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In this study is explored the challenges of implementing strategy in a hotel owned by a
trade union. Hotel Heimari is situated by lake Saimaa near Mikkeli town. There are
eighty beds and 250 restaurant seats in the hotel. Hotel came to possession of Postal
Worker Union by a union merger in 2005 and the Union has invested a lot money
bringing the hotel up to today’s standards. As the profits are in the negative it is neces-
sary for the hotel’s business to prosper also in economic sense.

This study aims to find ways for succeeding strategy implementation of a middle sized,
un-allied hotel. A case study has been used as a way to find out if results can be gener-

alized.

Planning and preliminary writing of this study has been started in 2009 and it has been
completed in the spring of 2012. The original development venture started 2007 and it
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1 Johdanto

1.1. Liht6kohdat

Hotellien liiketoiminnassa on suuria muutoksia ja haasteita. Tamin opinndytetyon tavoitteena on
16ytad malli menestyksekkaiseen litketoimintaan pienehkdille itsendisesti toimiville maaseutuhotel-
leille. Tutkimus on toteutunut toimintatutkimuksena ja kohteena on ollut kokous- ja lomahotelli
Heimari Ristiinan kunnassa Saimaan rannalla. Tutkimuksessa tarkasteltavia ongelmia ovat a) stra-
tegiaongelma eli strategian luomiseen liittyvit kysymykset, b) litketoimintaongelma eli strategian
vieminen kdytintoon erityisesti hotellin vetovoimaa lisiamalld seka c) johtamisongelma — miten

strategia viedddn kiytinto6n omistajan tahdon osoittamalla tavalla.

Matkailun parissa tyoskentelee maailmanlaajuisesti 200 miljoonaa ihmisti ja se tuottaa maailman
BKT:sté yksitoista prosenttia. Matkailuteollisuus on kasvanut 2000 —luvulla tasaisesti, mutta kasvu
taittui 2008 talouskriisin seurauksena ja nikyi erityisesti vuoden 2009 aikana. Vuoden 2010 jalki-

puoliskolla alkoi olla merkkejd matkailun kddantymisestd kasvuun. (Ty6- ja elinkeinoministerio, 11,

2010)

Suomessa matkailun osuus BKT:std on vain 2,3 %, miki tarkoitti vuonna 2007 noin 11 miljardin
kulutusta, josta ulkomaisten osuus oli 3,1 miljardia euroa. Lukuihin sisaltyvat matkailu- ja majoi-
tuspalvelut, henkil6litkenne, matkatoimistopalvelut, kulttuuri- ja yrityspalvelut, polttoaineet, ostok-
set kaupasta ja muut sekalaiset matkailuun liittyvat kulut. Hotelli- ja ravintolalitketoiminnan yh-
teenlaskettu litkevaihto oli 3,2 miljardia euroa vuonna 2008. Taantuman aikana parjasivit aktivi-
teetteihin perustuvan urheilutoimintaa, kuntokeskuksia sekd huvi- ja teemapuistoja koskevat toimi-

alat. (Ty6- ja elinkeinoministerio, 11-12, 2010)

Etela-Savon ELY —keskuksen toimialueella oli 47 hotellia ja 392 ravitsemustoimintaa harjoittavaa
yritysta vuonna 2008. Eteld-Savo luetaan vahvaksi majoitusyrityskeskittymaksi. (Tyo- ja elinkeino-

ministerio, 18, 2010)

Suomalainen matkailuelinkeino perustuu suurimmalta osin kotimaiseen kysyntain, mutta kasvua
haetaan ulkomaisesta matkailutulosta, jossa usein on parempi kate kuin kotimaisessa matkailussa.

Nima luovat alan kehittymisen perustan. Tyomatkailuun vaikuttaa ensisijaisesti kansainvalisen
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kaupan ja muun taloudellisen yhteistoiminnan kehittyminen. Yrityksille suunnattujen kokous- ja
ryhmimatkojen kysynti vapaa-ajan kohteisiin onkin piristynyt loppuvuodesta 2010, erityisesti ve-
naldisten matkailijoiden odotetaan palaavaan suurin joukoin Suomeen. Vapaa-ajan kysynta muo-
dosti 64 % kokonaiskysynnasta vuonna 2009 ja ammattiin liittyva kysynta 34 %. Tyomatkakysynta

ei ole oleellisesti muuttunut, joten vapaa-ajan kysynti toimii alan veturina. (Tyo- ja elinkeinomi-

nisterié, 21, 2010)

Ennusteiden teko 2010 -luvulle on kuitenkin vaikea tehdi, koska 2008-2009 taantuma on vaikutta-
nut kysyntddn eri tavoin eri matkailusektoreilla. Piristymistd on ollut ndhtivissa incentive —
matkailussa. Erityisen riippuvaisia ulkomaisten yritysten kysynnastd ovat luontoelimyksid tarjoavat

yritykset. (Tyo6- ja elinkeinoministerio, 22, 2010)

Ulkomaalaisiin vetoaa Suomen eksoottinen ja turmelematon luonto, miké on kayttokelpoinen
myyntiargumentti. Siisteys ja turvallisuus tuovat positiivisia lisdielementtejia Suomesta matkailumaa-
na. Veniliiset varsinkin ovat kiinnostuneet lomailemaan Suomen luonnossa ja rauhassa, hithtokes-
kuksissa ja kylpyloissa. Pietari on yli viiden miljoonan asukkaan keskiluokkaistuva kaupunki, josta
padsee vaivattomasti itdiseen Suomeen nauttimaan matkailutarjonnasta. Venaldiset ovat myos val-

miita maksamaan hyvan hinnan hyvista palveluista. (Ty6- ja elinkeinoministeri6, 26, 2010)

Saimaan aluetta matkailukohteena on tahdan mennessa kehitetty suurta mittakaavaa ajatellen niu-
kahkosti. Saimaa on kuitenkin maailman mittakaavassa ainutlaatuinen jirvialue, jonka vetovoimai-
suutta ei kenties ole osattu hyodyntidd. Nyt Holiday Club on kuitenkin rakentamassa lihelle Imat-
raa Saimaan rannalle 222 huoneen kylpylidhotellia ja 300 loma-asuntoa seka tdysmittaisen goltken-
tin, jotka aukeavat vuonna 2011. Alueelle rakennetaan lisdi siten, ettd sielld on 8 000 vuodepaikkaa
vuoteen 2020 mennessi. Investoinnin suuruus on noin 200 miljoonaa euroa. Toiminnallisia palve-
luita Holiday Club Saimaassa tulee olemaan jddareenasta wellness —palveluihin. Saimaan alueella
tama on varsin huikea tarjonnan mairan kasvu, joka vaikuttaa kilpailumielessa my6s alueen muihin
toimijoihin. Toisaalta tarjonnan kasvu voi nostaa myos kysyntaa tavalla, joka hyodyttad alueen

muita matkailutoimijoita. (http://www.hcsaimaa.com/majoitusjapalvelut/)

Toimialan rakenteet ovat olleet kovassa muutoksessa. Tuotantopanokset ja palvelut klusteroituvat
entistd tiiviimmin ja kukin toimija keskittyy tuottamaan omia ydinpalveluitaan. Kun asiakkaille

myydaan laatumielikuvia kullakin tuotekonseptilla, on majoitustoimintaa harjoittavalla operaattoril-
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la suuri merkitys. Verkostoitumiseen pakottaa tarve tavoittaa asiakkaat ja tarjota heille matkailun
kokonaistuote. Sitoutumisen ja kaikkien verkoston osallisten hy6tymisesta yhteistyosti osalta on

vield paljon parantamisen varaa, erityisesti asennoitumisen osalta. (Ty6- ja elinkeinoministerio, 27,

2010)

Suomea kattavat lihes kokonaan alue- ja matkailukeskuskohtaisesti perustetut yhteismarkkinointi-
ja varaamoyhtiot/-yhdistykset. Lisiksi suuralueille on perustettu markkinointiyhteenliittymii, jotka
suuntaavat ulkomaisille markkinoille. Haasteena niille hankkeille on, ettd ne usein toimivat projek-
tirahoituksella ja loppuvat, kun rahoitus paittyy, mika ei edista pitkéjinteistid litketoimintaa. Valta-

kunnallisia markkinointi- ja varaamo-organisaatioita on muodostunut edistiméin pienten, maaseu-

tumatkailua harjoittavien yritysten tueksi. (Tyo- ja elinkeinoministerio, 27, 2010)

Sahkoisen median ja sithen liittyvien ohjelmistojen merkitys kaupankaynnin edistdjana matkai-
lualalla kasvaa jatkuvasti. Sihkoéisid varausjirjestelmid on useita ja matkailualan yritykset hyodynta-
vit niitd aktiivisesti. Suoravarausjirjestelmien vahvuuksia ovat asiakkaan nikékulmasta hintojen
vertailun helppous ja halpuus. Erityisesti hotellien varausjirjestelmat kehittyvat nopeasti, vaikka
niissd ilmenee kehittimistarpeita jatkuvasti. Sdhkoéisen kaupankaynnin aloittamiseen saa tukea ELY
—keskusten eAskel —konsultoinnin kautta, koska on huomattu, etta pienyrityksille varaustoiminto-
jen sdhkoistiminen on vierasta. Pidemmille ennittineet yritykset toimivat jo Facebookissa, Twit-

terissd ja MySpacessa. (Tyo- ja elinkeinoministerio, 28-29, 2010)

Matkailutrendeissa wellbeing(tai wellness)- eli hyvinvointi- ja terveysmatkailu on kasvamassa. T4a-
hin liittyvien teemapohjaisten tuotteiden kehittiminen on huomioitu Suomen matkailu- ja Matkai-
lun edistimiskeskuksen toimintastrategiassa. Terveysmatkailu on trendin kattotermi, jonka alle
kuuluu terveydenhuolto- ja hyvinvointimatkailu. Edellinen koostuu ladketieteellisia toimenpiteitd
sisaltavista matkoista seka tyokyvyn yllapitoa ja kehittimista sisaltavasta matkailusta, mikad voidaan
osin myos lukea osaksi hyvinvointimatkailuakin, johon sisaltyy kylpylamatkailu, litkuntapaketit ur-
heiluopistoissa, ruokaan, elimantapoihin ja virkistymiseen liittyva matkailu. Wellbeing —ajatteluun
kuuluu my6s kulttuuriset elimykset seka korkealaatuisuus ja esteettinen ymparisto. Hyvin toteutet-

tuna wellbeing —tuote sisdltad haivihdyksen luksusta. (Ty6- ja elinkeinoministeri6, 31, 2010)

Toimialan kannalta asiakkaiden tarpeiden tunnistaminen on keskeinen haaste, kuten laadun kehit-

timinen. Tietotekniikan kehittymisvauhti vaikuttaa alan markkinoinnin kehittdmiseen. Hotelliliike-
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toiminnan megatrendejd on V.A. Heikkisen mukaan ilmaston muutos, ketjuuntuminen ja erikois-
tuminen, matkailijaméarien kasvaminen sekd matkailijoiden keski-idn nousu. (Ty6- ja elinkeinomi-

nisterio, 41,45, 2010)

1.2. Hankkeen perustelu ja tavoitteet

Hankkeeseen liittyvat kolme tutkimusongelmaa esittelin luvussa 1.1. Nima ongelmat tulee ratkais-
ta, jotta hotelli Heimari voi toimia pitkalld aikavalilld kannattavasti, mikd on omistajan tahto. Ho-
telli Heimarin omistaa Posti- ja logistiikka-alan unioni PAU ry, jossa tyoskentelen taloudenhoitaja-
na. PAU on Itellan (ent. Posti) tyontekijoiden ja toimihenkil6iden ammattiliitto, jolla on noin

32 000 jasenti ja joka solmii tyéehtosopimuksen yli 20 000 tyontekijille Itellassa.

Tyo6nkuvaani kuuluu talouden suunnittelu ja raportointi, sijoitustoiminnan suunnittelu seka toteu-
tus, henkil6stohallinto seka liiton omistaman kokous- ja lomahotelli Heimarin kehittiminen, joka
on timan opinnaytetyon aihe. Hotelli Heimari sijaitsee Saimaan rannalla Ristiinan kunnassa noin
kolmetoista kilometrid Mikkelistd etelddn. Hotellin padrakennuksessa on 31 kahden hengen huo-
netta ja lisimajoitustilaa siten, ettd majoituskapasiteetti on enimmilldan 80 henked. Hotellilla on

ravintola, jossa on 250 asiakaspaikkaa sekid kokoustiloja jopa sadan hengen kokouksia varten.

Opinniytety6é koostuu Heimarin kehittamishankkeesta ja sithen liittyvista toimenpiteista strategioi-
neen, onnistumisineen ja epaonnistumisineen. Kehittimishankkeen toteutusta voidaan pitii toi-
minnallisena tutkimuksena, jossa opinnaytetyon tekija on ollut toiminnan kehittdjana. Tutkittavat
eli Heimarin henkil6kunta on aktiivisia osallistujia toiminnan kehittdjind. Opinnaytetyén painotus

on strategisissa linjauksissa ja strategian jalkauttamisessa.

Heimarin kaltaisia paikkoja on Suomessa paljon, niin yhteisdjen kuin yksityisten henkiléidenkin
omistamana. Suurella osalla, kuten Heimarillakin, on ongelmia kannattavuudessaan. Tamin opin-
ndytetyon tavoitteena on loytda tapoja selviytya hotelliketjujen ja kaupunkien keskustojen ulkopuo-

lella sijaitseville pienehkéille hotelleille — 16ytad oma paikkansa varsin kilpaillulla alalla.



1.3. Omat tavoitteeni ja oppimisen liht6kohdat

Tavoitteeni on luoda Heimarille strategiset linjaukset ja saattaa ne paivittdiseen litketoimintaan,
jotta Heimari tuottaisi voittoa ja mini sekd Heimarin hallitus voisimme keskittya toimitusjohtajan
strategiseen tukemiseen ja ohjaamiseen operatiivisen paitéksenteon sijaan. Oppimisen lihtékohta
on palvelulitketoiminnan johtamisen kiydyt kurssit, joiden lihes kaikki kurssity6t kisittelevit taval-
la tai toisella Heimaria. Tavoitteenani on oppia erityisesti strategian toteuttamiseen liittyvid asioita,

koska toteutukseen hyvitkin strategiat saattavat kompastua.



2 Strategiasta yleisesti

2.1. Strategian miirittely

Strategian voi maaritelld monin tavoin. Alkuperdinen mairitelma tulee sodankaynnista ja silloin
strategialla tarkoitetaan taitoa voittaa sota (Nykysuomen sanakirja, 298, 1989). Bengt Karlof maa-
rittad strategian nykyhetkella tehtivia paatoksid tulevan menestyksen varmistamiseksi (Karlof, 13,
19906). Strategia tarkoittaa vaihtoehtojen luomista ja paatoksien tekemistd vaithtoehtojen vililta
(Lindroos, Lohivesi, 44,2004). Henry maarittelee strategian viidelld P:lla: 1) strategia on suunnitel-
ma (plan), 2) se on juoni (ploy) juonittelumielessi, 3) se on toistuva tapahtumasarja (pattern) toi-
minnan virrassa, 4) strategia on asemapaikka (position) toimintaympéristossdan, 5) strategia on
nikokulma, perspektiivi (perspective), organisaatioon, strategian luojien ajatusmaailmaan. (Minz-

berg, Ahlstrand, Lampel, 26-27, 2005)

2.2. Organisaation olemassaolo

Organisaatiot ovat olemassa sitd varten, ettd ne synnyttavat hyotya tai lisiarvoa ymparistolleen.
Till6in oleellista on kysyi, mikd on se hyéty, jota tuotamme, miten sen tuotamme ja kenelle. Yri-
tysten ollessa kyseessa organisaatio tuottaa palvelun tai tuotteen, jolla on arvoa ja hyotyi ostavalle
asiakkaalle. Samalla organisaatio pyrkii tuottamaan palvelun tai tuotteen siten, ettd hinta ylittaa tuo-
tantokustannukset, jolloin yrityksen omistajalle/omistajille jdd voittoa. Toisaalta mahdolliset ty6n-
tekijit haluavat tyoskentelystidn korvauksen ja tavarantoimittajat/ulkoisen palvelun tuottajat ha-
luavat my6s osuutensa. Hyodynsaajia ovat siis asiakkaiden lisiksi, omistaja(t), tyontekijit seka tava-
rantoimittajat. (Lindroos, Lohivesi, 17, 2010). Strategioita tehddin organisaatioiden tulevan hy6dyn

turvaamiseksi ja kasvattamiseksi.

2.3. Arvot, visiot ja missio

Arvot kuvaavat, mihin organisaatio uskoo, mitka ovat tirkeité asioita, jotka sitten nakyvit paivittdi-
sessd litketoiminnassa. Visio on organisaation julkistama nidkemys siitd, minkalainen ja missé se
haluaa olla tulevaisuudessa. Hyvi visio sisiltdd nikemyksen, joka on innostava henkil6kunnalle,
mitattavissa ja uskottava asiakkaille. Hyvinid nyrkkisddntoni voi toimivalle visiolle pitada RYTMI —

saantoa eli vision on oltava realistinen, ymmarrettava, toiminnallinen, mitattavissa ja innostava
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(Lindroos, Lohivesi, 24-25, 2010) Missio on lyhyt kuvaus organisaation toiminta-ajatuksesta, tavas-

ta toimia, jolla saavutetaan asetettu visio.

2.4. Strategiaprosessit padkohdittain

Strategian luomiseksi on useita erilaisia kuvauksia siitd, miten strategiaprosessi etenee. Karlof ku-
vaa prosessin seuraavasti: 1) prosessin kdynnistiminen, 2) tietoperusta ja sen analysointi, 3) syntee-
si ja strateginen muotoilu, 4) strategian aktivointi, 5) mittaukset ja tavoitteiden saavuttaminen ja 06)
jatkuva strateginen johtaminen (Karlof, 11, 1996). Prosessin kidynnistiminen on koko johdon vas-
tuulla ja johto on valmennettava strategia-asioiden kisittelyyn, jotta johdon jisenilld on yhteinen

kieli toiminnan pitkéjanteiseksi kehittamiseksi (Karlot, 46,1996).

Tietoperustan kasvattaminen ja analysointi edellyttivit: A) toimintaympariston analyysid, B) toimi-
alan ja kilpailijoiden analyysid, C) strategisen aseman maarittimistd, D) asiakkaan saaman arvon
analyysid sekd E) tuottavuuden arviointia (Karl6f, 81, 1996). Tietoperusta luo pohjan synteesille,
josta tulee strategia. Tieto tuottaa mahdollisuuden tehda johtopditoksia strategisista toimenpiteista,
mutta lisaksi tarvitaan luovuutta, jotta voidaan yhdistia tietoaineistoa uusilla innovatiivisilla tavoilla
(Karlof, 144-146, 1996). Menestyksekkain synteesin edellytykseni on hyva sisalto ja muoto, turhan
sanahelinin vilttiminen sekad asiakasldhtoisyys (Karlof, 153-155). Strategian aktivoinniksi Karlof
madrittad strategian toimivaksi tekemisen korostaakseen, ettd strategia on jatkuvaa ajatusten ja toi-

minnan vilistd vuorovaikutusta. (Karl6f, 169, 1996).

Lindroos ja Lohivesi kuvaavat strategiaprosessin yksinkertaistaen siten, ettd 1) kerataan strategiset
tiedot ja analysoidaan ne, 2) miaritellddn strategia, 3) suunnitellaan strategiset projektit, 4) toteute-
taan strategia, 5) seurataan, arvioidaan ja paivitetdin strategiaa. Ensimmaiseen vaiheeseen kuuluu
toimintaymparistoéa koskevat analyysit, kuten ymparisto- ja skenaarioanalyysit, markkina- ja kilpaili-
ja-analyysit, sidosryhmid koskevat analyysit sekd organisaation oman toiminnan analyysi. Strategiaa
madriteltiessa luodaan yritykselle perustehtavan (missio) asettamien puitteiden pohjalta haastava,
mutta tavoitettavissa oleva nikemys (visio). Perustehtivin tulee olla selked ja vision tavoitteiden
konkreettisia ja mitattavia ja ne tulee saavuttaa tietyssa aikataulussa. Usein uusi strategia edellyttaa
oppimista ja toimintatapojen muuttamista. Sen vuoksi ennen strategian varsinaista toteutusta on
madritettava ja kirjattava strategian kannalta keskeiset kehitysprojektit. Vuosittaisten toimintasuun-

nitelmien kautta strategia viedain kdytintoon.



Toimintasuunnitelmissa on konkreettiset tavoitteet ja toimenpiteet, joilla strategisia tavoitteita to-
teutetaan. Toteuttamisvaiheen vauhditus ja valvonta on ylimmin johdon keskeisin tehtdvi. Strate-
gian toteutumista tulee valvoa seurantajirjestelman kautta ja arviointi on syyta toteuttaa sadannolli-
sesti, jotta voidaan tarkastella, tarvitseeko strategia tismennyksid tai uusia linjauksia. Kyky reagoida
muutoksiin on menestyvin organisaation merkki. Strategialinjaukset muodostuvat aina aika-, paik-
ka- ja tilannekohtaisten tulkintojen pohjalta, joten linjauksia ei kannata pitdd lopullisina totuuksina

ja ratkaisuina (Lindroos, Lohivesi, 29-54, 2010).

Strategiaprosessia voi toteuttaa monella tapaa monen toimijan avulla. Aiemmin strategian luonti oli
vain ylimman johdon tai strategiaosaston tehtava. Menestyksekkain strategian rakentaminen on
kuitenkin todettu haasteelliseksi tyoksi, joten nykydin prosessiin otetaan mukaan eri henkilosto-
ryhmié ja organisaatiotasoja. Toisaalta tallainen tyoskentelytapa tuo erilaisia nikokulmia strategia-
ty6hon ja toisaalta se sitouttaa henkil6kuntaa strategiaan, koska henkilokunta on saanut osallistua

prosessiin (Lindroos, Lohivesi, 29-54, 2010).

2.4. Toimintatapa strategian ponnistusalustana

Heimarilla on palveluyrityksena ja erityisesti majoitus ja ruokailupalveluihin erikoistuneena yrityk-
send oma tapansa toimia, kuten jokaisella organisaatiolla on oma toimintatapansa, minka vuoksi
strategioidenkin sisillot vaihtelevat. Heimarin nakokulma on asiakaspalveluldhtoinen toimintatapa
ja erityisesti ystivipalvelundkékulma, josta mychemmin tissd opinniytety6ssid enemman. Toimin-
tatavat ja organisaatiomallit voi jakaa eri ryhmiin usealla eri tavalla. Yksi tavoista on ryhmitelld me-

netelmit toimintatapojen perusteella neljaan paatyyppiin, jotka ovat:

1) tuotantolahtdinen toimintatapa

2) tuotekehityslahtéinen toimintatapa

3) asiakaspalvelulahtéinen toimintatapa

4) julkishallinnollinen toimintatapa (Lindroos, Lohivesi, 59, 2010).

