Nordia Managementin edustaja
Puistonjohtaja

Puistovastaavien edustaja

Tyontekijdiden edustajat (2-3)

Asiakkaiden edustajat (2-3)

Tavoite: Tyopajan tarkoituksena on kirkastaa FunZones Oy:n toiminta-ajatus ja sanallis-
taa/visualisoida se esitettavaan muotoon.
Taustamateriaali:

- Tutustuminen puistoon

- Tutustuminen FunZones Oy:n historiaan sek& Tampereen Sarkanniemi Oy:n histo-

riaan
- Tampereen Sarké&nniemi Oy:n puheenvuoro FunZones Oy:n perustamisesta
- Tulevaisuuden suunnitelmien esittely

- Strategiamallin esittely

Menetelma:

Visualisointi

Osalllistujat visualisoivat oman ndkemyksensa FunZones Oy:n toiminta-ajatuksesta piirta-
malla, rakentamalla tai kuvakollaasilla. Visualisointien esittely ja keskustelu.

Affinity Diagram

Osallistujat kirjoittavat post-it lapuille sanat, joita liittavat FunZones Oy:n toimintaan. Muis-
tetaan tulevaisuussuuntaus. Menetelman kautta etsitdan avainasiat/-teemat/-kokonaisuu-
det, joista johdetaan Design Driverit toiminnan osalta.

Kiteytetdan toiminta-ajatus sanalliseen muotoon.

Jatkotoimenpiteet: Toiminta-ajatuksen testaaminen asiakas- ja henkilékunnan haastatte-

luilla. Tyéryhm&n kokoontuminen ja tarvittaessa toiminta-ajatuksen kirkastaminen.
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Liite 4: Asiakaslahtdisyyden analyysikysely

Asiakaslahtoisyyden analyysikysely
2019

Mukaillen Kamensky, Mika: Strateginen johtaminen, menestyksen timantti. Talentum 2014. s. 143-144.

Taman kyselyn tavoitteena on selvittda, miten asiakaslahtdinen organisaatiomme on. Vastaathan kysymyksiin parhaan osaamisesi mukaan,

oikeita tai vaaria vastauksia ei ole!

Kaikki vastaukset kasitellaan luottamuksellisesti.

1Ei

5 Erittdin

Nakyyko asiakaslahtoisyys yrityksemme eldméntehtavassa?

Nakyyko asiakasléhtdisyys yrityksemme strategisissa tavoitteissa?

Nakyyko asiakashyovyt, tuote- ja palvelukonseptimme kilpailustrategiassa tavalla, joka

Nakyvatko asiakkaat strategiassamme yhtena keskeisimpéna resurssina?

Onko meilla selkea kuva asiakasuskollisuudesta, asiakastyytyvdisyydestd ia

Auttaako organisaatiorakenteemme asiakaslahtdisyyden toteutumisessa?

Pystymmeko selvittamaan keita ovat nykviset, menetetvt ja potentiaaliset asiakkaamme?

Pystymmekd ndkemdan eri asiakkaiden ja asiakasryhmien viliset kdyttaytymiserot?

WO (00 |N (O (U1 (B (W IN (=

Tieddmmeko ketkd asiakkaistamme ovat ostaiia, vaikuttaiia ja paatoksentekiiitd?

Koko henkilokuntamme siséistad asiakaslahtéisyyden siséllon ja merkityksen?

11

Mind sisdistdn asiakaslahtdisyyden sisallon ia merkityksen?

12

Hyvin monilla organisaatiomme henkil6illd on kontaktipintaa asiakkaisiin ja

13

Organisaatiomme henkilot kuuntelevat asiakkaita, ja pystyvat eldytymaan heidan

14

Haluamme elda asiakkaiden kanssa vuorovaikutuksessa koko arvoketjun

15

Vuorovaikutus tuottaa tilanteen jossa molemmat osapuolet kokevat aidosti hyétyvansa?
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Liite 5: Asiakastutkimus, kyselylomake

MINUN PAIVANI SARKANNIEMI ZONES SISAHUVIPUISTOSSA

Kiitos etta lupauduit vastaamaan kyselyymme, asiakaskokemuksen kehittdminen on
meille todella tarkeaa, emmeka voisi tehda sité ilman apuasi. Palautathan kyselypadin li-
punmyyntiin vierailusi paattyessa, kiitokseksi kayttamastasi ajasta saat padin palauttaes-

sasi jaatelo- ja kahvikupongin.