1) Tuotantoldhtoinen toimintatapa perustuu vahvasti kdytettavissd oleviin resursseihin (tuotantolai-
tokset, kiinteistot, raaka-aineet) ja niiden tehokkaaseen kayttoon kilpailuedun saavuttamiseksi.
Tuotantoldhtoiselle toimintatavalle on tyypillista, ettd keskeiset hinnat muodostuvat globaaleilla

markkinoilla. Massatuotanto on suurten maarien tuottamista ennusteisiin perustuen. Asiakastilauk-
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siin perustuvassa tuotannossa tuotteita valmistetaan asiakastilausten ja -tarpeiden perusteella, mut-
ta valmistukseen kaytettdvit vakio-osat valmistetaan ennusteiden pohjalta (massariatilointi). Ai-

nutkertaista tuotantoa taas kutsutaan projektituotannoksi. Tuotantolihtoisen toimintatavan kilpai-
lutekij6itd ovat hinta, tuotevalikoiman laatu ja laajuus seki asiakasasioinnin helppous. T4ll6in visi-
ossa ja strategiassa korostetaan oman tehokkaan tuotantotavan hyotya asiakkaalle, esimerkiksi laa-

tu, luotettavuus, joustavuus ja hinta (Lindroos, Lohivesi, 77-95, 2010).

2) Tuotekehitysldhtoisessd toimintatavassa lilketoiminnan ydin on tuotteiden ja palvelujen jatkuva
uudistaminen. Tillaiselle toimintatavalle ja toimialalle on tyypillistd suuri epavarmuus koko toimi-
alan tulevaisuudesta. Tuotekehityslihtdisen toimintatavan organisaatiolle visio ja strategia rakentu-
vat painottuen perustehtavain eli missioon. Tilloin kaytetdian usein termeji uudistava, mullistava,
kehittivi. Vision tulee olla haastava ja innostava enemmin kuin numeroihin keskittyva nikemys
tulevasta. Kilpailijoista erottautuminen tapahtuu usein luomalla briandeji ja mielikuvia. Jatkuva uu-
distaminen ja kehittiminen vaativat henkil6kunnalta paljon, miki tarkoittaa sitd, ettd tuotekehitys-
lihtoisten yritysten tulee huolehtia my6s, minkilaisen kuvan antavat itsestddn tyonantajina. Tuote-
kehitysprosessi on avainasemassa tuotekehityslahtoisen yrityksen kannattavuuden kehityksessa.
Tuotekehitysldhtoiset yritykset ovat usein kasvuhakuisia, mutta tilloin menestyksekis litketoiminta
edellyttdia myos realistisia riskianalyyseja kasvun uhkista kannattavuudelle (Lindroos, Lohivesi, 97-

112, 2010).

3) Asiakaslahtoinen toimintatapa perustuu asiakkaan jatkuvaan mukanaoloon litketoiminnassa ja
sen kehittimisessd, mikid antaa mahdollisuudet hyvinkin joustavaan toimintamalliin. Asiakas vai-
kuttaa hyvinkin yksityiskohtaisesti kulloinkin tuotettavaan palveluun tai tuotteeseen. Siind mielessa
asiakasliht6inen malli ja tuotantoldhtbisen tavan projektituotanto muistuttavat toisiaan. Eri toimi-
aloilla on suuria eroja, miten asiakastyytyvaisyys ja —uskollisuus kytkeytyvit toisiinsa. Joillain toimi-
aloilla asiakkaat vaihtavat tuotteen tai palvelun tuottajaa, vaikka olisivat tyytyvaisidkin tuottajaan.
Toisilla taas jaddddn toimittajan asiakkaaksi, vaikka toimittajan toimintaan oltaisiin tyytymattomia.
Usein tima liittyy tuotteen tai palvelun tuottajan vaihtamisesta koituviin kuluihin tai muuhun hait-
taan. Asiakastyytyviisyyteen vaikuttaa ns. hygienia- ja erottavat tekijat. Edeltdvi tarkoittaa minimi-
vaatimuksia, joiden toteutuminen on asiakassuhteen siilymisen ehtona. Jalkimmainen tuottaa aitoa

kilpailuetua.



Asiakasuskollisuus on tirkeampai kuin asiakastyytyviisyys. Uskollisuus syntyy positiivisesta asia-
kaskokemuksesta, mikd muodostuu odotusten ylittymisesta tai asiakkaan omasta osallistumisesta
lisdaarvoon syntymiseen. Asiakaslahtoisen toimintatavan vision ja strategian pitda erottaa yritys sen
kilpailijoista asiakkaan silmissa. Vision mukainen palvelulupaus konkretisoi asiakkaalle yrityksen
tarjoaman tuotteen tai palvelun lisdaarvon. Asiakaslihtoisen yrityksen tirkein resurssi on palveluha-
luinen ja —kykyinen henkilosto. Syvillinen asiakassuhde voi syntya vain ihmisten vilille syntyneen
luottamuksen pohjalta, vaikka asiakashallintajarjestelmatkin ja niidden kehittiminen ovat tirkeita.
Asiakaspalaute on oleellinen tekijd kyvykkyyksien johtamisessa ja kehittimisessd (Lindroos, Lohi-

vesi, 115-139, 2010).

4) Julkishallinnollinen toimintatapa eroaa muista edelld mainituista toimintatavoista siina, ettd jul-
kishallinnollisten organisaatioiden el tarvitse tuottaa taloudellista ylijadmai asiakaslisdarvon lisiksi.
Tasta huolimatta julkishallintokin tarvitsee strategiaa toimiakseen pitkéjanteisesti. Julkishallinnon
strategioilla on kaksi kohdetta: poliittisten strategioiden ja kansalaisten palveleminen, joka on nii-
den varsinainen perustehtivi. Keskeisti julkisen sektorin strategiatyossi on lainsaaddnnén tuotta-
minen, muuttaminen ja kehittiminen seké sen toimeenpano. Julkishallinnon organisaation visiosta
ja strategiasta tulee kdydd ilmi, millainen organisaation pitdi olla perustehtidvinsi toteuttajana. Vi-
sion pitdd olla selked, jotta siita voidaan informoida yhteiskuntaa ja samalla avata toimintaa ylei-

semminkin kansalaisille (Lindroos, Lohivesi, 141-149, 2010).

2.5. Henkil6ston sitouttaminen strategiaprosessiin

Organisaation henkil6ston sitoutuminen strategiaan on yhteydessa yrityksen kulttuuriin. Strategioil-
la on tapana kehittyd organisaation kulttuurin ja historian vaikutuksesta pienin askelin, mika usein jaa jal-
keen nopeammin muuttuvasta ympiristostd. Tatd kutsutaan strategiseksi siirtymiéksi (strategic drift). Haas-
teena on murtaa historian ja kulttuurin tuomat esteet — “néin me olemme toimineet 20 vuotta ja vield kol-
me vuotta sitten se toimi hyvin”. Strategisen siirtymin ongelma on todellinen haaste Heimarille, silld ydin-
henkil6kunta koostui huhtikuuhun 2011 asti ihmisistd, jotka olivat olleet Heimarissa toissd vahintddn viisi-
toista vuotta, yksi jopa lihes kolmekymmenta. Uuden strategian tuoma muutospaine johti sithen, ettd kaksi
kolmesta, joista toinen oli toimitusjohtaja, ydintyontekijastad erosivat. Ydinhenkil6kunta oli tottunut toimi-
maan kohtuullisen sisddnlampidvissd kulttuurissa, jossa liitto oli ohjannut toimintaa liian yksityiskohtaisesti.
Tama ei ollut omiaan kasvattamaan ydinhenkil6kunnan itseniista paatoksentekokykya eikd kannustanut
ylldpitimiin ja kehittimdan omaa ammattitaitoa. Kun Postiliitto ja Postitoimihenkil6t PVL ry vuonna

2005 yhdistyivit, alkoi uusi aika jolloin ensin laitettiin fyysiset toimitilat investoinneilla kuntoon ja vuonna
10



2008 aloitettiin strategiatyo liiketoiminnan kehittamiseksi. StrategiatyOstd vastuussa oli ja on timan tutki-

muksen tekiji. (Johnson et al, 157-167, 2011)

Strategisen

siirtyman haaste

Historialliset Kulttuuriset

vaikutteet vaikutteet

Kulttuurianalyysi:

kulttuuriverkko

Kuvio 1. Historian ja yrityskulttuurin vaikutus toimintaan ja sen muuttamiseen strategian toimeenpanolla

Organisaatiokulttuuri muodostuu organisaatiossa ajan myota syntyneistd oletuksista ja uskomuksista, jotka

ohjaavat toimintatapoja. (Edgar Schein, Organisational Culture and Leadership, 6, 1992). Organisaation

kulttuuriin vaikuttaa maan ja alueen kulttuuri seka toimialan kulttuuri. Kulttuuriin vaikuttavat arvot, usko-

mukset, kdyttiytyminen sekd paradigma eli joukko oletuksia, joita pidetdan ehdottomina totuuksina.
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Uskomukset

Kayttaytyminen

Paradigma

Kuvio 2. Organisaation kulttuuriin vaikuttavat tekijat

Heimarin kulttuuri ennen liittojen yhdistymistd vuonna 2005 oli sellainen, ettd omistajan edustajat, Posti-
toimihenkil6t PVL ry, olivat asiakkaina kuninkaita. Palveluita sai pyytda ja saada, kuten omistaja halusi ja
kaiken lisdksi laskutus oli Heimarille tappiollista. Toisin sanoen Heimari kompensoi liiton toimintaa. Omis-
tajan kontrolli oli niin tiukka, etti liiton hallituksessa saatettiin adnestaa, sopiiko hotellin lahimaastosta kaa-
taa tiettyjd puita vai ei. Hotellin johtajan eli kidytinnossia emannan litkkumavara muihin asiakkaisiin oli suu-
11, samoin muu kaytinnon litketoiminnan paivittiinen pyorittiminen. Hankinnat piti kuitenkin ennen yhti-
oittimistd hyviksyttda vahintadn asiakastoimikunnalta, jonka liittohallitus oli nimennyt omista jasenistadn ja
viime kéddessa hallitukselta. Liitto rahoitti hankinnat ja korjaukset. Tultaessa 90 —luvun puoliviliin PVL:n
taloudellinen tilanne alkoi heiketd jasenmiirin pudotessa voimakkaasti, eika liitolla ollut varaa tehdd perus-
investointeja Heimariin, jonka kunto péasi rapistumaan. PVL:n talouden heikkeneminen johti lopulta neu-

vottelujen kautta fuusioon Postiliiton kanssa 2005, jolloin syntyi Posti- ja logistitkka-alan unioni PAU ry.

Liittojen yhdistyessd vuonna 2005 alkoi hallinnollisen toimintatavan muutosprosessi. Ensimmaiseksi annet-
tiin Heimarin ydinhenkil6kunnalle vapauksia paittai itsendisesti tarpeellisista maisemoinneista. Sitten teh-
tiin kartoitus peruskorjauksille, jotka toteutettiin vaiheittain. Yhtioittiminen ja strategiaty6 olivat ratkaisevia
athioita kulttuurin muuttamiselle. Tama ei kuitenkaan toteutunut kivutta. Yhtidittimisvaiheessa timin tut-
kimuksen tekija toimi viliaikaisena yhtion toimitusjohtajana. Kun tavoitteena oli ja on kuitenkin siirtda
paatoksentekovaltaa paikalliselle tasolle, padtettiin, etti Heimarin toimitusjohtajan tiytyy tyskennelld

Heimarissa. Neuvottelimme toimitusjohtajasopimuksen silloisen hotellin eméinnin kanssa ja hin aloitti
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kohtuullisen vastahakoisesti Heimarin toimitusjohtajana 2008. Jalkikiteen ajateltuna istuvan johtajan palk-
kaaminen toimitusjohtajaksi tilanteessa, jossa tarvitaan suurehkoa toimintatavan muutosta, oli virhe. Perus-
teena tihdn pddtokseen oli kuitenkin niukat taloudelliset resurssit. Tama pédtos johti sithen, ettd toiminta-

tavat eivat muuttuneet juurikaan.

Strategia oli rakennettu siten, ettd ensin teetetddn strateginen kolme strategista projektia: kilpailijakartoitus,
nettisivujen uudistaminen sekd myynti- / tunnettuuskartoitus Mikkelin alueen yrityksiin. Projektien tulos-
ten pohjalta lisittiin strategiaan myyntitoiminnan kasvattaminen, miké kaytinnossi toimitusjohtajan sano-
misen mukaan tarkoitti, ettd pitaa palkata lisda henkil6st6a vuonna 2010. Tdhin toimitusjohtaja suhtautui
negatiivisesti ja viittasi muutenkin niukkaan taloudelliseen tilanteeseen. Hallitus paitti, ettd toimitusjohtaja
ja timan tutkimuksen tekija pyrkivit rekrytoimaan Heimarille monitaitoista mairaaikaista henkil6a toihin.
Tutkimuksen tekija muutamia tunnusteluja rekrytointimielessa teki, toimitusjohtaja ei mitain. Kevaalla
2010 tutkimuksen tekijd tuli asiantuntijakeskustelujen perusteella johtopaitokseen, ettd Heimari ei voi me-

nestya nykyisen silloisen toimitusjohtajan vetimana.

Alkusyksystd 2010 tutkimuksen tekijd keskusteli asiasta esimiehensd, liiton puheenjohtajan, kanssa. Hin oli
varovaisesti samalla kannalla. Hin oli huolissaan seuraajan 16ytimisestd, mutta antoi suullisen valtuutuksen
tutkimuksen tekijille kartoittaa toimitusjohtajavaihtoehtoja. Joulukuussa 2010 silloinen toimitusjohtaja
ilmoittikin, ettd hinet voisi erottaa kevaalla 2011. Heimarin hallitus paitti erottaa hianet huhtikuun lopussa
2011. Tama aiheutti paineen kiirehtid toimitusjohtajan 16ytimistd. Tutkimuksen tekija sai yhdeltd asiantun-
tijalta vinkin henkil6std, joka saattaisi auttaa toimitusjohtajan Ioytimisessa. Helmikuussa 2011 tutkimuksen
tekija tapasi Matkamessuille Jarmo Ikdheimosen, jolta 16ytyi ehdokas toimitusjohtaksi. Tdmin ehdokkaan
lisiksi haastateltiin yhté toista ehdokasta, joka oli tyoskennellyt Heimarissa tuntityontekijand. Haastattelu-

jen jilkeen tehtdvain valittiin Ikdheimosen esittimi henkilo.

Johtopiitds on, ettd pienessa yrityksessa kulttuurin muutos voi olla yhdestd henkilostd kiinni. Organisaati-
on strategian sisalt6on vaikuttavat yksilot, joiden persoonallisuus, asema ja maine antavat vaikutusvaltaa
strategian kehitysprosessiin. Téllainen henkil6 saattaa olla erittdin keskeinen, jos hdn on perustaja tai omis-
taja, mikd on usein pienten yritysten ollessa kyseessd. Heimarin osalta kyseinen henkil6 on omistajan val-
tuuttama eli timin tutkimuksen kirjoittajan. Vaikka strategiaa luotaessa kuultiin niin omistajaa, tyontekijoi-
ta kuin asiakkaitakin, on kirjoittajan rooli erittdin suuri. Tdssd tapauksessa strategiaa voidaan erddstd ndko-
kulmasta tarkastella saneltuna kaskyna, vaikka strategia jittda paljon toiminnallista liikkumavaraa toimivalle
johdolle. Strategian toteutumisen alkuvaiheen epdonnistumisen syyni voidaan kenties pitda sitd ettd omista-
jan etdisyys toimivasta johdosta oli liian suuri eikd strategisen suunnan muuttumiseen tarvittavaa tahtoa
osoitettu riittdvin voimakkaasti. Tilannetta hankaloitti sekin, ettei Heimarin hallitus kyennyt ottamaan asi-

aan riittdvan voimakkaasti ja yhtendisesti kantaa, jotta toimiva johto olisi asian yksiselitteisesti ymmartinyt.
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Strateginen johtajuus on vision asettamista. Tavoiteltavan olotilan asettaminen tulevaisuuteen edesauttaa
motivaatiota, lujittaa yhteisia uskomuksia, miké saa tyontekijit toimimaan yhteen tehokkaammin. Strategis-
ta johtajuutta on osoittaa paitoksentekokykya erilaisten strategisten vaihtoehtojen vililla. Strateginen johta-
juus on symboliarvona toimimista. Toisin sanoen johtajan esimerkilld on suuri merkitys. (Johnson et al,

398, 2011)

2.6. Strategian suunnittelu

Strategisen suunnittelun prosessi alkaa alustavien raamien asettamisella, mm. ulkoisen ympariston nykytila
ja tulevaisuus, ensisijaiset tavoitteet ja odotukset. Liiketoimintotason suunnittelussa luodaan toimintokoh-
taiset suunnitelmat, joista muodostuu yritystasoinen strategia tarvittavine yhteensovituksineen. Suoritusta-
voitteesta johdetaan taloudelliset ja strategiset maalit. Pienten yritysten, kuten Heimarin, osalta voidaan
prosessia yksinkertaistaa. Talloin voidaan jattad valiin liiketoimintotason suunnittelu ja kdyda suoraan ka-

siksi yritystason suunnitteluun. Tosin litketoimintotasona voi pitda prosessien kehittdmistd arvoketjun avul-

la. (Johnson et al, 398, 2011)

Liian pitkalle viedyssi ja formaalisessa strategian suunnitteluprosessissa on omat vaaransa. Strategian ja
sotkeminen strategiasuunnitelmaan sekoittaa helposti pitkin aikavilin ja lyhyen tihtdimen suunnitelmat
keskendin. Jos strategian toteuttajat eivit ole mukana suunnittelussa, saattaa strategia jaada irralleen todelli-
suudesta ja se jad toteuttamatta. Heimarin osalta tima saattaa olla yksi syy alkuvaiheen epdonnistumiseen,
vaikka toteuttajat olivat mukana prosessissa ja hyviksymassa strategiaa. Ylianalysointi voi johtaa paralyy-
siin, kun datamairit ovat liian isot ja niiden pohjalta ei kuitenkaan osata tehda johtopditoksid. Tiukka

kontrolli heikentda innovaatiokykya. (Johnson et al, 398, 2011)

Yksi strategian syntymisen muoto voi olla sisdsyntyinen strategia (emergent strategy), joka muodostuu ajan

kanssa samalla tapaa tehtdvien paitosten kanssa. Nama muodostavat kuvion, joka ajan my6td muuttuu

kirkkaaksi.
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Suunnitelmallisin Vahiten suunniteltu

v

A

Poliittinen Aiemmat Organisaatio-

Kokeilu ja

oppiminen prosessi paatokset systeemien

tuotos

Kuvio 3. Strategian muodostamisen vaihtoehdot

Kokeilun ja oppimisen (logical incrementalism) mallilla halutaan kehittdd pitkidn tahtdimen toimintaa, koska
ympariston kehitys on epavarmaa, yleisid tavoitteita ei haluta asettaa liian aikaisin, ja jotta ideoita ja inno-
vaatioita ei tapeta. Kokeilemalla voidaan luoda liiketoiminnan sivujuonteita, joista saattaa kehittyd yrityksen
yleisid vahvuuksia, kokeilut luovat my6s laajan pohjan vaihtoehtoja, joista on kaytinnén kokemusta, joten
valintaa voi tehdd vahvemmalla pohjalla. Poliittisen prosessin kautta strategia syntyy eri intressi- tai sidos-
ryhmien kaupankiynnin ja neuvotteluiden kautta. Aiempien padtdsten kautta syntyvissa strategiassa nako-
kulma on hallitussa jatkuvuudessa, suunnan ja polun seuraamisessa seka organisaation kulttuurin ja strate-
gian kehittymisessd. Organisaatiosysteemin tuotos syntyy alemman tason paitoksentekijoéiden paivittiisten
ongelmien ja mahdollisuuksien ratkaisuista, johon vaikuttavat resurssien allokointiprosessi seka yrityksen

eri toimintojen huomioarvot, miké toiminto on “kuuma”. (Johnson et al, 404-414, 2011)
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Strategisen kehityksen reitit

Sisdsyntyinen strategia @
Alottu strategia @ Toteutunut strategia @

v

Toteutumaton strategia

@

Kuvio 4. Strategisen kehityksen reitit

1) Aiottu strategia on tarkoituksella luotu

2) Sisasyntyinen strategia syntyy toistuvista samanlaisista paatoksista

3) Toteutunut strategia on se, mitd organisaatio varsinaisesti kiytinnossa tekee
4) Toteutumaton strategia on aiotun strategian epdonnistuminen
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Organisaation onnistuvan strategian linkitykset

Strategia

Systeemit Strategian toteu- Rakenteet

tumista tukevat

linkitykset

Kuvio 5. Onnistuvan strategian linkit

Rakenteet antavat organisaation jasenille roolin / tehtivit, vastuut, raportointivelvollisuuden suhteessa
strategiaan. Systeemien tehtdvinid on tukea ja ohjata organisaation jasenid hoitamaan rakenteiden maéarittd-
mid tehtavid. Strategia antaa tiekartan kohti asetettuja tavoitteita. Linkitykset (configuration) yhdistavat
taitoa, tyylid ja henkil6st6a aiotun strategian toteuttamiseksi. The McKinsey & Co konsulttiyhtié on luonut
7 S:n mallin, joka kuvaa niitd linkityksid. Se on kuvattu kuviossa 6. (R. Waterman, T. Peters, J. Philips,

Structure is not organization, Business Horizons, 18, 1980) (Johnson et al, 431-454, 2011)
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Rakenne

/TN

Strategia

Missio, visio,

tavoitteet

Henkilosto

Kuvio 6. McKinseyn malli menestyvin strategian riippuvuuksista

McKinseyn malli toimii hyvina tarkistuslistana my6s Heimarin tapauksessa, vaikkakin varsin yksinkertaise-
na mallinnuksena. Jos lihdetain liikkeelle strategiasta, voidaan todeta, ettd isoimpana muutoksena aiem-
paan toimintaan haetaan myyntitoiminnan voimakasta lisadmista ja sithen liittyvien tyokalujen hankintaa.
Tistd vedetdin johtopditss, ettd tarvitaan henkil6d / henkil6itd, joilla on myyntiosaamista sekd myyntityota
tukevia systeemeji, kuten toimivaa asiakasrekisteria ja tyokaluja asiakkaiden tavoittamiseen. koska tyonteki-
joitd on vihin, kaikilta edellytetiin moniosaamista ja joustavuutta tyGtehtivien suhteen. Toiminnan tyyli
varsinaisessa palvelutapahtumassa on ollut asiakaskeskeinen ja titd halutaan jatkaa. Haasteena on ydinhen-

kil6kunnan vaihtuminen, joten uusille on timi nikékulma opetettava.
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3 Strategian toteuttaminen

3.1. Tavoitteista toimintaan

Menestyvin strategiaan liittyvien tekijéiden vilisten riippuvuuksien ymmirtiminen on tirkeda, mutta tir-
keintd on kuitenkin saada aiottu strategia toimimaan kaytinnossa, mika on timan hankkeen tavoite ja tir-

kein osa-alue.

Hierarkia

VS.

verkostot

Kokonaisvaltaiset Vertikaalinen vastuu
ratkaisut VS.
VS. horisontaalinen

parhaat kdytinnot

integraatio
Menestyksek- —]

kullekin toiminnolle

kadn organisoin-

nin haasteet

/ N\

Keskittiminen Valtuuttaminen
VS. VS.
hajauttaminen tiukka kontrolli

Kuvio 7. Menestyksekkiin strategian organisoinnin haasteet.

Muodollisia hierarkiarakenteita tarvitaan hallinnan ja toiminnan varmistamiseksi, mutta usein ne haittaavat

epamuodollisten verkostojen tiedonvaihto- ja innovaatiokykyé. Alaisten parasta mahdollista suoritusta edis-
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tad vertikaalinen vastuutus, mika toisaalta korostaa johtajien omia etuja haitaten horisontaalisia suhteita.
Valtuuttaminen antaa mahdollisuuden madaltaa organisaatiota ja edistda aloitteellisuutta ja kokeiluja, mutta
saattaa johtaa epajohdonmukaiseen ja sekavaan toimintaan pitkalld tahtdimelld. Vallan ja toimintojen kes-
kittamiselld saavutettavia tuote- ja prosessistandardointietujen myotd saatetaan menettia hajautetun jirjes-
telmén joustavuus ja innovointikyky. Parhaiden kiytint6jen hakeminen yksittdisille toiminnoille saattaa
johtaa tilanteisiin, jossa jokin paras kaytinto ei palvele kokonaisuutta. Menestyksekkain organisoinnin
haasteisiin voi tarttua jirjestimilld organisaatio siten, ettd yksi osa organisaatiosta on optimoitu yhden
haasteen mukaan, kun muut vastaavat toisiin haasteisiin. Yhdistelmarakenteet, kuten keskitetty tuotanto ja
hajautettu myyntiorganisaatio, vastaavat myo6s haasteisiin. Jatkuvalla uudelleenorganisoinnilla estetdan, ettd

mikddn haasteita el paise ylitsekdyvin haitalliseksi. (Johnson et al, 454-455, 2011)

Edelld mainitut menestyksekkadn organisoinnin haasteet koskevat suuria tai suurehkoja yrityksia. Heimarin
nikokulmasta keskittimiselld vs. hajauttamisella, hierarkialla vs. verkostoilla, vertikaalisella vastuulla vs.
horisontiaalisella integraatiolla ei ole suurta merkitysta. Merkitystd sen sijaan on kokonaisvaltaisilla ratkai-
suilla vs. parhailla kaytinnéilld ja valtuuttamisella vs. tiukalla kontrollilla.

Strateginen muutos (J. Balogun, V. Hope Bailey, Exploring Strategic Change, 2007)

Muutostyypit

Muutoksen laajuus

kotjaava transformoiva

Sopeutuminen(adaptation) | Evoluutio (evolution)
hitaasti muuttuva

Muutoksen luonne

Jéalleenrakennus Vallankumous (revolution)

rajahdys (reconstruction)

Strategian kehittdiminen tapahtuu usein siten, ettd uusi strategia rakennetaan vanhan péille eli se kasvaa ja

kehittyy vanhasta. Perustavammanlaatuiset muutokset ovat harvinaisempia. Muutoksen laajuus tarkastelee,
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voidaanko muutos toteuttaa nykyisen litketoimintamallin sisilld kotjaavalla (realighement) muutoksella vai
tarvitaanko merkittavaa kulttuurin muutosta eli transformaatio. Muutoksen luonne tarkastelee muutoksen

nopeutta: hitaasti muuttuva vai kertalaaki. (Johnson et al, 464-465, 2011)

Sopeutuminen tapahtuu nykyisen kulttuurin ja lilketoimintamallin puitteissa hitaasti muuttuen, mikd on
todellisuutta useimmissa yrityksissa. Jalleenrakennus on muutoksena nopea ja atheuttaa tormayksia organi-
saatiossa, mutta el muuta olemassa olevaa kulttuuria. Vallankumouksessa on kyse nopeasta ja suuresta stra-
tegisesta seka kulttuurisesta muutoksesta. Niin saattaa kdyda, jos strategia on ollut niin tiukasti kiinni ole-
massa olevassa kulttuurissa, ettd ymparisto- ja kilpailutekijéiden muututtua, on tehtivi radikaaleja muutok-
sia olemassa olon jatkamiseksi. Evoluutio tapahtuu, kun strategia edellyttia kulttuurin muutosta, mutta se

tapahtuu hitaasti vuosien kuluessa. (Johnson et al, 464-465, 2011)

Jéalleenrakennus- tai tdyskddnnosstrategiaa (turnaround strategy) tarvitaan usein, kun yrityksen toiminta ja

talous on hiipunut vuosien saatossa. Till6in paino on muutoksen nopeassa toteutuksessa. Muutoksen paa-
elementtejd ovat tuolloin kriisin vakauttaminen kontrollin aikaansaamiseksi, johdon vaihtuminen / vaihta-
minen uusien nakokulmien saamiseksi, sidosryhmien tuki on haettava avoimella tiedottamisella muutoksis-
ta, kohdemarkkinoiden ja ydintuotteiden kirkastaminen seka taloudelliset uudelleenjirjestelyt, jos taloudel-

linen tilanne sitd vaatii. (Johnson et al, 484-487, 2011)

Vallankumouksellisen strategisen muutoksen johtamisessa tirkedd on 1) strategian selked suunta, 2) ratio-
naalisten ja symbolisten eleiden yhdistiminen, 3) useiden muutosjohtamisen tyylien hyédyntiminen, 4)
olemassa olevan kulttuurin hy6édyntiminen tarpeellisilta osin ja 5) muutoksen arviointi ja seuraaminen.
Evoluutiopohjainen strateginen kehitys on hidasta transformatiivista muutosta, mika edellyttdd organisaati-
on voimaannuttamista eli vallan ja vastuun jakoa alemmille hierarkiaportaille, kirkasta strategista nakemysta
sekd sitoutumista jatkuvaan muutokseen ja kokeiluun. Toinen tapa tarkastella evoluutiopohjaista strategia
on strategian hidas muuttuminen vuosien myota tdysin toisenlaiseksi strategiaksi, jolloin tirkeitd tekijoitd
ovat muuntumisen aikataulu ja ajoitus, peruuttamattomien muutosten tunnistaminen, jatkuva ylimman
johdon sitoutuminen sekid henkil6stén saaminen vision ja toimintatapojen taakse. (Johnson et al, 487-489,

2011)

Heimarin strategiassa oli alun perin kyse enimmaikseen sopeutumisesta, mutta se kuitenkin aiheutti ydin-
henkil6iden lihtemistd, joten se muuttui osittain jilleenrakennukseksi. Toisaalta strategian toteutuksessa on
elementtejd, kuten nykyaikaisten ohjelmistojen kédyttéonotto, joka vanhan kulttuurin nikékulmasta eivit
oikein ilman henkilstévaihdoksia olisi istuneet Heimariin, joten vallankumouksen piirteitdkin muutokses-

sa on. Perusliitketoiminta ei sinallaan muutu — sita halutaan vain aika tavalla enemman.
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Aika

Kuinka nopeaa

muutosta tarvi-

Valta Miaird

taan?

Johdon vallan Kuinka suurta

muutostyo- muutosta tarvi-

kalut?

taan?

Sidilyttiminen

Miti ylldpide-

Valmius

Henkil6ston

Strategiset

muutos- taan?

muutos-

1us?
valmius? ohjelmat

Moni-

Kapasiteetti

muotoisuus

Muutokseen

tarvittavien Kuinka homo-

Kyvykkyys

Taidot muu-

geeninen

resurssit?

toksen tekemi-

seen?

Kuvio 8. Muutoskaleidoskooppi

Muutokseen kiytettivissa oleva aika voi vaihdella suuresti. Muutostarpeen suuruus voi myos vathdella pal-
jon, kuten sivulla xx kaaviossa on kuvattu. Muutoksessa on usein syyta siilyttda joitain resursseja ja piirteitd
organisaatiossa. Osaamisen, kokemuksen, nikemysten homogeenisyys tai monimuotoisuus vaikuttaa muu-
tosprosessissa. Pitkdn aikaa homogeeniselld putkina6lla toiminut organisaatio ei kykene muuttumaan jous-
tavasti. Muutos vaatii kyvykkyyttd viedd prosessia eteenpiin ja tillaista osaamista saattaa organisaatiossa
olla, ja se kannattaa hyédyntid. Muutos usein lisdd kustannuksia ainakin lyhyelld aikavililldi. Onko tihdn
resursseja riittavasti? Henkil6ston muutosvalmius tai —haluttomuus vaikuttaa suuresti muutosohjelmien

lipivientiin. Usein oletetaan, ettd ylimmalld johdolla on valta viedd muutosprosessi lipi, mutta kiytanndssi
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muutosvastarinta voi muutoksen estad. On siis tunnistettava tekijit ja henkil6t, joilla on valta, motivaatio ja

mahdollisuus torpedoida muutosta. (Johnson et al, 466-469, 2011)

Heimarin strategisia muutosohjelmia on kaytinnossa kaksi: 1) myyntityon lisidaminen ja kohdentaminen
strategisten asiakaskohderyhmien tavoittaminen sekd 2) internet —pohjaisen ohjelmiston kiyttéénotto
myyntityon tukemiseksi ja sahkoisen asiakaspalvelun parantamiseksi. Strategia maaritteli vuonna 2010 visi-
ossa liikevaihdon lihes kaksinkertaistamisen vuoteen 2012 mennessa. Niiden strategisten ohjelmapaitds-
ten jilkeen ei mitddn tapahtunut vuoteen, koska vanhaan tyyliin tottuneella ydinhenkil6st6lla ei ollut ky-
vykkyytta muutoksen tekemiseen, vaikka omistaja olisi taannut resurssit. Muutokseen ei ollut valmiuksia
eikd halukkuutta, eikd muutosta tapahtunut, koska valta muutoksen toteuttamiseen oli ydinhenkildstolla.
Muutoshalukkuutta alkoi 16ytya vasta ydinhenkilokunnan vaihduttua. Muutosta ei kuitenkaan voitu aloittaa
heti, koska uuden johtajan tiytyi perehtya normaalirutiineihin ennen kuin muutosohjelmia voitiin aloittaa.
Kiytinnossd taimd tarkoitti sitd, ettd kesdasesonki 2011 meni uuden toimitusjohtajan perehtyessa tychonsa
ja rekrytoidessa henkilokuntaa. Erityisen tirkeid rekrytointi on toimitusjohtajan oikean kidden palkkaaminen.
On realistista olettaa, ettd vuonna 2012 ei vield saavuteta visiossa maariteltyi litkevaihdon tasoa. Tavoite

saavutettaneen vuonna 2014.

Strategisessa muutosjohtamisessa on erilaisia tyyleja. Michael Beer ja Nitin Nohria ovat méaritelleet kaksi
tyylid: 1) tyyli E (economic) ldhtee taloudellisen arvon kasvattamisesta ja on usein ylhdaltd alas —tyylilld tapa
viedad muutos lipi, 2) tyyli O (organisational) perustuu organisaation suorituskyvyn kehittimiseen, jolloin
painopiste on oppimisessa, osallistamisessa seki kulttuurin muutoksessa. Beer ja Nohria esittivit kuiten-
kin, ettd ndiden kahden tyylin yhdistimiselld voidaan paista hyviin tuloksiin. Esimerkiksi E —tyylid on jak-
sottaa muutos, vaikka muutokset olisivat isoja. Yhdistelmai on ylhdaltd lihtevi aloite, mutta alhaalta tulevi-
en ehdotusten huomioiminen. Lisdksi kannustimien kéytté tukee muutosta sen sijaan, ettd muutos vieddin

vikisin vaki. Heimarin strategia on yhdistelmd molemmista tyyleistd. (Johnson et al, 473, 2011)

Muutosohjelmat eivit aina onnistu. Ylisuunnittelu voi viedd mehut varsinaisesta toteutuksesta. Keskittymi-
sen herpaantuminen voi johtaa sithen, ettd muutokseen liittyvista rituaaleista tulee merkityksettémia muu-
toksen kannalta. Muutoksen suuntaa ja tarkoitusta voidaan tulkita vadrin vanhan kulttuurin pohjalta. Irral-
laan olon tunne voi syntyi tilanteessa, jossa henkilékunta ei koe, ettd muutos on reaalimaailmassa mahdol-
linen. Ndenndismy6ntyminen on sitd, ettd ollaan mukautuvinaan muutokseen, mutta ei osteta sen ideaa.
Sekd muutoksen ohjaukseen ettd muutoksen vastustukseen voidaan reagoida vairin, varsinkin jos ohjaus ja
vastustus eivit ole julkisia. Tehtyjen sopimusten rikkominen ja luottamuksen pettiminen muutoksessa voi
johtaa ylitsepadsemattémain vastustukseen ja muutosohjelman epaonnistumiseen. (Johnson et al, 489-

491, 2011)
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Strategisen muutos- tai kehitysesityksen pohjaksi on hyva rakentaa litketoimintatapaus (business case). Bu-
siness casen kriteeristOssd on syytd 1) keskittya yleisiin strategisiin tarpeisiin, vaikka case koskisi vain yhti
toimintoa, 2) kerita riittivasti avaintietoa casen perusteluihin, 3) esittai selkeat jarkisyyt selitykseksi kysy-
mykseen, miksi business case on tehty, 4) esittdd toiminnallisia ratkaisuvaihtoehtoja, 5) esittele selkedt mit-

tarit toteutuksen menestyksen mittaamiseen. (Johnson et al, 521-523, 2011)

3.2. Jalkauttaminen

Kansainviliset tutkimukset osoittavat, ettd 10-30 % organisaatioista onnistuu strategian toteutuk-
sessa. Tama johtuu siitd, etta toteuttaminen on monen eri tekijan yhteistulos. Keskeisimmassa roo-
lissa strategian toteuttamisessa on organisaation johto, jonka vastuulla on panna toimeen valitut

strategiset linjaukset. Strategian toteutuksen neljd keskeistd haastetta ovat:

1) kommunikointi johtamishaasteena

2) tyOyhteison ja ihmisten kehittiminen johtamishaasteena

3) strategian toimeenpano johtamis- ja organisointihaasteena

4) suorituskyvyn johtaminen organisaation johtamishaasteena (Lindroos, Lohivesi, 161, 2010).

Strategia esitetadn usein asiakirjana, josta tulee kayda selkedsti ilmi, mitd halutaan muuttaa, miksi ja
miten. Strategiaa voi avata yhdessd henkilokunnan kanssa monin tavoin: tiedotus-, koulutus ja vas-
taavissa tilaisuuksissa. Tédll6in on syytd pitad huoli, ettd viesti on niin selkei ja yksinkertainen, ettd
sanoma ymmarretain. On varmistettava, etta kieli, jolla viesti kerrotaan, on kaikille yhteinen. Stra-
tegiaa ei voi viestid johtoryhmin strategiakoulutuksessaan saamalla munkkilatinalla. Strategian
ymmarretyksi tekeminen ja toteuttaminen eli jalkauttaminen on sitd helpompaa, mitd useampi tyo-
yhteisOn jdsen on saanut olla strategian muodostamisessa mukana. Ajan kanssa ja laajoin keskuste-
lukierroksin tehty strategia voittaa kiytetyn ajan takaisin toteutetulla vaiheessa, koska strategian
jalkautuminen alkaa itse asiassa jo tyostovaiheessa. Tosin, kun radikaaleja muutoksia tehdessa voi

olla parempi valmistella strategia suppealla joukolla (Lindroos, Lohivesi, 162-163 2010).

Strategian esittelyyn on hyva valmistella erilaisia esitysaineistoja. Nama eivat kuitenkaan toimi itse-
naisesti ilman esittajaa. Siksi strategiaa esiteltiessa tulee kiinnittda huomiota yleison mairaan — mita
useampi kuulija, sitd vihdisempad on keskustelu. Keskusteltu asia jad paremmin mieleen kuin luen-
to. Téstd syystd strategiaa olisi hyva kdyda liapi pienryhmissa. Strategia on syytd olla henkilston
saatavissa, jotta siitd voi linjauksia tarvittaessa kayda tarkastamassa. Sihkoisten valineidenkin kaytto

on suotavaa strategiaa jalkautettaessa. Strategian voi my6s muokata tarinan muotoon tai jopa safja-
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kuvaksi, koska se tekee strategiasta helppolukuisemman ja jad paremmin lukijan mieleen (Lind-

roos, Lohivesi, 162-166, 2004).

Strategian toteuttaa ihmiset riippumatta organisaatiomallista. Jotta strategia toteutuu, on kehitetta-
vi henkil6ston osaamista, henkiloston tyontekoon liittyvistad resursseista seka tuettava henkiloston

tyontekotahtoa ja -halua eli motivaatiota. Henkiloston suorituskykya voi kuvailla kaavalla:

osaaminen * tahto * resurssit = suorituskyky (Lindroos, Lohivesi, 166-167, 2010).

Muutokset toimintaprosesseissa vaativat aina uutta osaamista. Vaihtoehtoina on nykyisen henkilds-
ton kouluttaminen tai lisahenkilokunnan palkkaaminen. Jos paidytain sisdiseen koulutukseen, on
varmistettava, ettd koulutukseen osallistuvilla henkil6illd on motivaatio oppia tarvittavaa uutta
osaamista, jonka pitiisi olla johdettavissa strategiasta. Tyovilineiden ja tiedonhallintajirjestelmien
kehittdmistarpeet tulee huomioida strategian toimeenpanon yhteydessa. Ty6ilmapiirilld on suuri
merkitys, kun organisaatiossa tehdain muutoksia. Avoin ja keskusteleva ilmapiiri ovat toimivan
organisaatiokulttuurin kulmakivia. Hyvilld ja oikeudenmukaisella kannustejarjestelmalld tuetaan

henkilston tuloksekasta toimintaa (Lindroos, Lohivesi, 167-171, 2010).

Hyvissi strategiassa on maaritelty toimenpiteet, joilla asetetut tavoitteet saavutetaan. Usein muu-
toksia viedddn eteenpain kehitysprojektien kautta. T4lloin onnistuminen edellyttaa, ettd projektien
resurssit, atkataulut seka tavoitteet ovat tasapainossa. Kehitysprojekteilla on vastuuhenkil6t, joiden
tehtdvind on varmistaa projektien eteneminen suunnitellusti. Tiukka resurssien hallinta on hyvin
projektijohtamisen edellytys, kunhan resursseja on projektiin alun perin varattu riittavasti (Lind-

roos, Lohivesi, 171-173, 2010).

Suorituskyvyn johtaminen on strategian toteutuksen tarkeitd haasteita. Suorituskykyd on seurattu
perinteisesti taloushallinnon lukuihin perustuvilla mittareilla. Taloushallinto tuottaa kuitenkin his-
toriatietoa, joka on seuraus menneesti toiminnasta, ei ennakkotietoa tulevasta. Prosessien suori-
tuskykya on syytd seurata erilaisilla mittausjarjestelmilld, jotka liittyvat laatuun, tuottavuuteen, asia-
kastyytyvaisyyteen seki joustavuuteen. Eri jarjestelmien kayttokelpoisuus riippuu. Tuotantolahtoi-
seen toimintatapaan soveltuu Robert S. Kaplanin ja David P. Nortonin kehittima Balanced Score-
card eli tasapainotettu tuloskortti. MIT — Sloan School of Managementin luoma Delta —malli taas

soveltuu parhaiten asiakaspalvelulahtoisille yrityksille. Tasapainotettu tuloskortin avulla seurataan
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strategisten tavoitteiden toteuttamista operatiivisten mittareiden avulla. Mallina se on varsin jaykka
ja oli keskittynyt vain organisaatioon itseensa ennen vuotta 2004, jolloin kilpailustrategioita otettiin
huomioon Delta —mallin mukaisesti. Delta —mallissa ldhdetdin liikkeelle asiakkaista ja markkinoista

sekd asiakassuhteiden hallinnasta ja kehittimisestd (Lindroos, Lohivesi, 181-203, 2010).

Strategian menestyksekds toteuttaminen edellyttdd sekd strategista ettd operationaalista tehokkuut-
ta. Tulevaa menestysti voidaan tavoitella muuttamalla strategisia parametrejd, joita ovat S1) tuot-
teet ja palvelut — esimerkiksi majoitus ja ruokailut, S2) asiakasryhmait — esimerkiksi henkilost6ain ja
asiakkaitaan kouluttavat yritykset, S3) markkina-alueet — esim. Mikkelin alue, Eteld-Savo ja Kymi,
S4) tuotantolaitteisto — koulutustilojen teknisten laitteiden kunto seki S5) yhteisty6 ja liittoutumi-
nen — esim. vierailevat keittiomestarit. Karlofin laht6kohta on siis hakea yritykselle sopiva yhdis-
telmd strategian pohjaksi, minki jilkeen asiakkaille tuotettava lisdarvo ja toiminnan tuottavuuden
kasvattaminen tapahtuu operatiivisella tasolla strategiaa. Operatiivisia keinoja ovat O1) suuruuden

ckonomia ja oppimiskiyri, O2) tydnteon organisointi, O3) prosessijohtaminen, markkinointi ja

tuotanto sekd O4) laatu ja tuottavuus. (Karlof, 19, 1996)

3.3. Mittarit ja palkitseminen

Heimarissa on maksettu kohtuullisen hyvii peruspalkkaa henkil6kunnalle ja vuosilomien pitimi-
seen perinteisen vuosilomakauden ulkopuolella on kannustettu antamalla niin pidetyt lomat puoli-
toistakertaisina. Jotta strategia saadaan toteutettua, on syyta tarkastella palkitsemismuotojen vaiku-

tusta henkil6ston toimintaan ja erityisesti suorituskyvyn mahdolliseen paranemiseen.