Taustatiedot

Sukupuoli: Nainen/Mies/Muu
Syntymavuosi:

Kotipaikka:

Tulin vierailulle: Yksin/Perheen kanssa/Ystavien kanssa/Tydporukan kanssa/Ryhman
kanssa/Muu

Jos saavuit perheesi kanssa, seurueeseesi kuuluvien alaikaisten lasten lukumaara:

Milla alueilla aiot vierailla: Koko Puisto/Yhdella Zonella (mika)/Pikselisséd/Videopelialu-

eella/Odotan vain seuruettani/Muu

Kuvaile yhdella sanalla mielialaasi juuri nyt:

Kiitos! Nyt voi aloittaa huvittelun. Vierailun aikana toivomme sinulta seuraavaa:

OTA KUVIA VIERAILUN AIKANA AINA KUN NAET JOTAIN TOSI HIENOA, KIVAA TAI
MUKAVAA PAINAMALLA TASTA

OTA KUVIA VIERAILUSI AIKANA AINA KUN NAET JOTAIN KORJATTAVAA, KEHITET-
TAVAA TAI MUUT HUOMIOITAVAA PAINAMALLA TASTA

(Kuviin voi myds kommentoida)

Vastaa tasta viela muutamaan kysymykseen vierailun paattyessa:
Vierailun kesto __h, __min

Missa vierailit vierailusi aikana:

Kid Zone
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Family Fun Zone
Action Zone
Chill Zone
Videopelialue
Pikseli

Ravintolapalvelut

Anna arvosana asteikolla 4-10 (10 paras 4 huonoin) kayttamillesi palveluille:
(Liséksi tuo seuraavat vaihtoehdot:)

Siisteys

Asiakaspalvelu

Kuvaile yhdella sanalla mielialaasi juuri nyt:

Suosittelitko Sark&nniemi Zones sisdhuvipuistoa? (10 suosittelisin varmasti, 0 en suositte-
lisi)

Muuta palautetta, kommentteja tai ideoita:

Kiitokset vastauksista ja tervetuloa uudelleen! Palautathan padin lipunmyyntiin.
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Liite 6: Haastattelukysymykset, Focus Group

Aika;
Paikka:

Osallistujat:

Syntymavuosi ja sukupuoli

Asuinpaikka

Perhe

Kuinka usein kay asiakkaana Sarkanniemi Zonesissa?

Millaisessa seurassa yleensa asioi Sarkanniemi Zonesissa?

Millainen mielikuva on yrityksesta?

Mita palveluja/alueita yleensa kayttaa?

Mista palveluista pitda ja mista ei? Miksi?

Miten kehittaisi palveluita?

Millainen mielikuva on ravintolapalveluista?

Miten kehittdisi Sark&nniemi Zonesin ravintolapalveluita?

Millaisena kokee Sarkanniemi Zonesin teemoituksen/ulkoasun viihtyisyyden?

Mista pitaa ja mista ei?

Miten kehittaisi Sark&nniemi Zonesin teemoitusta/ulkoasua/viihtyisyytta?

Millainen mielikuva on henkilokunnasta?

Miten kehittaisi henkildkunnan toimintaa?

Mik& on erityisen hyvaa tai vaatiiko joku erityisesti kehittdmista?

Mita mieltd on yrityksen palveluiden ja tuotteiden hintatasosta?
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Mita tulee mieleen Sarkanniemi Zonesin markkinoinnista?

Miten kehittaisi markkinointia?

Mista syntyy hyva asiakaskokemus?

Mitk& asiat saavat suosittelemaan palvelua jollekin toiselle?
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Liite 7: Haastattelukysymykset, Non-Focus Group

Aika;
Paikka:

Osallistujat:

Syntymavuosi ja sukupuoli

Asuinpaikka

Perhe

Millaisissa vapaa-ajankohteissa vierailet?

Millaisessa seurassa yleensé asioi vapaa-ajankohteissa?

Mita palveluja yleensa kayttaa vierailuiden yhteydessa?

Mista palveluista pitda ja mista ei? Miksi?

Miten kehittaisi palveluita?

Mik& on mielikuvasi Sarkanniemi Zonesista?

Miksi et ole vieraillut Sarkanniemi Zonesissa?

Mita mielta on yrityksen palveluiden ja tuotteiden hintatasosta?

Mita tulee mieleen Sarkanniemi Zonesin markkinoinnista?

Mista syntyy hyvé asiakaskokemus?

Mitka asiat saavat suosittelemaan palvelua jollekin toiselle?
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