Suorituskyvyn mittaamisen vaikutuksia henkiloston nikékulmasta on selvitetty useissa tutkimuk-
sissa. Varsinkin Lappeenrannan teknillisen korkeakoulun litkkeenjohtamisen yksikké Lahdessa on

tehnyt selvityksia aitheesta niin tyontekijoiden kuin johtamisen nikékulmasta.

Johtamisessa on tirkead valita tehokas johtamistapa eli milld tavoin tyontekija saadaan tekemain
haluttu suoritus tai tehtava. Johtamistapaan vaikuttaa, kuinka tarkkoja ohjeita tehtidvin suorittami-
sesta on mahdollista antaa, toisin sanoen kuinka jasentynyt tyotehtava on ja mika on tyontekijan

osaamisen taso.
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Suoritussuuntautuneessa johtamisessa annetaan tyontekijille tarkat ohjeet tyGtehtivan suorit-
tamiseen. Téllainen johtamistapa on tehokas, kun toimintavapauksia ei tehtdvin laadun vuoksi voi

sallia tai silloin, kun tyontekija ei kykene muulla tavoin tehtavai tehokkaasti suorittamaan.

Tavoitesuuntautuneessa johtamisessa tyontekijille annetaan vapaus toteuttaa annettu tavoite
haluamallaan tavalla. Johtamistapana tavoitesuuntautunut johtaminen toimii silloin, kun tehtava

voidaan suorittaa usealla eri tavalla.

Alla on taulukko ja selitys suoritus- ja tavoitesuuntautuneen johtamistavan vaikutuksista kokeneen

/ kokemattoman tyontekijin seki jasentyneen / jisentymattOmin tyGtehtivin suhteesta.

Tehtavi
Tyontekija JASENTYNYT | JASENTYMATON
KOKENUT A B
KOKEMATON C D

Taulukko 1. Tehokkaan johtamistavan valinta

A) Kokeneelle ja osaavalle tyontekijalle suoritussuuntautunut johtamistapa sopii vain, jos tehtavan
suorittamiseen vaikuttavat saadokset tai standardit. Kokeneelle tyontekijille on hyvi antaa vapauk-
sia toimia ja kehittdd suoritustaan, vaikka tehtdvdin olisikin olemassa selkedt ohjeet.

B) Kokeneelle tyontekijalle on hyvi antaa toimintavapaus, kun tehtiava on jasentymaton eli tavoi-
tesuuntautunut johtaminen on tassd tapauksessa tehokasta. Asiantuntijaorganisaatioissa on usein
taman kaltaisia tilanteita.

C) Kokemattomalle tyontekijille selkeasti jasentyneen tyon suorittamiseen suoritussuuntautunut
johtamistapa on tehokas.

D) Tissi tapauksessa pitaisi pyrkia méaritteleméin tehtaville selkeat ohjeet, jotta paastain tilantee-

seen C tai muuten péasti tilanteesta eroon, esim. ulkoistamalla tehtava.

Heimarissa on kiytetty molempia johtamismenetelmia: kokenut ydinhenkilokunta on ty6skennellyt
tavoitesuuntautuneesti suorittaen tehtivinsi haluamallaan tavalla, mutta ekstraajien kohdalla ohja-

us on ollut suoritussuuntautunutta.
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1. Ty6 ja tapa toimia
- Luottamuksen, turvallisuuden ja

arvostuksen tunne

2. Kasvu ja kehittyminen
- Mahdollisuus rikastaa omaa
tehtavakenttiaansa

- Pitad oma osaaminen ajan tasal-

la

3. Henkil6stéedut
- Joustavat tyoajat
- Tarkoituksenmukaiset tyovali-
neet ja olosuhteet

- Vilitetaan tyontekijoista ihmi-

4. Rahallinen palkitseminen

- Peruspalkka, tulospalkkio, voit-
topalkkio, aloitepalkkio, optiot

- Konkreettinen vastine tyo-

panoksesta

sena

Taulukko 2. Palkitsemisen kokonaisuuden nelikentté

1. Ty6 ja tapa toimia

Tahin nelikentin osuuteen kuuluvat niin tyoyhteisoén arvot, tavat toimia kuin haasteelliset ty6teh-
tavat, vatkuttamisen mahdollisuus seka vastuiden selkeys. Ehka tirkein timan nelikentin osa-alue
on sadnnollinen ja oikealla tavalla toteutettu palaute. Edelld mainituista asioista syntyy luottamus,
josta seuraa turvallisuuden ja arvostuksen tunne.

2. Kasvu ja kehittyminen

Hakonen et al. esittivit, ettd suomalaiset ovat keskimairin tyytyviisid ty6paikkansa koulutus- ja
kehittymismahdollisuuksiin. Lisakoulutuksella voidaan kuitenkin mahdollistaa tyonkiertoa ja rikas-
taa toimenkuvia, mitkd ovat tyontekijéiden motivaatiota lisddvid tekijoita.

3. Henkilostoedut

Henkil6stoedut, kuten lounassetelit, kuuluvat yleensa kaikille organisaation jasenille. T4ll6in saattaa

syntya kuva, ettd ne eivat olisi osa palkitsemista vaikka tayttavitkin kylla palkitsemisen kriteerit.

28



4. Rahallinen palkitseminen

Rahallisen palkitsemisen muodot voi karkeasti jakaa peruspalkkaan, tdydentiviin palkkaustapoihin
sekd muihin palkkioihin. Tyontekijit ja toimihenkil6t/asiantuntijat usein pitavit rahallista palkintoa
parhaimpana tapana kiittdd hyvin tehdysti tyosta. Sen sijaan johtavissa tehtivissd olevat tuntuvat

pitivin parhaana palkkiona tyokaverilta saatua kiitosta( Karhu, J, 2005).

Palkitsemiseen tulosten nikékulmasta liittyy riskejd. Asetettujen tavoitteiden on oltava mitattavissa
ja niidden pitda olla saavutettavissa. Erityisen tirkedd on, ettd tavoitteet perustuvat pitkdn tihtiimen

tavoitteisiin. Mittareiden on oltava luotettavia eika niissd saa olla tulkinnanvaraisuuksia.

Palkitseminen voi perustua henkil6kohtaiseen tai ryhmin suorituskykyyn. Ryhmiékohtaisilla tavoit-
teilla kannustetaan toimimaan yhteisen padmairin saavuttamiseksi. Haasteena on saada kaikki
ryhmin jisenet toimimaan sovitulla tavalla, jotta ei synny vapaamatkustaja —ongelmaa. Ryhmin
vetdjalld onkin suuri merkitys johtajan ja organisoijana. Henkil6kohtainen palkitseminen suoritus-
kyvyn perusteella on yksinkertaisempaa, koska yksil6a palkitaan vain itse saavutettujen tulosten
perusteella. Haasteena on tassa tapauksessa osoittaa, mitka asiat henkilé on todella saavuttanut
omalla toiminnallaan. Lisaksi keskittyminen vain omiin téihin voi haitata yhteisten tavoitteiden

saavuttamista, kun tyokaveri voi jadda ilman apua eika tarpeellista yhteistyota tehda.

Palkitsemisperusteiden monipuolisuus estid osaoptimointia. Pelkki taloudellisen tuloksen perus-
teella palkitseminen saattaa johtaa lyhytaikaisen edun tavoitteluun. Monipuolisen palkitsemisen
perusteina yleensi kaytetdan 1) tyotd ja sen vaativuutta, 2) henkiloston tai ryhmin ominaisuuksia ja

suoriutumista seka 3) aikaansaannosta ja tulosta (Hakonen et al, 2005).

Kun palkitsemisjirjestelmaa suunnitellaan, on syytad muistaa, ettd johtamista ja esimiestyota ei voi
korvata palkitsemisella, palkitseminen pitad nihda useammalla kuin yhdella tavalla, henkil6st6 on
syytd ottaa mukaan palkitsemisjirjestelmiin luontiin. Luotavan jirjestelmin on oltava oikeuden-
mukainen — millainen on palkkioiden jakoperusta ja maara, palkitsemisen periaatteiden ja kaytinto-
jen on oltava yhdenmukaiset strategian kanssa. Palkitsemisjirjestelmin toimivuutta on syyta tarkas-

tella sdannollisesti ja tarvittaessa muokattava sitd. (Karhu, 17, 2005)
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3.4. Johtamisjarjestelmista

Heimari on johtamisen kannalta toisaalta haasteellinen (Mista 10yt riittavisti ekstraajia? Ovatko
valitut kohdeasiakasryhmat oikeat Heimarin menestyksen kannalta?), toisaalta tehtivd on yksinker-
tainen (Tulosta on tehtivil). Johtaminen ja johtamisjirjestelmat vaikuttavat strategian syntyyn ja

toteuttamiseen.

Gary Hamelin synteesi eri aikakausina julkaistuista johtamisen teorioista kertoo, ettd johtamistyon

voi lohkoa seuraaviin osiin:

tavoitteiden ja ohjelmien asettaminen

tyOponnistusten voimistaminen ja sovittaminen yhteen
toimintojen koordinointi ja valvonta
lahjakkuusresurssien kehittiminen

tiedon keruu ja soveltaminen

resurssien kerddminen ja kohdentaminen

henkil6suhteiden muodostaminen ja yllapito

sidosryhmien vaatimusten yhteensovittamista ja tyydyttamista

Johtamisty6ta voidaan kuvata my6s prosesseina, joita ovat:

strateginen suunnittelu

kdyttbomaisuusinvestointien budjetointi

projektien johtaminen

henkiloston ty6honotto ja urakehityksen hallinta

koulutus ja kehittiminen

sisdinen viestinta

tietimyksen hallinta

saannollinen tulosraportointi

tyontekijoiden arviointi- ja palkkausasiat (Hamel, 26-37, 2009)

Hamel hakee uudet johtamisperiaatteet kdyttimalld analogioita. Joustavuutta hin hakee elimin
monimuotoisuudesta ja mukautumiskyvystd. Ajatuksena on, ettd organisaation evoluutiota ei voi
vain toimitusjohtaja johtaa eikd hinen pidikain. T4all6in kokeilu voittaa suunnittelun ja geenistén
laajuus tuo lisdd mahdollisuuksia, toisin sanoen yritysten johdossa tulisi olla muitakin kuin kauppa-
tieteilijoitd ja insinooreja. Paddomamarkkinoista vedetty analogia kiinnittda huomiota resurssien al-
lokoitumiseen kysynnin ja tarjonnan mukaan. Yrityksen sisiiset idea- ja innovaatiomarkkinat voi-

vat ohjata resursseja oikeisiin innovaatiohankkeisiin. Demokratia taas on aktivismin ja keskustelun

30



sallimista. Demokratian huono puoli yrityksessi on se, ettd demokraattiset prosessit ovat usein
hitaita. Hyvda demokratiassa on alaspiin suuntautuva raportointivelvollisuus, toisinajattelun oikeu-
tus seki johtajuuden hajauttaminen. Yrityksen olemassaolon tarkoituksen Hamel nikee jumalus-
kona, toisin sanoen missiolla on suuri merkitys thmisten halukkuuteen tekemain muutoksia, jos se
on oikealla tavalla muotoiltu. Suurkaupunkien hyvista puolista Hamel esittdd monimuotoisuuden
mukanaan tuoman luovuuden ja sen, ettd miellyttivi yllitys saattaa odottaa kulman takana. (Ha-

mel, 185-215, 2007)

Jotta edelli esitettyjd analogioita voitaisiin vieda kaytinto6n, Hamel esittad kuusi haastetta, joita
kasittelemalld voidaan siirtyd konkretiaan. 1) Miten rakennetaan kaikkien mielipiteitd kuunteleva
organisaatio, jossa ideat kilpailevat omien ansioidensa turvin? 2) Miten rakennetaan yritys, jossa
kaikkien tyontekijoiden jokapaiviiseen tychon kuuluu innovaatiot? Miten yhdistetddn kollektiiviset
mielikuvitusresurssit? 3) Miten allokoidaan tyovoima- ja padomaresurssit dynaamisesti? 4) Miten
varmistetaan kollektiivisen viisauden tuoman tiedon hyédyntiminen paatoksenteossa? 5) Miten
varmistetaan strategisen uudistustyon eteneminen huolimatta ylimmin johdon mahdollisesti aikan-
sa elaneista uskomuksista? Miten pienentad vanhojen litketoimintamallien tuottamia hairi6itd mah-
dollisimman vihaisiksi? 6) Miten onnistutaan osallistamaan kaikki kehitystyhon ja innostumaan

siitd? (Hamel, 223-224, 2007)

Haasteeseen yksi voidaan vastata avoimen ja vapaan tieto- seka ideavirran luonnilla. Jotta tama
onnistuu, on yrityksen johdon tehtava rohkeita avauksia omassa viestinndssaan, esim. kysymalla
henkil6kunnalta mielipidetta paillikkérekrytoinneissa, johtajien palkoista, vahvuuksista ja heikko-
uksista — johdon pitaa siis uskaltautua asettumaan itse haavoittuvaankin tilaan, jotta haluttu kehitys
alkaa. Innovatiivisuudesta pdivittdisessd toiminnassa Hamel toteaa, ettd ihmiset kayttavit tyo-
atkaansa luovaan toimintaan jo nyt (Facebook, Second Life, YouTube — ty6aikaa kaytetain niiden
palvelujen hyodyntimiseen), mutta se ei koidu yrityksen hy6dyksi. Ihmiset ovat luovia, jos heille
annetaan aikaresurssia luovuuden hyédyntimiseen yrityksen hyviksi. Pddoma- ja tyGvoimaresurssi-
en kohdentamisen joustavoittamiseksi Hamel esittad, ettd osa kehittimistoiminnan budjetista jéte-
tiin kohdentamattomaksi ja sitd voisi kuka tahansa tyontekijd hakea. Hakemuksen arvioisi ty6to-
vereista koostuva paneeli. Organisaation keradmien tietojen viisaaksi hyédyntimiseksi voidaan pe-
rustaa arviointimarkkinat, joka kertoo kertoimien avulla, mitkd hankkeet todennikéisesti menesty-
vit. Kertoimet syntyvit tyontekijéiden halusta sijoittaa sisdistd valuuttaa eri hankkeisiin. Markkinat

sindlldan ei vihentdisi johdon paitoksentekovaltaa, mutta antaisi nikemyksen johdolle kollektiivi-
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sesta viisaudesta. Jotta vanhojen uskomusten haitallisia vaikutuksia voidaan minimoida, siirtyisi
valtaa ihanteellisessa maailmassa sinne, missé sitd milloinkin tarvitaan. Kaytinnossa tima on han-
kalaa, koska organisaatiohierarkiat ja vallan kahvassa olevat henkilot eivit sitd edistd. Kaytinnon
tasolla ladhemmaiksi titd padstidn open source —ohjelmistosuunnittelussa, jossa on pyramidimainen
hierarkia, mutta kaikki toimijat voivat tuoda osansa kehittimiseen. Ihmisisti ei saada tyohon yh-
tadn enempad kuin minka haluavat antaa, mika on haasteellista kaikkien saamiseksi mukaan kehit-
taimisty6hon. Itse valittu ty6é sujuu paremmin kuin kisketty ty6. Talloin tehokkuus syntyy siitd, ettd
tyontekijat saavat itse maaritella kehittimishankkeet, joithin haluavat osallistua. (Hamel, 224-248,

2007)

Reitti inspiraatiosta osaamiseen on haasteellinen. Johtamismalliin liittyvaa etua el saada aikaan, ellei
ole rohkeutta sukeltaa ongelmien kimppuun. Johdolla pitdd olla uskallusta kysyd, minki johtamisen
haasteen selvittiminen luo tuloksentekoetua. On asetettava haastava tavoite, purettava vanhoja
kaytintoja ja seurattava tuloksia. Jotta muutoksen liekit saavat riittivisti happea tulee synnyttia
aitoa vuoropuhelua. Tavoitteena on analysoida ongelmien syitd, ei seurauksia — kun syyt ovat sel-
villd on kiytava taustatekijoiden kimppuun ja katsottava, mitd on tehtivissda. Uusien, kayttoonotet-
tujen johtamismenetelmien tulosten raportointi on otettava kayttéon: niiden pitda siis olla mitatta-
vissa. Arvioinnissa on kaikilla henkil6storyhmilld oltava oikeus tarkastella mitd tahansa yrityksen

toimintojen osa-aluetta (lupa hakkeroida). (Hamel, 284-291, 2007)

Hamelin kirjasta saa kuvan, ettd johtamisjarjestelmian muutoksella tai jarjestelman valinnalla on iso
strateginen merkitys. Johtamista pitda siis johtaa strategisena prosessina. Hamelia voisi jopa tulkita
siten, ettd muutama selkea linjaus riittad, kunhan johtamisjarjestelma ei lamauta ihmisten luovuutta

ja kykyd toimia ilman liiallista (mikro)johtamista.

3.5. Myynti ja markkinointi strategian osana

Heimarin toiminnan muuttamisessa on strategian nakokulmasta myynnin ja markkinoinnin kus-
tannustehokas lisidminen tirked strateginen kehityshanke, jotta litkevaihto saadaan kasvamaan.
Asiakassuhdenakokulmassa asiakas osallistuu ja kehittdd saamansa palvelun arvoa, joka syntyy
markkinointiprosessin asiakkaan ja yrityksen vilisessd vuorovaikutuksessa. Arvon tuottamiseksi
yhteistyossi asiakkaan kanssa tiytyy palvelun tuottamisen toimintoketjua hallita kokonaisvaltaisena

prosessina, johon asiakas olennaisesti osallistuu. Tama johtaa sithen, ettd kannattavuuden ja tuot-
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tavuuden nakokulmasta on ylldpidettivi ja kehitettivd vain sellaisia toimintoja, jotka lisddvit asiak-

kaalle tulevaa arvoa.

Yhteisty6hon perustuva suhdemarkkinointi muistuttaa perinteisen toimittaja-asiakassuhteen sijaan
kumppanuutta, on yrityksen useimmiten verkostoiduttava muiden yritysten kanssa jakelukanavien
ja toimitusketjujen kautta sekd horisontaalisesti, ettd vertikaalisesti. Heimarin nakékulmasta tima
tarkoittaa sitd, ettd on verkostoiduttava toiminnallisia lisdpalveluja tuottavien toimijoiden kanssa
sekd mahdollisesti muodostaa kumppanuuksia lihialueen maatataloustuote- ja ruokatoimittajien
kanssa. Aito kumppanuus edellyttid luottamuksen synnyttimista ja yllapitoa. Kasitteeni luotta-
muksen voi osittaa A) yleiseksi luottamukseksi, B) jarjestelmédan perustuvaksi luottamukseksi, C)
persoonallisuuteen perustuvaksi luottamukseksi sekd D) prosessiin perustuvaksi luottamukseksi.

(Gronroos, 53, 60-62, 71, 2001)

Yrityksille kohdennetussa markkinoinnissa on syytd huomata, ettd yksikain organisaatio ei ole os-
tanut mitddn, vaan aina oston tekee organisaation palveluksessa toimiva ihminen. Tall6in onkin
tarkeda ymmartda ihmisten kayttadytymista niin organisaatioiden vilisessa kuin kuluttajamarkki-

noinnissa. (Rope, 10, 1998)

Organisaatiomarkkinointiin kuuluvia organisaatioita ovat kaupalliset organisaatiot (teollisuusyrityk-
set, palveluyritykset, kauppayritykset), julkiset organisaatiot (valtio, kunnat, muut yhteiskunnalliset
palvelulaitokset) seka aatteelliset organisaatiot (yhdistykset, saitiot, tapahtumaorganisaatiot). Orga-
nisaation ostoprosessi etenee seuraavalla tavalla: 1) tarpeiden tiedostaminen ja maarittely, 2) ratkai-
suvathtoehtojen mairittely, 3) hankintalahteiden haku, 4) vaihtoehtojen arviointi, 5) paatos ja os-
taminen seki 6) kokemusten arviointi. Organisaatioiden ostoprosessiin vaikuttavia osallistujia ovat

kayttaja, vaikuttaja, ostaja, paatoksentekija sekd koordinaattori.

Koska hotelli Heimari tarjoaa palveluita ostavan organisaation nikékulmasta tiydennystarpeita
tyydyttavia palveluita eli ilman Heimarin palveluitakin tullaan toimeen, on Heimarin markkinoin-
nissa myytivi ensin idea palvelun hy6édyllisyydestd ja merkityksellisyydesta. Strategian toiminnallis-
tamisella on osoitettava, ettd Heimari on optimaalinen paikka organisaation strategisen ja taktisen
toiminnan suunnitteluun, koulutukseen, muuhun kokoustoimintaan seka tyky —toimintaan. Var-
sinkin uuden toimintamallin lanseeraaminen edellyttid markkinoijalta aktiivisuutta, jotta ostaja

ymmirtid uuden idean tuoman lisdaarvon. Heimarin nikékulmasta organisaation ostoprosessissa
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hankintaldhteiden haku on kriittinen, koska tilléin tarvitaan tietoisuus paikasta ostajakunnan kes-
kuudessa, jotta Heimaria edes harkitaan tietoisella tasolla palveluiden tarjoajaksi. Tunnettuus on

siis ensiarvoisen tirked Heimarin menestyksen kannalta.

Ostoprosessin vaihtoehtojen harkinnan osalta on muistettava, ettd ihmisten omat henkil6kohtaiset
mieltymykset ja nikemykset vaikuttavat olennaisesti sithen, mika palveluntarjoaja mielletadn par-
haimman oloiseksi. Heimarin osalta on siis tirkedd saada vaikutettua ostoprosessin toteutumisen
kannalta kriittisiin osallistujiin eli uusien asiakkaiden osalta vaikuttajaan, ostajaan ja padtdksenteki-
jaan. Kdytinnossa tima tarkoittaa esimerkiksi yrityksen johdon sihteerid, joka usein on kaikki kol-
me em. roolia samassa henkilossi. Voinee siis todeta, ettd uusasiakashankinnassa asiakas ei olekaan
kayttaja vaan paitoksentekija ja vaikuttaja. On siis tarked tunnistaa asiakkaan muodolliseen paatok-
sentekoon vaikuttavat tekijit. Jo asiakkaiksi saatujen organisaatioiden osalta kayttdjien antama pa-
laute vaikuttaa asiakkuuden uusimiseen. Tavoitteena organisaatiomarkkinoinnille (b-to-b —
markkinointi) on asiakassuhteen luominen, asiakassuhteen toimivuuden varmistaminen seki asia-

kassuhteen syventiminen ja jatkaminen. (Rope, 13, 18, 21-25, 33 1998)

Ostoprosessin ostopditdkseen vaikuttavia tekijoitd ovat palvelun edullisuus, laatuun liittyvit omi-
naisuudet, luotettavuus eli imago, josta konkretisointeja ovat referenssilistat ja asiakkaiden koke-
musilmaisut sekd henkilésuhteet — monet palvelut ja tuotteet myydadn usein tunteellal Tdma johtaa
sithen, etta asiakkaalle tulee avata tekijat, joilla han voi perustella ostopdatoksensa rationaalisesti
organisaatiolle, vaikka oikeasti olisikin tehnyt tunnepitoisen paatoksen. Tami tarkoittaa sita, ettd
ostopaitdksen valintaperusteiksi kerrotaan seikat, jotka henkil6 itse kokee tiedostetulla tasolla va-
lintatekijoiksi, ei alitajuisia ja viettiperusteisia vaikuttimia. Lisaksi on inhimillistd, ettd kerrotaan vain

seikat, jotka kestdvit rationaalisen tarkastelun. (Rope, 47-49, 1998)

Ostopéatokseen vaikuttaa myos oston merkityksellisyys (merkityksellinen tai vihdmerkityksellinen
sekd hankinnan useus (ainutkertaisuus, saiannollisyys). Heimarin asiakaskunnassa 16ytyy jokaiseen
kategoriaan kuuluvia asiakkaita: merkityksellinen ja ainutkertainen osto on esimerkiksi haat, sdan-
n6llistd koulutustoimintaa Heimarissa harjoittavien asiakkaiden nikokulmasta ostopadtés Heima-
rin suhteen on seki siannollinen, ettd merkityksellinen. Sadnnollisia paivikokouksia Heimarissa
pitiville osto on sdannollinen ja vahamerkityksinen. Sattumalta Heimarin asiakkaaksi paatyvan or-
ganisaation paitoksentekija saattaa pitdd ostoaan ainutkertaisena ja vihamerkityksellisena. Heima-

rin tahtidimessa on muuttaa jalkimmaisin sdannolliseksi ja merkitykselliseksi. (Rope, 50-51, 1998)
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Heimarin menestyksen kannalta tirkeimpid strategisia toimintaratkaisuja on asiakaskohderyhmien
valinta, maarittely ja ominaisuuksien kuvaus eli segmenointi. Kisitteend segmentointi tulee makro-
taloustieteen hintateoriasta: 1) tuotteen kysyntifunktio on kaksilla markkinoilla erilainen, 2) tuot-
teesta kannattaa pyytdd tuotteesta tai palvelusta erilaista hintaa erilaisen hinnan mahdollistavilla
segmenteilld, 3) Jos tuote ostetaan alemman hinnan markkinoilta, sitd ei voi myydi edelleen korke-

amman hinnan markkinoilla. (Rope, 56-57, 1998)

Segmentoinnin tehokas toteuttaminen edellyttda olennaisuutta (segmentin koko ja kannattavuus),
mitattavuutta (asiakkaiden mairiteltiavyys ja luokiteltavuus), saavutettavuus (markkinoinnin kohdis-
tus ja kyky erottaa segmentit toisistaan). Segmentointipaatosta tehtdessd on huomioitava yrityksen
resurssit, tuotteiden tai palveluiden homogeenisyys eli samankaltaisuus, miki vaikeuttaa segmen-
tointia, tuotteen/palvelun asema elinkaarellaan, milld tarkoitetaan sitd onko tuote/palvelu uusi vai
jo pidempiin markkinoilla ollut, markkinoiden homogeenisyys eli asiakkaiden tarpeiden, ostoar-
vostusten ja ominaispiirteiden samankaltaisuus, kilpailijoiden lukumaira ja strategiat sekd markki-

noiden koko. (Rope, 58-62, 1998)

Segmentoimattomassa markkinoinnissa yritys kisittelee markkinointia kokonaisuutena, jolloin py-
ritddn tyydyttimédn potentiaalisten asiakkaiden enemmistéd. Tami tarkoittaa, ettd keskitytddn
matkkinoinnissa asiakaskuntaa yhdistiviin tarpeisiin ja jatetidn asiakas/segmenttikohtaiset erot
huomioimatta. Selektiivinen eri eriytetty markkinointi tarkoittaa sitd, ettd yritys toimii kaikilla
markkinoiden segmenteilld. Téll6in kullekin markkinointilohkolle on suunniteltu oma palvelu- ja
markkinointiratkaisu. Tavoitteena on tarjota kullekin segmenteille palvelua juuri niiden omien tar-
peiden ja toiveiden mukaan. Yritys, joka toteuttaa keskitetyn markkinoinnin strategiaa, valitsee
markkinoilta enintddn muutaman segmentin, joihin keskittda toimintansa. Niukkaresurssisille yri-
tyksille on erityisesti etua keskitetystd markkinoinnista, koska ne voivat saavuttaa sadstoja erikois-
tumalla tuotannossa ja myynninedistimisessa. Riskini on, ettd tuleva kasvu on yhden tai kahden

kortin varassa. (Rope, 63-64, 1998)

Segmentointia voi tehdad kahdella tasolla. Tyyppisegmentointi on potentiaalisten asiakkaiden lii-
keideaan perustuvaa segmentin valintaa. Siind lahdetdan siitd, ettd kuvataan valitun asiakkaan omi-
naispiirteet mahdollisimman tarkasti eli ensin midritellddn asiakasyritystyyppi, minka jilkeen henki-

16t, jotka osallistuvat yrityksen ostoprosessiin. Asiakassuhdesegmentoinnissa hyoédynnetiin myyn-
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tivolyymeja asiakkaita ryhmiteltiessd. Volyymiasiakkaat on ryhmd, jossa 20 prosenttia asiakasmaa-
ristd tuo 80 prosenttia lilkevaihdosta. Satunnaisasiakasryhma muodostuu 80 prosentista asiakkais-
ta, jotka tuovat 20 prosenttia litkevaihdosta. Lisaksi on ryhma ei-vield -asiakkaat eli valittuun asia-
kasryhmain kuluvat yritykset, jotka vield eivat ole ostaneet palveluita seka entiset asiakkaat, jotka
syystd tai toisesta eivit endd osta palveluita yritykseltd. Volyymiasiakkaista halutaan pitii jatkossa-
kin kiinni tarjoamalla kanta-asiakasetuja ja erityisen hyvaa palvelua, koska volyymiasiakkaat ovat
yleensi tuottavin ryhma. Satunnaisasiakkaista yritetddn saada kanta-asiakkaita, ei-vield -asiakkaita
yritetidn markkinointiponnistuksin saada asiakkaiksi tarjoamalla esimerkiksi jotain erityisetua hou-
kuttimena. Entisten asiakkaiden ryhmiéa on syyta pyrkid pitimain mahdollisimman pieneni, koska
takaisin asiakkaaksi saaminen voi tulla kalliimmaksi kuin uusien asiakkaiden hankkiminen. (Rope,

65-69, 1998)

Segmentointi on syyta toteuttaa prosessina, joka vaiheita ovat: 1) valitaan ostokayttaytymisen teki-
jit, jotka erottavat asiakkaat toisistaan, 2) hyoédynnetdin kohdan 1 tekijoistd ne, jotka ovat merkit-
tivimmit, jotta saadaan rakennettua toimiva segmentti, 3) jatketaan markkinoiden segmentointia
niin kauan, ettd saadaan riittdvian méara sisiisesti homogeenisia markkinalohkoja. Makrosegemen-
tointi tarkoittaa kohdeyritysten hakemista, mikrosegmentointi tarkoittaa, ettd haetaan kohdeyrityk-
sen sisalld olevat kohdehenkilot, joihin markkinointi kohdistetaan. Kerroksittaisessa segmentoin-
timallissa tapaa lihestyd markkinointia ja myyntid voi kuvata sipulin kuorimiseksi kerros kerroksel-
ta. Siind lahdetdan liikkeelle ulkokuoren maantieteelliseltd markkinatasolta ja kuljetaan toimiala-,
yrityksen koko ja tilannetekijakerroksen lapi ytimeen, jossa sijaitsee markkinointia kohdistettavan

henkil6n henkilokohtaiset piirteet. (Rope, 70, 73, 1998)

Heimarin menestyksekkdin kehityksen kannalta on siis ensiarvoisen tirkedd onnistua markkinoin-
nissa, koska palvelu on sinallain kunnossa, vaikka siina kehitettavaa jatkuvasti onkin. Yksi kehit-

tamisen kohteista on asiakaspalvelu, josta seuraavassa osiossa enemman.

3.6. Asiakaspalvelu osana strategiaa

Myynnin ja markkinoinnin kehittimisen ohella asiakaspalvelu on merkittivassa asemassa Heimarin
menestyksen kannalta. Camilla Reinboth mairittelee kirjassaan Johda ja kehita asiakaspalvelua nelja

asiakaspalvelun ongelmien stereotypiaa (Reinboth, 9-20, 2008):
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1) liukuhihnalla asiakas unohtuu — palveluyrityksen toiminta on organisoitu byrokratialdhtdi-
sesti ja se on tehdasmaisen mekaanista. Asiakasta ei huomioida ithmisena. Tall6in asiakas
joutuu usein nikemaan vaivaa saadakseen haluamansa palvelun. Parannettu versio liuku-
hihnapalvelussa on sellainen, jossa on kiinnitetty huomiota henkil6kunnan ystavallisyyteen.
Asiakaslahtoisyytta se ei kuitenkaan vield ole, jos hymyillen jatetdan asiakas ongelmansa

kanssa yksin.

Ratkaisut
- asiakas toiminnan keskioon
- organisaatiorakenne minimoimaan byrokratiaa
- raportointitarpeiden kriittinen tarkastelu
- palveluketjun tehostaminen
- tiedonkulun ja avoimuuden lisidminen
- yhteyshenkilot asiakkaille
- panostetaan henkilokunnan palvelutaitoihin

- Lisdarvoa asiakkaalle on luotava koko organisaatio

2) Anna rahat tai hdped — aggressiivinen ja painostava myyntityyli alennuksineen ja kylkidisi-
neen saattaa aiheuttaa tilanteita, joissa asiakas myohemmin katuu ostoaan. Tyyppiesimerkki

on puhelinmyynti.

Ratkaisut
- kohderyhmin mieltymykset, tarpeet ja ongelmat on tunnettava
- tuotteen on taytettava jokin kohderyhmasi tarpeista
- erotu kilpailijoista
- valitse oikeat myyntikanavat
- havainnoi, kysele, kuuntele asiakkaiden odotuksia
- ole aktiivinen, jotta asiakas tiedostaa tarpeensa

- Tee selviksi, miten tuotteesi tai palvelusi on parempi kuin kilpailijoiden

37



3) Huilunsoittaja soittaa sinulle — asiakas joutuu odottamaan puhelinjonossa palvelua liian pit-
kain tai sahkGpostitse tai internetin kautta lihetettyyn kysymykseen ei vastausta kuulu koh-
tuullisessa ajassa. T4lloin ongelma on usein johdon viirinlainen asenne asiakaspalvelun
merkitystd kohtaan. Asiakaspalvelun muutoksia tehtiessi on syytd miettid etukiteen mah-

dolliset ongelmat ja se, miten ja milld resursseilla niihin vastataan.

Ratkaisut

- asiakaspalvelukanavien lisdys muutoksissa

- itsepalvelumahdollisuuksien kehittiminen

- suurten muutosten ja mahdollisten ongelmien tiedottaminen ajoissa asiakkaille mah-
dollisimman monta viestintikanavaa kayttien

- jotta asiakkaat toimisivat oikein, panosta asiakkaiden neuvontaan

- muista palkita asiakkaita, kun muutos vaatii asiakkaalta toimenpiteitd

- muutokselle on varattava riittavasti aikaa

- kohtuuttomasta ajankdytosta tai muusta haitasta on hyvitettava asiakkaita omilla
tuotteilla tai palveluilla

- varmista siirtdimalld riittdvd madrd henkilokuntaa asiakaspalveluun muutoksen ajaksi

- kouluta henkilohenkilokuntaa asiakaspalveluun muutoksen lapiviemista varten

- kannusta ja palkitse henkil6st6d

- aukioloajat riittivin pitkiksi

- tehosta asiakaspalveluhenkil6kunnan tyonjakoa

- palkkaa, kayta vuokratyota tai ulkoista tarvittaessa asiakaspalvelutehtavid muutoksen

aikana

4) Autiotalossa ei ndy isdntdd — asiakashenkilokuntaa on liian vihin ja asiakkaat pakotettaan it-
sepalveluun. Usein henkil6kuntaa ei ole ohjeistettu eik6 toimintatapoja ole suunniteltu riit-
tavilld tavalla. Tall6in henkilokunta voi olla enemmin kiinnostunut omista keskinaisisté
asioistaan kuin asiakkaista. Asiakkaat kokevat yleensi itsepalvelun hyviksyttiviksi, jos ko-
kevat saavansa siitd lisdarvoa itselleen, esim. alhaisemman hinnan muodossa. Haasteena it-
sepalvelussa on lisimyynti ja asiakasuskollisuutta ei ole helppo saada. Lisdksi toimintamalli

on helppo matkia, joten toimintatavasta ei ole pysyvaksi kilpailueduksi.
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Ratkaisut

- ystavallisyyden, hymyn ja katsekontaktin painottaminen henkil6kunnalle itsepalvelu-
konseptissakin

- selvitd, mika asiakasta motivoi itsepalvelun kdyttimisessa

- tilankaytto itsepalvelua edistivaksi ja asiakkaan litkkumista helpottavaksi

- panosta itsepalvelua edellyttivien koneiden, laitteiden, ohjelmistojen helppokayttoi-
syyteen

- ota huomioon my®0s ne, joille itsepalvelu saattaa olla hankalaa

- panosta asiakasvirtojen liikkumiseen halutulla tavalla

- kiyta selkeitd ohjeistuksia

- kartta alueesta auttaa asiakasta litkkumaan oikein

- ohjeista henkil6kunta pitimain itsepalveluun tarkoitettujen laitteiden pito siistina

- kehitd persoonallisia lisimyyntitapoja (Reinboth, 9-20, 2008)

Palvelukonsepti muodostuu asiakaspalvelusta eli asiakkaan ja palveluyrityksen vilisestd vuorovai-

kutuksesta, itse palvelusta tai tuotteesta seka yrityksen toimintatavasta. (Reinboth, 31-32, 2008)

Kilpailuetua mahdollistavia asiakaspalvelutyyleja ovat ystivipalvelu, kuningaspalvelu seki elimys-
palvelu. Ystavipalvelu on asiakkaaseen yksiléna suhtautuvaa epamuodollista ja tuttavallista palve-
lua. Asiakkaan ongelman ratkaiseminen otetaan syddmen asiaksi ja sithen suhtaudutaan kuin ystivi
suhtautuisi. Kuningaspalvelun ytimessa on kunnioittava, muodollinen asiakaspalvelu. Tavoitteena
huomaavaisen kohtelias palvelu ja asiakasta kohdellaan kuin kuningasta. Tama liittyy usein ylelli-
syys ja merkkituotteisiin. Elamyspalvelun tirkein tekija on vithdyttivyys, minka voi tuottaa tyonte-
kijan persoonallinen tapa palvella tai roolin ottaminen. elimyspalvelun heikkous on se, etti se tar-
jotaan kaikille asiakkaille samanlaisena, mika on heikkous, jonka valttiminen vaatii jatkuvaa palve-

lun uudistamista asiakasuskollisuuden varmistamiseksi seki laajaa asiakaskuntaa. (Reinboth, 39,

2008)

Ystivipalvelun tavoitteena on synnyttid asiakkaan tyytyviisyys luottamuksen ja turvallisuudentun-
teiden avulla, kun tarpeet tulevat tyydytetyksi miellyttivilld ja ystivilliselld tavalla. Tarjonta vastaa,
mité asiakas hakee, vaikkei tima osaa sité tarkasti ilmaista. Edellytyksend on henkil6kunnalta am-

mattitaitoa selvittaa asiakkaan tarpeet ja 16ytaa ratkaisu, joka sopii. Palvelun on my6s joustettava
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asiakkaan tarpeiden mukaan. Standarisointi ei siis toimi. Térkedd on luoda henkildkohtainen kon-
takti asiakkaaseen, jotta timi kokee vuorovaikutuksen miellyttivini. Palveluiden paljon hy6dynta-
vi asiakas kerdd usein ympirilleen verkoston palveluammattilaisista, joiden palveluja hin hyédyn-
tad helpottamaan elimiinsi, esimerkiksi tyontekoaan. Tillainen asiakas haluaa 16ytid luotettavan
palvelun tuottajan, jotta aikaa ei tarvitse kédyttdd aina uuden palveluntuottajien hakemiseen. Asiak-
kaan hyvain tuntemiseen liittyy useita tekijoité liittyen toimialasta ja asiakkaan kokoon ja ostojen

useuteen. Tavoitteena on kuitenkin aina palvelu ithmiseltd ihmiselle. (Reinboth, 41-42, 2008)

Kuningaspalvelun huomio on korkealaatuisessa tuotteessa tai palvelussa seka asiallinen, korostetun
kohtelias kayttiytyminen asiakasta kohtaan. Muodollisuus ja hierarkia-asetelmien luominen kuuluu
asiaan. Tavoitteena on, ettd asiakas kokee, ettd hanet on nostettu jalustalle, muiden ylapuolelle.
Asiakaspalvelukonseptiin kuuluu segmentoida asiakkaat sen mukaan, kuinka paljon he kayttavit tai
ovat halukkaita kayttimain rahaa, Statusta voidaan nostaa eksplisiittisilla statusluokituksilla, mutta
henkil6kunnan suhtautumisella on my6s suuri merkitys. Asiakkaan tavoitteena voi olla nostaa
omaa statustaan ja identiteettiddn ostamiensa palvelujen turvin, mikd voidaan palvelun ylellisyydes-
sa huomioida, Hierarkiarakenteiden vaarana on se, ettd asiakashierarkiarakenteet alkavat vaikuttaa

my0s yrityksen hierarkiarakenteisiin ja luoda silld tavalla turhaa byrokratiaa ja vastakkainasettelua.

(Reinboth, 48-50, 2008)

Elimyspalvelun toteuttamisessa on pantava merkille, ettd palvelun tuottaminen asiakkaalle saattaa
muistuttaa naytelmaa, koska tavoitteena on viihdyttad asiakasta ja palvelun varsinaisen tuottajan on
usein otettava rooli, jotta elimys saadaan aikaiseksi. Elimyspalvelulla on kolme osaa: vithdyttiva
palvelu, roolipalvelu seki ihailijapalvelu. Viihde ei ole elimyspalvelun pddasia vaan lisimauste, jon-
ka tarkoituksena on kohottaa asiakkaan kokemuksen miellyttavyyttd. Tamin edellytyksend on

tyontekijan sopivanlaatuinen kaytos, vaatetus, tilojen miellyttivyys sekd sopivanlainen ajanvietteen

jarjestiminen. (Reinboth, 53-58, 2008)

YSTAVAPALVELU | KUNINGASPALVELU | ELAMYSPALVELU

MOTTO:
Asiakkaan... ...auttaminen ... palveleminen ... vithdyttdminen
KEINO: Lisaa. .. ... henkil6kohtaisuut- | ... ylellisyytta ... elamyksellisyytta

ta
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ESIKUVA ystavyyssuhde Ranskan hovi draama, lavaviihde

BRANDI dynaaminen, helposti | ylellinen, menestyva, virikas, leikkisd huu-
lahestyttavi, kiteva korkealaatuinen morintajuinen, ravak-

kd

TAVOITE ongelman ratkaisemi- | nautinnon-, mukavuu- elamys, vithtyminen
nen, tarpeen tyydyt- | denhalun ja itsetunnon
timinen hemmottelu

MIELIHYVAN turvallisuuden tunne, | paremmuuden tunne rentoutuminen

SYNNYTTAA luottamus, helpotus

TYONTEKIJAN

tunne, asenne empatia noyryys rohkeus

vaatetus asiakkaan tyylin mu- | univormut, kaluunat, roolin ja teeman mu-
kainen raidat, kiiltivit napit / kaiset, huomiota he-
design —vaatteet rattavat
kaytoskoodi epamuodollinen, muodollinen, hillitty, kaytostapoja rikkova,
luottamuksellinen, kohtelias huomiota herittava
ystavallinen
SUHTEEN tasa-arvoinen, asiak- | hierarkkinen, huomio huomio henkil6kun-
LUONNE kaan uskoutuminen asiakkaassa nassa, asiakkaat ylei-
sona
YMPARISTO vithtyisa, asiallinen, klassisen ylellinen / mo- | teeman mukainen,
toimiva derni huippumuotoilu, huomiota herittava,
punainen matto mieleen jaava
RISKIT
palvelussa ystavyys- ja liikkesuh- | asiakkaan suuria odotuk- | asiakas el ymmarri tai

teet menevat sekaisin

sia el pystyta tdyttimaan

ymmartaa vaarin
henkil6kunnan kéyt-

taytymisen
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litketaloudessa

brandissa

asiakas sitoutuu tyon-
tekijadn ja lihtee

tyontekijan mukana

liian tavallinen

vaatii runsaasti henkild-

kuntaa ja suuret resurssit

vanhanaikainen, vaikeas-

ti lahestyttava, jaykka

asiakas kyllastyy, in-
vestointien nopea

vanheneminen

lapsellinen, loukkaava

Taulukko 3. Yhteenveto asiakaspalvelutyyleistd (Reinboth, 64, 2008)

Heimarin asiakaspalvelutoiminta on muistuttanut lihinna ystavapalvelua mutkattomalla palvelutyy-

lilldan. Samalla linjalla jatketaan, mutta linjaa on pidettivi tietoisesti ylla ja sita on hiottava. Lisa-

elementin tuo Villa Aurala, joka mahdollistaa kuningaspalvelun rajatulle asiakaskunnalle, esimer-

kiksi ylellisten rapujuhlien tai kehittimispaivien vieton hulppeassa ympiristossa.
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4 Case Kokous- ja lomahotelli Heimari

4.1. ‘Taustaa

Heimari oli 1900-luvulla maalaistalo ja 1910-luvulla puutarhakoulu. Silloinen Suomen Postiyhdistys
ryhtyi hankkimaan lepokotia jasenten vanhuuden tueksi. Puuhanaisena oli ekspedito6ri Fanny 11-
vesviitta. Postiyhdistys (my6hemmin Postivirkamiesliitto, nykyisin Posti- ja logistiikka-alan unioni
PAU ry Postin Toimihenkiloliitto PVL:n yhdistyttya Postiliittoon 2005) osti 1922 Heimarin, jossa
oli 32 hehtaaria maata ymparilld. Maata on ostettu ajan saatossa lisda ja sitd on nykydan 50 hehtaa-
ria. Nimeksi tuli talléin Lepo- ja vanhainkoti Heimari. 1990-luvun alussa nimeksi muutettiin Hotel-
li Heimari. Heimarin kunto alkoi heiketa tultaessa 2000 luvulle. Paikat rapistuivat, koska PVL:lla ei
ollut varoja kunnostukseen eika hotellin oma kassavirta riittinyt edes ylldpitavaan kunnostukseen.
Heimari oli ollut vuosikymmenia yksinomaan liiton kdytossd, mutta jaisenméirien voimakkaasti

pudotessa postikonttoreiden lakkauttamisen vuoksi Heimari avattiin ulkopuolisille asiakkaille.

Asiakkaista 95 % tulee yhteisojen kautta: yritysasiakkaita on noin 50 %, yhdistyksia ja muita yhtei-
s6ja 25 %, perhe- ja sukujuhla-asiakkaita 25 %. Heimarin sesonki on kesa-syyskuu. Muulloin on
hiljaisempaa. Paikan voisi pitaa kiinni joulukuun puolesta vilista helmikuun toiselle viikolle. Hei-
marin asiakkaista lukumaariisesti suurin osa, noin 80 % tulee Eteld-Savon alueelta. Liikevaihdolli-
sesti suurimmat asiakkaat tulevat Helsingistd (PAU ja Itellan ty6hyvinvointisdatié) Heimarin po-
tentiaalisen vaikutusalueen katsotaan kuitenkin olevan Eteld-Savon ja paidkaupunkiseudun lisdksi

oleva Kymen alue seki Pietari.

Liittojen yhdistyessa 2005 aloitettiin perusteelliset remontoinnit: 2005 remontoitiin yksi hotellisiipi,
koulutustila Kerhola 2006 ja Villa Aurala —nimisen huvilan katto seki rakennettiin savusauna, 2007
vaihdettiin 6ljylaimmityksestd maalimpoon, maalattiin Auralan seinit ja tehtiin Heimarille ensim-
miinen litketoimintasuunnitelma, 2008 aloitettiin toisen hotellisitven remontti, joka valmistui maa-
liskuussa 2009. Auralan sisitilat remontoitiin kesilld 2009 ja investoinnin kustannukset nousivat yli
300 000 euroon. Koulutustila Kerholan ylikerran majoitustilat remontoitiin my6s kesalla 2009 1i-

saamilld mm. kylpyhuone tiloihin, jolloin tilat muuttuivat enemman sviitin omaiseksi.

Hotelli Heimari on yhtiditetty vuoden 2009 alusta siten, ettd hotellin kiinteist6t ja liiketoiminta on
siirretty osakeyhtiéon ja maa on vuokrattu liitolta 50 vuodeksi. Liiton omistukseen jdi my6s Hei-
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marin kupeessa oleva Auralan tila, jossa sijaitsee 1910 —luvulla rakennettu huvila, joka remontoi-
daan pieni hallitus/johtoryhmi —tasoiseksi kokous- ja majoitustilaksi. Padtos jattdd Aurala liitolle
johtuu remontin kalleudesta — yhtititetylld hotellilla ei sithen olisi ollut varaa. Hotelli toimii kuiten-

kin Auralan vuokraajana ja vastaa varauksista.

Yhtidittimiselld on kolme tavoitetta: 1) siirretidn enemmain pditosvaltaa toimivalle johdolle, 2)

liitto ei enaa lainoittaisi Heimarin investointeja (yhtidittimisen jalkeen hotellilla on n. 180 000 eu-
ron investointivelka liitolla), vaan hotelli hakisi tarvittaessa lainaa pankista, 3) liiketoiminta itsenii-
syyden kautta kannattavaksi, josta vastineena maksetaan tulospalkkaa henkil6stélle yhdessa sovit-

tujen mittareiden perusteella.

Hotellissa Aurala mukaan lukien on majoituskapasiteettia 80 henkil6lle. Vakituisessa kokoaikaises-
sa tyosuhteessa on kolme henkil64, toimitusjohtaja mukaan lukien. Hotellihuoneiden siivous on
ulkoistettu SOL-siivoukselle. Kesdsesongin ajaksi on palkattu méariaikaisia tyontekijoitd ja muiden
ruuhkahuippujen avuksi on palkattu ekstraajia, ei kuitenkaan vuokrafirmojen kautta, vaan suoraan
tuttuja ammattilaisia. Liikevaihto vuonna 2009 oli 449 000 euroa, tappiota kertyi reilu 17 500 eu-
roa. Litkevaihto putosi 10 % verrattuna edelliseen vuoteen. Taseen loppusumma on 789 000 eu-
roa. PAU keskitti voimakkaasti koulutustoimintaansa Heimariin vuonna 2009, mika esti vield suu-

remman taloudellisen tappion synnyn.

4.2. Liiketoimintasuunnitelmasta strategiaksi

Kun aloitin PAUn taloudenhoitajana huhtikuussa 2007, Heimarilla ei ollut olemassa minkadnlaista
visiota, missiota, strategiaa eika edes liiketoimintasuunnitelmaa. Kirjoitin kesan 2007 aikana litke-
toimintasuunnitelman, jossa lahinna kuvattiin nykytila. Tavoitteena oli selvittaa, olisiko litketoimin-
tasuunnitelma riittdva tyékalu julkisen tuen saamiseksi edessé olevien korjausinvestointien rahoit-
tamiseksi. Virkamiehet ilmoittivat kuitenkin neuvotteluissa, ettd johtuen Heimarin omistajaraken-

teesta, tukea el voi saada. Lisiksi epdiltiin ty6llisyysvaikutusten jadvin pieniksi.

Totesin kuitenkin, etta litketoimintasuunnitelmaa on syyta kehittai strategiaksi, jotta toimintaankin
saadaan muutosta. Sain ajatukselleni tuen Heimarin hallitukselta ja ryhdyin tekeméin pohjaty6ta.

Strategiaa varten haastattelin tyontekijoitd, liiton liittohallitusta eli omistajaa sekd suurinta yksittais-
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td asiakasta, kun liittoa ei lasketa mukaan. Lisdksi keskustelin useiden asiantuntijoiden kanssa hei-
din nakemyksistiin Heimarin kehittimiseksi. Tarkempi kuvaus kdytetyisti menetelmistd on luvus-
sa viisi. Télta pohjalta strategia on kirjoitettu ja se on hyviksytty Heimarin hallituksessa 2009 syk-

sylld, mutta se muokkautuu edelleen sitd mukaa, kun toimenpiteitd tehdaan.

makroymparistd

toimiala tai sektori

kilpailijat / markkinat

organisaatio

Kuvio 9. Liiketoimintaympariston kerrokset (Johnson & al, 49, 2011)

Makroympiristé koostuu yhteiskuntia koskevista osatekijoisti, joita ovat poliittinen (political), taloudelli-
nen (economic), sosiaalinen (social), teknologinen, ymparistollinen seka lainsdadiannélliset tekijat. Mak-
roympariston analyysid kutsutaan osatekijoiden alkukirjainten mukaan PESTEL —analyysiksi. Heimarin
nikokulmasta makroanalyysin suurimmat vaikuttavat tekijit liittyvit lainsddddnt66n, taloudellinen —, sosi-
aalinen — ikddntymiseen sekd muutokset ihmisten ja sitd kautta organisaatioiden preferensseissa. Ymparis-
tollisissd tekijoissd painopiste on puhtaassa luonnossa ja ekologisessa limmaéontuotannossa (maalimp6 niin

hotellilla kuin Auralassakin). (Johnson, Whitting, Scholes, 49-51, 2011)
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Poliittinen

- Poliittisen ohjauksen muutokset valta-
kunnallisiin ja kansainvilisiin matkailustra-
tegiothin

Taloudellinen

- organisaatioiden ja thmisten kdytettivissd
olevat varat yleisen taloudellisen kehityk-
sen kautta

Sosiaalinen

- vieston ikddntyminen, muutokset ithmis-

Teknologinen

- Tietotekniikan kehittyminen ja hy6dynta-

ten ja sitd kautta organisaatioiden prefe- minen
rensseissi
Ymparistollinen Lainsaadannollinen

- luonnon merkitys Heimarin litketoimin-
nan kannalta on olennainen, koska Hei-
mari ja sen ldhiympiristé ovat tirkein stra-
teginen resurssi

- Ekologinen energiantuotanto

- majoitus- ja ravitsemustoiminnan saantely
ja sen muutokset

Taulukko 4. Heimarin PESTEL —yhteenveto

Toimintaymparistostd on tehty sekd PEST- analyysi ja tarkasteltu M.E.Porterin viiden voiman ana-

lyysin avulla kilpailutekijéitdi Heimarin nikékulmasta. Oma tuote ja markkinamatriisi on luotu.

Heimarin strategisia kilpailijoita eivit ole suuret hotelliketjut, ei edes niiden yksittiiset hotellit lahi-

kaupunkien keskustoissa. Tama johtuu siitd, ettd Heimarin avainkohdeasiakasryhmi ei litkematkus-

tajat, eivitka yksittdiset perheet vaan ryhmit sekd Heimarin sijainti selkedsti kaupunkikeskuksen

ulkopuolella. Strategisia kilpailijoita ovat samalla lailla kaupunkikeskustojen ulkopuolella sijaitsevat

majoitus-, kokoustila- ja ravintolakapasiteetiltaan samankokoiset yritykset. Finlandia Hotels —, ja

Privat Hotels -markkinointiketjuissa esimerkiksi on tillaisia hotelleja. Lomaliiton kohteetkin voi

lukea strategisiksi kilpailijoiksi, vaikka Lomaliitto ment juuri selvitystilaan. Ketjun ulkopuolelta

maantieteellisesti lahin toimija on Anttolanhovi, jolla omistajakin on yhdistys, kuten Heimarillakin.

(Johnson & al, 55, 2011)
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Mahdolliset

toimialalle tulijat

Toimittajat — ‘ - Ostajat

Vaihtoehtoiset

tuotteet ja

palvelut

Kuvio 10. Porterin viiden voiman vaikutuskenttd (M.E. Porter: Competetive Strategy: Techniques for Ana-

lysing Industries and Competitors, Free Press, 5, 1980)

Vahvuudet Heikkoudet
1. Omistajalla on varaa vahvan talouden an- 1. Henkilokunnalla ei ole ollut tulosvastuuta
siosta kehittdd toimintaa pitkajanteisesti 2. Henkilokunnan ikaantyy, keski-ika on yli

2. Infrastruktuuri-investoinnit on suurimmal- | 50 vuotta

ta osin viety loppuun 3. Paikka sijaitsee hieman syrjassa valtatie

3. Heimarin sijaitsee todella kauniissa ympa- | 13:sta ja etdisyytta Mikkelin keskustaan on
ristossa 13 km

4. Henkil6kunta on todella sitoutunutta ja 4. Markkinointiosaamista ei henkilokunnalla
palvelualtista talla hetkelld ole kuin nimeksi

5. Ikdantyva henkilokunta pelkaa ottaa uutta

teknologiaa kayttoon
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Mahdollisuudet

1. Liikkeelle laitetun markkinointiprojektin
onnistuminen

2. Lahimmin kilpailijan ja Lomaliiton vaikeu-
det

3. Strategisen tulospalkkauksen onnistuminen

4. Yrittdjavastuun siirto ulkopuoliselle toimi-

Uhat

1. Markkinointiprojekti epaonnistuu

2. Kilpailijoiden vaikeuksia ei paistd hyo-
dyntimain

3. Tulospalkkauksella ei vaikutusta henkil6s-

tOn otientaatioon

jalle

Taulukko 5. Yhteenveto Heimarin toimintaymparistdanalyysistd

4.3. Strategiset linjaukset

Missio

Visio

Myyntity6

Hotelli- ja koulutuskeskus Heimari Oy tarjoaa kohtuuhintaisia vapaa-ajan- ja
koulutus- sek6 kokoustilapalveluita luonnonkauniilla alueella Saimaan rannal-

la Ristiinan kunnassa padsaintoisesti ryhmille.

Heimari on vuonna 2013 valitussa asiakaskohderyhmassain tunnettu, kaytet-
ty ja pidetty kokous- ja lomahotellipalveluita tarjoava taloudellisesti kannatta-
va yhti6. Yhtion litkevaihto on 800 000 euroa, josta voittoa kertyy vuosittain

4,5 %.

Myynnin lisadmiseksi tehddan markkinointiprojekti, jossa myyntipalvelut os-
tetaan ulkopuoliselta toimijalta. Jos pilotti on kannattava, tehddidn toiminta-

tavasta jatkuva.
Yleiselld tasolla tavoitteena on lisatd ryhmaasiakkaiden maaraa. Tarkempina
paiakohderyhmina ovat elakeldisjarjestot, koulutusta tarjoavat nuorisojarjes-

tot, alueella toimivat yritykset, julkisyhteisot sekd ammattiyhdistysliike.

Lisdksi asiakkaiksi halutaan perhejuhlia jirjestivit kuluttajat, mutta heidin

tavoittamisekseen on vaikea l6ytia tehokkaita markkinointikanavia.
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Tuotteistus

Heimarin myyntiesite ja nettisivut uusitaan. Heimarilla on paljon historiaa,
josta voi rakentaa hyvin tarinan, joka tekee paikan houkuttelevammaksi. Li-
saksi investoinnit ovat olleet ymparistoystavillisia, joten Heimaria voi mark-

kinoida “ekohotellina”.

Ohjelmapalveluita kehitetadn kokousasiakkaiden houkuttelemiseksi.

Kustannustehokkuus Sisiistd laskentaa kehitetdin, jotta kulut voidaan kohdistaa oikeille toimin-

Tulosmittarit

Palkitseminen

noille ja siten tehostaa kustannusten valvontaa ja auttaa palvelujen hinnoitte-

lussa.

Syymittarit: asiakastyytyviisyys, kiyttoaste, tyOtyytyviisyys, tilauskanta
Seurausmittarit: liikkevaihdon muutos, liikevoitto, omavaraisuusaste, quick
ratio

Lisdksi on joukko lyhyen aikavilin seurattavia mittareita, joita ovat huone- ja
ravintolamyynti, myyntikatteet, myynti/lasku, huoneen keskihinta, palkkaka-

te, myynti / tehty tyotunti, litkevaihto / tyontekija.

Henkilokuntaa palkitaan litkevoiton ja asiakastyytyviisyyden perusteella.
Asiakastyytyviisyyden osalta huomioidaan vain ne mittarit, joihin henkil6-

kunta voi vaikuttaa.

4.1. Tehdyt toimenpiteet

Markkina- ja myyntiselvitys on tehty. Kilpailija-analyysin haettiin kuutisenkymmenta Heimarin

kaltaista toimijaa. Maantieteellisen ldhialueen kilpailijat on tunnistettu. Mikkelin seudun yrityksiin ja

yhteiso6ihin toteutetun myyntiprojektin tuloksena on, ettd ne jotka Heimarin tuntevat, pitavit paik-

kaa varsin hyvini kokouspaikkana. Osa ei tuntenut paikkaa lainkaan. Useita ihmettelyja tuli, miksi

paikka pitda matalaa projektia, jos myyntia on muillekin kuin omistajalle. Vain muutama tavoitetus-

ta tahosta piti Heimaria huonona paikkana. Usea toimija sanoi, etta Heimari olisi houkuttelevampi

kokouspaikka, jos silld olisi (elimyksellistd) ohjelmatoimintaa.
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Myyntiprojektin toteuttanut Foxtail Oy:n (Marita Kettunen) johtopaitos on, etta erottautuakseen
kilpailijoista Heimarin on aktivoitava myyntitoimintansa seka verkostoiduttava alueen ohjelmatoi-
mintaa jirjestivien yritysten kanssa. Myyntitoiminta tarvitsee yhden henkil6én palkkaamista ainakin

kausiluontoisesti.

Kustannustehokkuutta on haettu vaihtamalla tilitoimistoa. Edellinen tilitoimisto ei ollut valmis
siirtymaan kustannuspaikkalaskentaan, joten asian hoitaminen on siirretty tilitoimisto Stylman
Oy:66n. Kustannuspaikkalaskennan lisaksi lasku- ja laskentajirjestelma siirrettiin internet —
palvelimelle, jolta opinndytetyon tekijd voi seurata reskontraa ja talousraportteja paivitasolla. Kus-

tannuspaikkalaskenta sovittiin siten, ettd yleiskulut vyorytetidn kolmannesvuosittain kustannuspai-

koille.

Tulosmittarit saadaan sisdisen laskennan kautta nyt osittain, mutta kehittimistd vield on.

Strategian hyviksymisen yhteydessi otettiin kdytt6on henkil6kunnan palkitseminen, joka tapahtuu
tilinpaatoksen yhteydessa. Palkitsemiseen liittyen tein henkilokunnalle kyselyn, kuinka tirkeana

pitivit eri tyosuhteeseen liittyvid asioita ja kuinka hyvin nyt onnistumme niissd. Kyselyn yhteenve-
dosta voi vetad johtopaatoksen, ettd tulospalkkioilla ei ole juurikaan merkitysta tyossa vithtymiseen

tai ettd toimintatapoja muutettaisiin palkkion mahdollisuudesta.

50



5 Toimintatutkimus: tutkimusmenetelmien esittely

5.1. Tutkimusmenetelmit

Toimintatutkimus sisaltda luontevasti kaikki ne menetelmat, joita Heimarin kehittamisessa ja tassa
opinndytety6ssd on tarpeellista hyodyntid, koska kehittiminen on laaja-alaista ja kokonaisvaltaista
ja edellyttaa useita tekniikoita. Toimintatutkimus on hyvin kiytinnoénliheinen tutkimusmenetelma,
jonka tarkoituksena on esimerkiksi tyGelimassi olevien ihmisten oman tyon tutkimista ja kehitta-
mistd. Se on siis ammatillisen oppimisen ja kehittimisen prosessi, joka liittyy olennaisesti tyoeld-
missé ilmeentyvien ongelmien tiedostamiseen ja ratkaisemiseen. Yhteiso voi olla yritys, julkisyhtei-
so tal yhdistys. Toimintatutkimuksen keskeinen tekija on ithmisten vilinen yhteisty0, mika on haas-
teellista mm. henkil6kemioihin liittyvien asioiden vuoksi. Toimintatutkimuksen tavoitteena on

muutos ja prosessina se on jatkuva havainnoinnin, seurannan, suunnittelun ja toiminnan ympyra.

(Kananen, 9-11, 2009)

T — » T2 — 3 Tn —»

seuranta seuranta seuranta

nlttelu lunnittelu

f )

toiminta toiminta toiminta

Kuvio 11. Toimintatutkimuksen jatkuva syklinen prosessi. (Kananen, 11, 2009)

Toimintatutkimuksessa tutkija on kehittdjana mukana prosessissa, ei tarkkailijana. Tutkimus, toi-

minta ja muutos ovat samanaikaisia. (Kananen, 13, 2009)
Toimintatutkimus eroaa perinteisestd tutkimuksesta siina, ettd perinteisen tutkimuksen tulokset

jaavat useimmiten toteavalle tasolle. Perinteisid menetelmia ovat kvantitatiivinen eli maarillinen ja

kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. (Kananen, 9, 17, 2009)
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laadullinen tutkimusote | mairillinen tutki- Toimintatutkimus
musote
Tutkimuksen tarkoi- | Ymmartiminen Syy-seuraussuhteet Muutos
tus Tulkinta Ennustaminen Toiminnan kehitta-

minen

Teorian ja kiytinnén

suhde

Johdetaan teoria yksit-

taisten tapausten pohjal-

Teorian pohjalta

tulkitaan yksittaisia

Piittely aineistosta

kasin, mutta ei suljeta

ta, induktio tapauksia, deduktio teoriaa pois, abduktio
Tutkijan rooli Ulkopuolinen Osallistu- | Ulkopuolinen Aktitvinen toimija
ja (mahdollinen) Tarkkailija Muutosagentti
Thmiskasitys Holistinen Atomistinen Holistinen
Itseohjautuva
Kisitys tiedosta Tulkinnallinen Tekninen Kriittinen
Emansipatorinen
Tutkimuskysymykset | Avoimia Strukturoituja Lahinna avoimia
Vastaukset tutkimus- | Kuvailevia Maarillisid, lukuja Lahinna avoimia

kysymyksiin

Taulukko 6. Toimintatutkimuksen suhde maarilliseen ja laadulliseen tutkimukseen (Kananen, 20,

2009)

Verrattuna laadulliseen tutkimukseen, toimintatutkimus jatkuu siitd, mihin laadullinen tutkimus

lopettaa. Laadullinen tutkimus kuvaa ilmion, ei sitd, miten sithen vaikutetaan. Toimintatutkimuk-

sessa on kuitenkin laadullisen tutkimuksen menetelmid tiedonkeruun ja analyysin osalta. Alla oleva

kuvio kuvaa laadullisen ja toimintatutkimuksen eroa. (Kananen, 22, 2009)
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Toimintatutkimus

A

Suunnittelu

Laadullinen tutkimus

Tiedonkeruu

Analyysi

v

Toiminnat
Ongelman
ratkaisu
Evaluointi
Yhteison

kehittaminen

Kuvio 12. Kvalitatiivisen ja toimintatutkimuksen suhde Stringeria mukaillen (Kananen, 22, 2009)

Tutkimustyyppi | Tarkoitus | Tutkimus- Halutut Yleistamisen | Perusole- Arviointi
kohde muutokset | taso tukset
Toimintatutki- Ongelmi- | Organisaati- | Ongelmien | Tassa ja nyt Tyoyhtei- Osallistu-
mus en ratkai- | oiden ja yh- | ratkaisemi- son jasenet | jien tun-
seminen teisdjen on- nen mah- itse voivat temukset
gelmat dollisim- ratkaista prosessin
man nope- ongelmat aikana
asti
Perustutkimus Tieto, Mitd pidetddn | Teoria Mahdolli- Osista Reliabili-
totuuden | tirkedana simman laaja | koostuva teetti
16ytami- maailma on | Validiteet-
nen mallinnet- ti
tavissa

Taulukko 7. Toimintatutkimuksen vertailua muihin tutkimusmuotothin ((soveltaen Pattonia, 161,

1990) Kananen, 23, 2009)
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Toimintatutkimuksella ja laadullisen tutkimuksen case-tutkimuksella on paljon yhteisid piirteitd.
Ero 16ytyy jilleen tutkijan roolista — tapaustutkimuksen tekija on ulkopuolinen havainnoija, toi-

mintatutkija osallistuu muutokseen. (Kananen, 23, 2009)

Asetettavat tutkimuskysymykset maiarittavit toimintatutkimuksen luonteen. Tutkimusongelmaa
madritettiessd on ongelma tismennettiva ja madritettava, mitka tekijit vaikuttavat tutkittavaan
Ilmi6on. Tilanteen kartoitukseen ja ongelman mairittelyyn kannattaa kdyttia aikaa, jotta vaikuttavat
tekijat saadaan madritettyd riittivin laajasti ennen ratkaisuvaiheeseen siirtymistd. Ongelman miarit-
telyyn kuuluu seuraavat vaiheet: Ongelman havaitseminen, ongelman mairittely, vaihtoehtojen
etsintd, vaihtoehtojen arvioint ja ratkaisun valinta, ratkaisun kokeilu / toteutus / toiminta ja lopul-
ta arviointi. Tutkimus tehdain ongelman mairittely- ja ratkaisuvaiheen kaikissa kohdissa. Jos arvi-

oinnin johtopditdksend on, ettd valittu ratkaisu ei toimi, pitdd palata ongelman mairittelyyn. (Ka-

nanen, 25-30, 2009)

Ongelman hahmotukseen kéytettivid kysymyksid on kuvattu alla.

Missd? Kuka?

™~

Ongelma

/

Milloin? ¢ Miti?
Missa?

Kuvio 12. Tutkimusongelman mairittelyd (Kananen, 32, 2009)

Kehittaimiskohteen tilanteen kartoittamiseen on erilaisia tekniikoita. Yksi niistd on reflektiivinen
haastattelu, joka tehdiin niiden ihmisten kanssa, joita asia koskee. Haastattelun voi toteuttaa pari-

ty6nd, jossa osat vaihtuvat tai ryhmityond, jonka haasteena on estdd dominoivaa kayttiytymistd

ryhmassa. (Kananen, 47-49, 2009)

Toimintatutkimuksen vetdjan on syyti tuntea toimintatutkimuksen vaiheet seka ryhmakayttayty-

minen. Tutkimusmetodologia on osattava, jos tutkimukseen liittyy julkaisutoimintaa tai raportoin-
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tia ulkopuoliselle. Vetdjin tehtiviin kuuluu kannustaa ryhman jasenia avoimeen, vastuulliseen ja

vastavuoroiseen vuorovaikuttamiseen. Tavoitteena on luottamuksellisen ilmapiirin luominen, kes-
kindinen kunnioitus, aktiivinen kuuntelu, kaikkien osallistuminen sekd ehdoton salassapitovelvolli-
suus. Ryhmiintymiseen on syytd varata riittivasti aikaa — luottamuksellinen ilmapiiri ei synny het-

kessa. (Kananen, 51-55, 2009)

Toimintatutkimuksen tiedonkeruumenetelmii ovat:

- haastattelu

- havainnointi

- kirjalliset lihteet
- kyselyt

Haastattelut voidaan jakaa neljadn luokkaan (Eskola ja Suoranta, 87, 1998):

- strukturoidut haastattelut

- puolistrukturoidut haastattelut
- teemahaastattelut

- avoimet haastattelut

Haastattelun muotoja:

- syvihaastattelu
- yksilohaastattelu
- syvihaastattelu

Havainnointimuotoja ovat:

- piilohavainnointi

- suora havainnointi

- osallistuva havainnointi

- osallistava havainnointi. (Kananen, 61, 2009)

Toimintatutkimuksessani olen hyodyntianyt puolistrukturoituja haastatteluja seka yksilo-, etta ryh-
mihaastatteluissa. Havainnointia olen tehnyt suorana havainnointina, josta olen tehnyt suunnitellut

kenttaimuistiinpanot eli paivakirjamerkintoja.

5.2. Toimintatutkimuksen suunnittelu, toteutus ja aineisto

Tami toimintatutkimus on suunniteltu siten, ettd ensimmainen vaihe oli haastatella Heimarin si-

dosryhmid. Suunnittelin haastattelut Heimarin henkil6kunnalle, liittohallitukselle seka suurimmalle
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asiakkaalle. Lisaksi suunnittelin kiyttavani asiantuntijoita antamaan niakemyksensd Heimarin kehitt-

timisestd. Asiantuntijoillekin suunnittelin kysymyspatteriston, joka jitti aika paljon varaa vapaa-

muotoiselle keskustelulle.

Toimintatutkimuksen runko ja aikataulutus

Vaihe Tehtiva Toimenpide Tarvittava aika Aloitus
Vaihe 1 Pohjatyé strategi- | Omistajan, henki- | 4 kuukautta joulukuu 2008
an kehittdmiselle | 16ston ja asiak-
kaan haastattelu,
asiantuntijoiden
kuuleminen
Vaihe 2 Strategian luonti | kirjoitusty6 2 kuukautta huhtikuu 2009
Vaihe 3 Strategian hyvik- | Strategian kisitte- | 1 kokous elokuu 2009
syminen ly Heimarin halli-
tuksessa
Vaihe 4 Strategian kayt- Kilpailija-analyysi, | 4 kuukautta lokakuu 2009
toonotto 1 uusien nettisivu-
jen luonti, tunnet-
tuus ja koemyyn-
tiprojekti
Vaihe 5 Strategian kayt- Arvioidaan koe- 1 kuukausi helmikuu 2010
toonotto 2: muu- | myynnin tulokset
tosehdotukset ja tehddan tar-
strategiaan kennus strategi-
aan
Vaihe 6 Strategian kayt- Myyntityon ja 6 kuukautta maaliskuu 2010

téonotto 3: muu-
tetun strategian

jalkautus

kustannusten hal-
linnan tehostami-
nen, keskustelut,
havainnointi asi-

antuntijoiden
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kommentit

Vaihe 7 Arviointi Johtopiitokset, 3 kuukausi lokakuu 2010
toimenpiteet
Vaihe 8 Strategian jalkau- | Uuden toimitus- | 14 kuukautta tammikuu 2011
tus 4 johtajan 16ytami-

nen, uuden toimi-
tusjohtajan pereh-
tymisen ja tol-
menpiteiden seu-
ranta, keskustelut,
asiantuntijoiden

kommentit

Vaihe 9 Arviointi 2 Johtopaatokset,

toimenpiteet

Taulukko 8. Toimintatutkimuksen aikataulutus.

Ennen vaihetta yksi oli vaithe nolla, jonka aikana tein liitketoimintasuunnitelman Heimarille, paatar-
koituksena oli saada Heimari investointiavustuskelpoiseksi. Liiketoimintasuunnitelman yhteydessa
tein suppean kilpailijakartoituksen Heimarin lahiympariston kilpailusta ja ympiristoanalyysin. Pai-
kallinen TE —keskus ei kuitenkaan ollut suopea tuelle kiydessani keskustelun vastaavan virkamie-
hen kanssa kesdkuussa 2007. Heimarin hinnoittelupolitiikasta suhteessa lihimpéin kilpailijaan Ant-
tolanhoviin tein vertailumuistion, jonka pohjalta teimme hinnankorotuspaitokset majoitukselle

ruokailulle juomille sekd kokouspaketeille syyskuussa 2007.

Kevailld 2007 aloin tehda selvitystd Heimarin yhtiittamisestd, minka taustalla oli ajatus liiketoi-
minnan vastuun siirtimisesta Heimarin toimivalle johtajalle. Lokakuussa 2007 tein muistion liitto-
hallitukselle, jossa oli esitys yhtidittimisen aikataulusta siten, ettd Heimarin litketoiminta siirretdan
osakeyhtioon, joka aloittaisi toimintansa 1.1.2009. Yhti6ittiminen eteni kuitenkin ennakoitua no-
peammin ja yhti6 aloitti marraskuussa 2008, mutta litketoiminta siirtyi vasta 1.1.2009 yhtioon. Jotta
litketoimintaa pyorittava yhtio saisi tarvittaessa lainaa pankista investointeja varten ilman liiton ta-

kausta, siirrettiin Heimarin kiinteistét apporttina yhtioén vuoden 2010 aikana.
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Syksylla 2008 aloitin opinnot palveluliiketoiminnan koulutusohjelmassa ja samana syksyna alkoi
toimintatutkimuksen vaihe 1, jonka aikana tein pohjaty6ta strategian luomiseksi Heimarille. Joulu-
kuussa 2008 tein yhteishaastattelun Heimarin ydinhenkil6kunnalle. Kysymyksid laatiessa kiytin

tasapainotetun tuloskortin lihestymistapaa. Kysyin heiltd seuraavat kysymykset:

1. Miten mielestasi Heimarin toimintaa pitaisi kehittaa?
Kenelle Heimarin palveluja tulisi myyda, ketka ovat potentiaalisimmat asiakkaat?

Minkilaista tukea Heimarin toiminnan kehittimisessa liitolta toivotaan?

N

Minkilainen on mielestisi otkeudenmukainen tyéntekijoiden palkitsemisjirjestelma hyvisti
tuloksesta ja miten sellaisen voisi toteuttaa?

5. Voitko itse vaikuttaa seuraaviin asioihin? Jos voit, niin miten?

- Liikevaihto

- Kustannukset, mitki niista?

- Tyotapojen ja —prosessien kehittiminen

- Asiakkaiden viithtyvyys

- Henkil6stén osaaminen ja oppiminen.

Lihetin kysymykset viikkoa etukiteen henkil6stélle toivomuksella, ettd miettisivit ndihin kysymyk-
siin vastauksia etukiteen. Haastattelutilanteessa kirjasin vastaukset itse ylos kannettavaan tietoko-

neeseen.

Vastaukset kysymykseen yksi liittyivit lahinné tilojen ja tyokalujen nykyaikaistamiseen seka oheis-
palvelujen tarjoamiseen. Kysymykseen kaksi vastaukset olivat 1) kesaturistit, urheiluseurat, 2) ko-
kouksia pitivit yhteisot, 3) juhlat, 4) ohjatut, tuetut lomat, elakeléiset, 2) ammattiliitot ja —osastot
(ml.) PAU. Kysymykseen numero kolme toivottiin liitolta 1ahinna markkinointitukea kontaktien
luomisessa ammattiliittoihin, osastoihin ja yksittaisiin jaseniin. Lisaksi toivottiin, ettd liitto jarjestaa
omia kursseja ja ohjattuja lomia Heimarissa. Palkitsemisjarjestelmalta henkilokunta toivoi, etta olisi
ctukiteen madritelty osuus taloudellisesta ylijadmasti, laadullisia médreitd ehkd, muutakin kuin ra-
hallista palkitsemista voisi olla ja rahapalkkio kerran vuodessa. Litkevaihdon kehitykseen katsottiin
voitavan vaikuttaa hyvilld palvelulla, hinnoittelulla ja henkil6kohtaisilla verkostoilla (yksi tyonteki-
ja). Kustannuksiin vaikutetaan ostomairilld ja ajoituksella, jolloin elintarvikehukka minimoidaan,
tyOaikojen kohdennuksilla sekd sihkonkulutuksen kontrollilla. Ty6tapoja henkil6kunta olist kehit-

tinyt aloittamalla ennakkovalmistelut ennen asiakkaiden saapumista riittdvin ajoissa. Asiakkaiden
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vithtyvyyteen vaikutetaan siisteydelld, vithdykevilineiden kdytettdvyydelld seki riittdvilld ja hyvilla
ruualla. Muina huomioina oli se, ettd yhteistyoyrityksid paikallisten yritysten kanssa on ollut, mutta

laihoin tuloksin ja ettd kalastusmatkailua kannattaisi yrittaa.

Vastauksista kdy hyvin ilmi historian ja kulttuurin vaikutus eli tyontekijéiden nikokulma on strate-
gisen siirtymin nikokulma, jota olen esittidnyt sivuilla 10 ja 11. Odotusarvona on kehittid toimin-
taa aiempien paatosten pohjalta, jolloin suunnittelu ei ole kovin suuressa asemassa. Lisaksi kysyin
myos, mita asioita pitda tyosuhteessaan tirkeimpina ja vastausten mukaan tulospalkkioilla ei ollut
suurta merkitystd tydmotivaation kannalta, vaan tyo turvallisuus ja ty6ilmapiiri olivat tirkeimpid.

(kuvio 3, s. 15)

Tammikuussa 2009 tein liittohallitukselle kyselyn omistajandkokulmaan liittyen. Esittelin yhteen-
vedon helmikuussa liittohallituksen kokouksessa, jossa liittohallitus totesi vastaavan omistajan tah-
toa. Kyselyn laitoin sdhkopostilla kuudelletoista liittohallituksen jasenelle. Vastauksia sain yhdeksil-

td. Seuraavassa kysymykset ja vastausten yhteenvedot:

Miki on mielestasi Heimarin PAUlle tuoma arvo?

Heimari on jdsentapahtumapaikkana, me —hengen nostatuspaikka, joka luo liiton ima-
goa jaseniston suuntaan ja tunnetta omistamisesta. Heimariin liittyy tunnearvoa ja se
on osa historiaa. Hyvin markkinoituna parempi kuin Luppo (liiton omistuksessa Pyha

—tunturilla ollut lomakeskus). Tarjotaan kohtuuhintaista majoitusta hyvalld paikalla.
Voidaanko tuota arvoa mitata, jos voi, miten?

Historiallista ja henkista arvoa ei voi mitata. KiinteistOpankkina Heimarilla on selkeds-

ti mitattavissa oleva arvo. Jaseniltd voisi arvoa tai arvostusta kysya. Jaseniston kayton

maarikin osoittaa arvoa.

Voiko Heimaria tarkastella sijoituksena ja asettaa sille tuottotavoite? Jos voi, minkélainen?

Tahan kysymykseen tuli ristiriitaisimmat vastaukset. Toisaalta haluttiin asettaa koh-

tuullinen tuottotavoite, jollekin riitti nollatulos ja joku katsoi, ettei Heimari kykene
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ikind maksamaan liitolla investointilainojaan takaisin, mikd on siedettividd, kunhan li-

sdd ei tarvitse lainata.

Mitka ovat mielestdsi Heimarin kriittiset menestystekijat?

Kriittisiksi menestystekijoiksi katsottiin sijainti, luonto, Saimaa, mainonta, kohdennet-
tu suoramarkkinointi ja tunnettuus, aktiviteettimahdollisuudet, palvelutaso ja —alttius,
tilojen kunto ja siisteys, asiakasmairin lisidminen ja sitd kautta kiyttéasteen nosto,
laadukkaat kokouspalvelut seki asiakaspalautejirjestelmin kehittiminen ja hyédynta-

minen.

Minkalainen on mielestisi oikeudenmukainen tyontekijoiden palkitsemisjirjestelma hyvista tulok-

sesta ja miten sellaisen voisi toteuttaa?

Hyvisti taloudellisesta tuloksesta rahapalkkio, mutta henkil6kunta pitad ottaa mukaan
tavoiteasetantaa, jonka pitdd olla realistinen. Samalla henkilst6 pitdd vastuuttaa oikein
ja antaa kehittymismahdollisuuksia. Palkitsemisessa voisi noudattaa alan kaytint6jd ja

mittareita voisi olla kolmesta viiteen.

Kuvaile vapaasti, miten Heimaria pitaisi mielestasi kehittdd. Kommentoi my6s taloudenhoitajan

kirjoittamaa Heimarin strategian kehittdmispaperial

Panostuksia mainonnan ja aktiviteettien kehittimiseen tarvitaan, yhteistyotd paikallis-
ten toimijoiden kanssa tulee lisita, siisteytta ja ulkoista olemusta tulee kehittaa, tarvi-

taan lisda ohjattuja teemaviikkoja, talvi- ja kesasesonkeja tulee hyodyntaa paremmin.

Liittohallitukselle tekemieni kysymysten taustalla oli se, ettd minulle oli syntynyt mielikuva siité,
ettd Heimaria pidetddn muuna kuin sijoituskohteena eli ehkd enemmin osana omaa varsinaista
toimintaa, niin kuin se kdytainnossd onkin kurssi- ja lomatoiminnan osalta. Toisaalta halusin saada
selville my6s sen, voidaanko Heimarille kuitenkin asettaa tulostavoitteita ja nikemykset kehittami-
sen kohteista. Liittohallitus edustaa omistajan tahtoa ja se on yksi Heimarin sidosryhmisti, jotka

vaikuttavat strategisiin tavoitteisiin (strategic purpose), kuten alla oleva kuvio osoittaa
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Hallinto-

rakenteet

Strateginen

tavoite

Sosiaalinen Sidos-

vastuu | ryhmien

etiikka odotukset

Kuvio 13. Strategisiin tavoitteisiin vaikuttavat tekijit. (Johnson & al, 119, 2011)

Liittohallitus vaikuttaa my6s hallintorakenteisiin (corporate governance), koska se valitsee Heima-
rin hallituksen jasenet. YhtiGittimisen myota erotettiin omistaminen ja litketoiminnan paivittiinen-
johtaminen toisistaan, koska osakeyhtitlaki méarittdd toimitusjohtajan vallan. Aiemmin Heimarin
nimen kirjoitti liiton puheenjohtaja. Omistajan tahdolla on kuitenkin organisaatiossa suuri merki-

tys, kun toiminnalle haetaan suuntaa, jonka yhtion hallitus méarittad. (Johnson & al, 123, 2011)

Heimarin suurin asiakas liiton lisdksi on Itellan tyohyvinvointisdatio, joka tuo noin 10 % liikevaih-

dosta. Hyvinvointisditio jirjestdid Heimarissa Itellan tyontekijoille ja heiddn perheilleen perheleirejd
kesdisin. Haastattelin Itellan ty6hyvinvointisaation edustajaa nikemyksista Heimarin kehittimisek-

si. Pyysin hintd antamaan arvion Heimarin nykytilasta, kriittisistd kehittimiskohteista, jotka maarit-
61



telin olevan asiakkaan kannalta tilojen kunto ja taso, yleinen siisteys, henkilokunnan riittavyys, pal-
velualttius ja osaamisen kehittdmistarpeet. Lisdksi pyysin nakemysta tulevasta asiakkuudesta eli
mité tarpeita on ja mihin hintaan sekd Auralan hinnoittelusta tydhyvinvointisdation nakokulmasta.
Tyohyvinvointisddtion edustaja sanoi olevansa tyytyviinen tehtyihin kunnostuksiin, mutta yleisessa
siisteydessd olevan hieman parantamisen varaa. Hinen mielestdin henkilokunnan mairi oli mitoi-
tettu kohtuullisen hyvin tyohyvinvointisdation leirien aikana ja henkilokunnan palvelualttius hyva.
Hotellin johtajalta toivottiin aktiivisempaa otetta leirin ohjelman suunnitteluun. Osaamistarpeisiin
ei tyShyvinvointisddtion edustaja ottanut kantaa. Hinnoittelusta edustaja ei 16ytinyt huomautetta-

vaa ja asiakassuhde jatkuu hinen puolestaan edelleen.

Asiakkaan kuuleminen edusti tissd sidosryhmien odotusten kuulemista, kuten kuviossa 13 on esi-

telty.

Mietittydni henkilokunnan, Itellan tychyvinvointisdition ja liittohallituksen vastauksia kirjoitin
helmikuussa 2009 muistioon huomioita ja johtopditoksid henkil6kunnan antamiin vastauksiin pei-

laten niita liittohallituksen ajatuksiin. Paadyin seuraaviin ajatuksiin:

1. Tarvitaan ylldpito- ja kehitysinvestointeja, jotta paikka pysyy kunnossa ja palveluta-
so paranee vastaamaan nykyajan tarpeita. Majoituksen, kokoustilojen ja ruokailun
ohessa tarjottavat lisipalvelut edellyttivit verkostoitumista ja kumppanuussuhteiden
luomista paikallisten toimijoiden kanssa. Kuka verkostoituu ja luo kumppanuussuh-

teet?

2. Tyontekijoiden nikemykset asiakasryhmien priorisoinnista ovat kohtuullisen koh-
dallaan. Kysymys kuuluu, pitdiaké timi jirjestys, jos joudutaan valintatilanteeseen,

esim. 100 henkilon lauantaihdiden ja perjantaista sunnuntaihin kestivin 40 henkilon
kurssin valilla? Vaatii kannattavuuslaskentaa, minka pitéisi olla toimitusjohtajan vas-

tuulla arvioida.

3. Liiton tulee luoda markkinointisuunnitelma omien kontaktiverkostojensa osalta
edistimdin Heimarin myyntid. Vastuuhenkil6itd ovat Wallin, Vilkuna (liiton puheen-

johtaja) ja Poyry (liiton tiedottaja).
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4. Tulokseen perustuva palkinto kerran vuodessa, laadullisista mittareista voi palkita

useamminkin ja muulla kuin rahalla. Paino on kuitenkin tuloksesta palkitsemisessa.

5. Uusien asiakkaiden hankinnasta ei oikein oteta vastuuta. Tosin aikaisemmin teke-
missini kyselyssd toimitusjohtaja kertoi, ettd myyntikirjeiden lihettiminen oli tuonut
lisaa asiakkaita ja ettd tillainen suoramainonta on tehokkaampaa kuin mainostilan os-
taminen lehdesta. Lisdksi han oli toivonut tukea markkinointitoimien kehittimisessa.
Nikemys asiakaspalvelusta on ihan kohdallaan. Kustannusnikemykset ovat oikean-
suuntaisia. Kateprosentit ovat toimialan mukaisia, ongelmana on liian pieni liikevaih-
to. Tyotapojen kehittimisehdotuksien puute on paljastavaa — kassajirjestelma on la-
hes 20 vuotta vanha ja varaukset kirjataan kalenterikirjaan, jota siilytetdan vastaan-
otossa. Sahkopostia sentddn osataan kayttad. Omakohtaiset kokemukset ja muilta tul-
leet kommentit ovat osoittaneet, etté siisteydessa on kehittimisen varaa. Viihdepalve-
luista, esim. eldvd musiikki, on ollut huonoja kokemuksia, siten ettd ne eivit ole lisin-
neet asiakasmairid. Osaamistarpeet mairitellddn lihinna kieliosaamisen kautta, mika
sekin on tirkeda. Tarkeimpaa olisi kuitenkin padsta nykyaikaan varaus- ja kassajarjes-

telmien osaamisessa seki asiakashankinnassa.

Maaliskuussa 2009 tein tutustumismatkan kahden asiantuntijan kanssa Heimariin. Samalla kidvin
kehittimiskeskustelun toimitusjohtajan kanssa erikseen seka koko ydinhenkiloston kanssa. Tavoit-
teena asiantuntijoiden ottamisessa mukaan tutustumaan Heimariin oli kehittaa ideoita markkinoin-
tiin ja luoda aihioita markkinointisuunnitelmaan seki saada muitakin kehittimisideoita. Asiantunti-
jat nakivat, ettd kohdeasiakkaiksi pitdisi hakea vihintdan 30 hengen ryhmii, jotka majoittuva vahin-
tadn kaksi yotd, jolloin majoituksen kate jad paremmaksi. Niille ryhmille pitiisi tarjota majoituksen
ja ruokailun lisaksi lisipalveluita, joista voi saada kunnon katteen. Ylipaataan kaikesta asiakkaiden
pyytimasta ylimaaraisesta palveluista pitaisi laskuttaa ainakin ajankayton osalta. Auralan palvelut
pitdisi tuotteistaa ja tarjota high-end —tuotteina eli luksuksena, josta my6s laskutetaan sen mukai-
sesti. Hotellin sisddntuloaula pitdisi uudistaa enemman asiakkaat tervetuloa toivottavaksi ja houkut-
televammaksi tilata virvokkeita. Pienilld sisutuksen muutoksilla voitaisiin tuoda sesongit paremmin
esiin. Kehittaimiskeskustelu asiantuntijoiden kanssa kaytiin avoimen keskusteluna vaikutelmista
ilman muita ennakkoasetelmia kuin markkinoinnillisten ja muiden kehittimisideoiden tuottaminen.
Keskustelun kirjasin mukanani olleeseen kannettavaan tietokoneeseen ideoittain, en sanasta sa-

naan.
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Toimitusjohtajan kanssa kidydyn keskustelun aiheina olivat roolijako minun ja toimitusjohtajan
vililld, liiton lomatuet heindkuussa ja tilitoimiston mahdollinen kilpailuttaminen. Kirjasin keskuste-
lun paipiirteittdin kannettavaan tietokoneeseen. Keskustelun tavoitteena oli selkeyttad hallintora-
kenneketjua seka tukea toimitusjohtajaa paivittiisessd johtamisessa ja strategian viemisessa kaytan-

toon.

Ydinhenkilston kanssa kiydyn keskustelun aitheena oli kustannusten hallinta, joka on yksi strate-
gian elementeistd. Tyoskentelyn helpottamiseksi kdytimme ongelmanratkaisupuuta haasteiden ja
ratkaisujen syy-seuraussuhteiden avaamiseksi. Ongelmaratkaisupuun ratkaisuista tein yhteenveto-

muistion.

Toimitusjohtajan ja muun ydinhenkil6kunnan kanssa kaytyjen keskustelujen tavoitteena oli lisata
keskustelujen ja yhteisten ongelmaratkaisujen kautta enemman valtuuttamista kuin tiukkaa kontrol-

lia ja siirtdd vastuuta horisontaaliselle tasolle tuetusti (ks. s. 19).

Vaiheessa kaksi kirjoitin keskustelun pohjalta Heimarin strategiaa kesalld 2009. Vaiheessa kolme
Strategia hyvaksyttiin syyskuussa Heimarin hallituksen kokouksessa ja samalla hyvaksyttiin Foxtail
Opy:n tarjous strategisen graafisen ilmeen, kilpailijakartoituksen sekd myyntihankkeen ldpiviemises-
ta. Vaihe nelja oli Foxtail OY:n toteuttama hanke. Vaiheessa viisi kasittelimme hallituksessa Foxtail
Opy:n kirjoittamaa hankkeen loppuraporttia, jossa todettiin asiakaspotentiaalin olevan jo lahialueel-
lakin suuri. Pddtimme muuttaa strategiaa siten, ettd myyntitoimintaan tulee panostaa jatkossa. Hal-
litus antoi toimitusjohtajalle ja tutkimuksen tekijalle kartoittaa ja hankkia myyntitoimintaa tekevaa

henkiléstoresurssia.

Vaihetta viisi voisi kuvata korjaavaksi muutokseksi litketoimintamallin sisdlla (ks. s. 21): tavoitteena
ei ollut itse palvelun muuttaminen, vaan panostaminen toimintoon (myynti), joka aiemmin oli ollut

vahilld huomiolla.

Vaiheessa kuusi kivin lapi myyntihankeen vield hankkeen toteuttajan ja jo alemmin kaytetyn asian-
tuntijan kanssa. Kun strateginen muutosprojekti ei myynnin osalta ollut edistynyt, johtopaatos oli,
ettd nykyiselld toimitusjohtajalla ei strategista muutosta saada aikaan (ks. s. 25). Keskustelu kaytiin

vapaamuotoisesti, josta tein muistion paakohdittain. Taman keskustelun jilkeen kavin keskustelun
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Heimarin hallituksen puheenjohtajan kanssa atheesta. Vastaus oli varovainen kylld toimitusjohtajan
vaihdokselle. Uuden toimitusjohtajan 16ytiminen jai timin tutkimuksen tekijalle, eikd hyvia eh-
dokkaita ilmaantunut. Tosin etsiminen jai opiskelufoorumiin jatettyyn ilmoitukseen. Naytti silta,

ettd toimitusjohtajaa ei nopealla aikataululla vaihdettaisi.

Vaiheessa seitsemin arvioin jalkautumisen onnistumista. Lokakuussa 2010 tein havainnointimat-

kan Heimariin, josta pidin havainnointipaivikirjaa. Alla suorat lainaukset péivakirjasta:

74.10.2010

Valmistelin junamatkalla havainnointisuunnitelman. Saavuin hotellille taksilla klo
19.30. Hotelli oli kiinni, mutta huoneen avain odotti kynnysmaton kanssa, kuten oli
sovittu. Huomasin osan valoista olevan pailld. Onko tarpeen? Hotellisiiven kaytavin
patterit olivat tulikuumat — epamiellyttiava kivelld kaytavilld limmon vuoksi. Hotelli-
huoneessa odotti hyvit voileivit ja viinimarjoja. Jostain kummallisesta syystd kaytaval-
14 huoneen oven vieressa oli mikroaaltouuni. Pitda huomenna selvittda miksi! Huo-
neen(sviitin) kylpyhuoneen seinii ei ollut pesty huolella: musta tahra nikyy pontolle

istuttaessa = onko tarkistettu siivouksen jalki?

5.10.2010

Aamulla klo 10 aikaan esittelin strategiset lihtékohdat kahdelle Heimarin ydintyonte-
kijoista, toimitusjohtaja oli lomalla. Strategiasta totesin, ettd sen voi tiivistad kolmeen
osaan:1) myynnin lisidmisen ja palveluiden tuotteistamiseen verkostoitumista alueen
toimijoiden kanssa hyodyntien, 2) asiakastyytyvaisyyteen sekid 3) kustannusten hallin-
taan. Kummallakaan tyOntekijoista ei ole vastuuta myynnista ja markkinoinnista, mut-
ta ajatuksia litketoiminnan kehittimisesta kylla on. He totesivat, ettd esimerkiksi

700 000 euron liikevaihdon olevan mahdollinen, mutta vaatii paljon yopyvia asiakkaita
lisdd. Ammattiliittoihin pitdisi saada paremmat myyntikontaktit. Eldkeldiset ovat my0s

hyva kohderyhma.

Yhtena ongelmana tyontekijat kokivat olevan usein se, etta kun yksi porukka tulee, ei

muita saisi olla. Esimerkiksi 100 henkilon Hirvipeijaisryhmit eivit halua muita asiak-
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kaita juhliensa aikana hotelliin. Tiéllaiset ryhmait ostavat ruuan halvalla, kun tuovat hir-
venlihat mukanaan, eivitka osta alkoholia tai yovy. Alakabinettia voisi suurentaa

ylisuuren keittion kustannuksella.

Havainnoin, ettd henkilokunnalla on ideoita, mutta ei aikaa ja osaamista toteuttaa
myyntihankkeita. Strategia ei saanut kovin innostunutta, mutta huoli on paikan pir-
jaamisestd. Vietin loppuosa piivastd Auralan huvilan hankintoihin. Nama pienemmat
hankinnat olivat jaaneet hoitamatta, vaikka Aurala on ollut remontin jalkeen valmis jo
kaksi vuotta. Osoitus siita, ettd henkilokuntaa ei ole valtuutettu toimimaan itsenaisesti

ja omachtoisesti — syynd vanhan toimintakulttuurin vaikutus.

Illalliselle tuli 29 henkilon ryhma UPM:Itd. He saunoivat ennen illallista. Tapahtumaa
varten oli tyollistetty perati nelja ekstraajaa klo 15 alkaen (illallinen klo 20.30). Tosin
yhden ekstraajan tehtdvina oli siivoaminen. Nopea kustannuslaskenta osoittaa (menud
40 euroa/hlo, alkoholit, sauna), ettd tapahtuman palkkakatteeksi ja4d noin 1000 euroa,
miké on aivan lilan vahin, koska paiviakohtainen kiinted kulu on reilu 800 euroa (sisil-
tien poistot), jolloin piivin tulokseksi jad noin 200 euroa. Tamin kaltaisia iltoja on
enintain kerran viikossa eli niistd pitaisi pystyd puristamaan mahdollisimman hyva ta-
loudellinen tulos. Lisahenkilokuntaa oli siis litkaa. Yksi ekstraaja vihemmin sadstaisi

lahes 200 euroa, eikid laatu valttamatta karsisil

Huomioita illallisen asiakaspalvelusta: palvelualttius ja myynti paikalla hyvi, keittiossa
kuitenkin t6itd lilan vihan koko porukalle — yhden tarjoilijan kommentti toiselle oli,
ettd ald vie kaikkia t6itd, lisdksi vastuussa oleva henkil6 sanoi, ettei aina osaa delegoida

toita oikein.

6.10.

Aamulla kivin ldpi isinnin kanssa edellisen illan. Ty6vuoroon tuli yksi edellisillan
ekstraajista, joka kritisoi liiallisen henkilokunnan maaraa. Isinnin kanssa jatkoimme
Auralan hankintojen parissa tekemailla laituritilauksen Auralan rantasaunalle. Palattu-
amme kivimme keskustelun rakennusvalvojan kanssa ja esittelin aulatilan uudistami-

sen ideoita ja sitd, ettd hin ottaisi valvottavakseen asian. Hén oli valmis ottamaan
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homman hoitaakseen. Rakennusvalvojan lihdettyi keskustelin isinnin kanssa siitd, et-
ta talousarvion oheen tehtiisiin hankinta- ja korjausbudjetti, josta isintd vastaa — niin
hinen ei tarvitsisi kysya jokaista pikkuasiaa liiton toimistolta tai toimitusjohtajalta.

Hain oli tahan halukas.”

Havainnoinnin johtopditéksend on, ettd jalkautuminen ei etene siisteyden, eikd kustannusten hal-
linnan osalta. Myyntiponnisteluiden lisiamisesta ei ole tietoa, muuten kuin ettd toimitusjohtaja on
hy6dyntinyt myyntihankkeen aikana luotuja sihkopostilistoja esimerkiksi pikkujoulujen markki-
noimiseen. Liikevaihdon merkittivina paranemisena myyntitoimenpiteet eivit ole nikyneet.
Sivulla 24 olen esitellyt strategian toteutuksen nelja johtamishaastetta. Kommunikointihaasteen
osalta voi todeta, ettd keskusteluja kaytiin, mutta herdi kysymys, kommunikoitiinko halutut asiat
oikein. TyOyhteison ja ihmisten kehittimiseen annettiin mahdollisuuksia ja taloudellisia resursseja-
kin oli tihdn olemassa. Organisointihaasteena ollut strategian varsinainen toimeenpano ei edennyt
oikeastaan ollenkaan eikd suorituskykydan parantunut, koska kehittymishalukkuutta ei juuri ollut.
Ydinhenkil6kunta muodostui kokeneista tyontekijoistd, joilla oli jasentyneet tyotehtavit ja joille oli

luotu my6s palkitsemisjirjestelmi heiddn toiveidensa mukaisesti (ks. s. 28).

Joulukuussa 2010 toimitusjohtaja toivoi, ettd hinet irtisanottaisiin, jotta hin paisisi ty6ttomyyseld-
keputkeen. Hallitus oli taipuvainen tihan edellytyksend, etta toimitusjohtaja jatkaa huhtikuun lop-
puun 2011, mihin hédn suostui. Uuden toimitusjohtajan l6ytiminen tuli timin tutkimuksen tekijan

tehtavaksi. Tasta lahti vaihe kahdeksan varsinaisesti liitkkeelle.

Heimarin hallitus péitti, ettd toimitusjohtajan paikkaa ei laiteta julkiseen hakuun, vaan hyédynne-
tadn hallituksen jasenten verkostoja. Toimitusjohtajaa etsiessini tirkeimpinid ominaisuuksina pidin
myyntihenkisyytta ja valmiutta ottaa nykyaikaiset tyovalineet kayttoon. Etsintiprosessin tuloksena
16ytyi kaksi ehdokasta, joista toinen oli Heimarin entinen tyontekiji, jolla oli hieman esimieskoke-
musta ja toinen laajan tyckokemuksen myos esimiestehtavista omaava henkil6. Molemmat haastat-
telin ja pdddyin suosittamaan laajemman ty6kokemuksen omaavaa ehdokasta, jonka Heimarin hal-

litus sitten valitsi.

Uusi toimitusjohtaja aloitti huhtikuun alussa ja ehti olla kuukauden viistyvin toimitusjohtajan

kanssa. Jalkikdteen on tullut ilmi, ettei perehdytys toiminut kovinkaan hyvin — vaistyvalta jii paljon
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asioita kertomatta. Uuden toimitusjohtajan tueksi hallitus antoi toimeksiannon konsultille, jonka
tehtdvini oli tukea ja auttaa uutta toimitusjohtajaan ensimmiisen kolmen kuukauden aikana. Pian
kavi ilmi, ettd kesdsesongin aikana ei konsultin kannata kidydd kovin usein, koska kiire oli Heima-

rissa kova. Konsulttisopimusta paitettiin jatkaa harvemmilla konsultointikerroilla loppuvuoteen

saakka.

Huhtikuussa vierailtiin Heimarissa kolmen uuden ulkopuolisen asiantuntijan voimin arvioimista
Heimaria ja sen toimintaa. Asiantuntijoille toimitin kysymykset ennen matkaa. Kysymyksia kasitel-
tiin matkan aikana ja saatiin seuraavanalisia vastauksia keskustelujen pohjalta. Tdssa kysymykset ja

keskusteluyhteenveto:

1. Onko nykyinen omistajuus jarkevaa?

Asialle ei voi akuutisti mitddn johtuen fuusiosopimuksesta. Heimarin voi myyda aikai-

sintaan 10 vuoden kuluttua.

2. Itse johdettu litketoiminta vs yrittdjavetoinen toiminta?

Tilld hetkelld itse johdettu toiminta ei ole toiminut. Uusi johtaja voi muuttaa tilanteen.
Hinelle annetaan tuki nikemyksiensa toteuttamiseen. Tulospalkkio kannustaa. Itse
johdettu toiminta ei toimi muuten kuin toimitusjohtajan yrittdjamaiselld otteella. Liike-
toiminnan vuokraaminen kannattavasti edellyttid pohjien hyvii toimivuutta. Nyt on

toimittava puolivilin versiona seuraavat 2-4 vuotta.

3. Kenelle Heimari sopii(kohdeasiakkaat)?

Asiantuntija arvioivat, ettd erilaisten ryhmien vetdjid kannattaa lihestyd, esimerkkini
johdon assistentit, jolloin tarjottava tuote on rauhallisuus. Samasta syysti erilaiset
Think tank —ryhmit ovat kohdeasiakkaita, samoin kuin ay- jirjestot seka julkisyhtei-
sot, kuten FINNVERA ja SITRA. My6s muut kursseja ja koulutusta jarjestavit yhtei-
sOt ovat potentiaalisia asiakkaita. Ryhmikoot voisivat asiantuntijoiden mukaan olla 4-

6 Auralaan ja n. 20-49 hotellille.
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4. Miten kohdeasiakkaat tavoitetaan?

Asiantuntijaryhmi katsoi, ettd vahvuudet tulisi hakea kohdeasiakasryhmien mukaan.
Asiakkaita katsotaan olevan ryhmien retkistd, kursseista, retriiteistd vastaavat thmiset.
Niistd asioista vastaavat yhteis6jen edustajat jadvit asiakkaaksi, jos ryhmit ovat tyyty-
viisid. Taytyy siis pitdd sekd asiakkaat ettd varsinaisten palveluiden kdyttdjit tyytyviisi-
nd, mika pitdd huomioida markkinointiponnistusten optimoinnissa. Haetaan aitoa
kumppanuutta verkostoitumalla paikallisten muiden matkailupalveluja tarjoavien yrit-
tajien kanssa. Pitdd aloittaa yhteistyo ottamalla kontaktit palveluiden jarjestajiin ja

miettid ideoita ja niiden toteuttamista yhdessa.

5. Hinnoittelu, palveluiden tuotteistaminen ja konseptointi

Asiantuntijaryhmin jisenet esittivit seuraavanlaisia ideoita matkan yhteydessa jirjeste-
tyssd aivomyrskyssi: luontopolkusuunnistusta asiakkaiden ajatushautomotyon tueksi,
mielen ja kehon yhdistiminen, wellness voi olla luonnonrauhaa — Heimari on siis ajat-
telun kehittimisen paikka, retriitti, jopa jooga —kurssi voi olla mahdollinen wellness —
palvelu. Erilaiset teemakoulut, kuten musiikkikoulu ja uimakoulu lapsiperheille voisi-
vat olla yksi konsepti. Ylipditadn pitdd luoda paletti palveluista perheleireille, josta ti-
laaja voi valita palveluja ja valinnat vaikuttavat hintaan. Italialaiset ovat tunnetusti

sienten ystavia. Voisiko sieltd saada ryhmii ajatuksella sienestysretki Suomeen?

Nykyinen hinnoittelu on asiallista, mutta Auralan varanneille pitai tarjota pakettihinta
savusaunalle ja paljulle. Kannattaisiko kokeilla myyntikonseptia, jossa savusaunan ja

paljun tilanneelle ryhmalle tarjotaan huone 20 euroa osallistuja, miki saattaisi olla uus-
asiakasmyynnille sisadnheittotuote? Vain paivin tyokokouksia pitavat yhteisot oat tar-

kein haaste tissd. Yopyville kokousryhmille voisi kuvitella olevan helppoa myyda.
Hyvi asiakaspalvelu yhdistettynd upeaan paikkaan toimii itsessddn markkinointina,

kun sana levida suusta suuhun. Kehumisesta voisi palkita asiakkaita. Joka tapauksessa

Heimari tarvitsee hyvan myyntisloganin.
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0. Fyysiset kehittimistarpeet

Asiantuntijaryhmin mielesta siisteyteen tulee kiinnittaa erityistd huomiota, teiden pitda
olla hiekoitettuja talvellakin ja lumet pitda pyyhkid pois talvikalusteiden paalta. Jos
paikka pidetddn auki ympirivuotisesti, vuodenaikojen asettamat tarpeet pitdd huomi-
oida. Sisddntuloaulan vaikutelmaa voisi korjata kodikkaammaksi. Auttaisiko pieni pu-
binurkkaus pienine kirjastoineen ja lautapeleineen? Kuntosaliin tarvitaan uudet laitteet
ja pingispOytid pitdd huoltaa. Auralan asiakkaiden tarpeiden huomioimiseksi tennis-

kenttid olisi hyva kunnostaa.

7. Prosessien kehitystarpeet

Asiantuntijaryhmin mielestd prosessien kehittiminen tapahtuu palvelukonseptien

luomisen yhteydessa.

8. Henkil6ston kehitystarpeet

Asiantuntijaryhmin mielestd ruoka- ja viinitietimystd voi opettaa henkilokunnalle. Ta-
rinankerronnan taitoja tulisi kehittda. Asiakaspalvelun kriittiset menestyksen osaamis-
tekijat ovat ystavallisyys, avoimuus seka etukateisvalmistautuminen — tiedot asiakkaas-
ta, tarjonnan esittely, myyntiosaaminen — uusien asiakkaiden hankinta. Kielitaitoon pi-
tad panostaa varsinkin rekrytoinnissa. Ovatko ensiaputaidot hallinnassa? Viestintatai-
dot ovat tirkeit myos median suuntaan, tyontekijéiden on pystyttiva esittelemain

Heimarin perustiedot vaikka unissaan.
Keskustelun pdikohdat kirjasin keskustelun aikana kannettavaan tietokoneeseen.

Matkan jalkeen asiantuntijat antoivat kirjalliset raportit, jotka viela kisiteltiin yhteises-

sd tapaamisessa.
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Raporttien yhteenvedosta voi nostaa seuraavia huomioita:
1. Olemassaolon tarkoituksen tulee olla selvd — missio kirkkaaksi
Heimarilla on jo olemassa missio, mutta kuulostaako ”"Heimari luo puitteet optimaali-
selle yritysten ja yhteisGjen strategisen ja taktisen toiminnan kehittimisen suunnittelul-
le seki asiakkaiden ja henkilost6jen koulutukselle.” paremmalta vaihtoehdolta missi-
oksi.
Paikallinen aktivoituminen ja verkottuminen on tirkead, on tuotettava parempaa ja
yksil6itya laatua. Hidas nautiskelu luonnosta pitdd nostaa arvoonsa.
2. Kohderyhmit
Kohderyhmid on syytd segmentoida tarkasti eli mitd tarjotaan kenelle ja mihin hin-
taan. Kohteina ovat matkailuyritykset, VR, Matkahuolto, julkisyhteisot, etujarjestot,
ay-liike, eldkeldiset, jirjestot, organisaatioiden projektiryhmat.
3. Tuotekonseptit
Piiteemana nousi esiin hyvinvointi ja hemmottelu, mika edellyttida sesonkikohtaiset
paketit sisdltien esimerkiksi marjastuksen, sienestyksen, ravustuksen ja kalastus. Kok-
ki- ja ruuanlaittokursseja kannattaa harkita. Ajatus on tarjota kaunis paikka ja hyvia
palvelua johtoryhman henkistymisretriiteille strategiseen suunnitteluun.

Tarjouspaketteja voi harkita off-season aikaan.

Hiille ja perhejuhlille luotava pohjakonseptit, joihin asiakas voi voimakkaasti vaikut-

taa.
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4. Tyokalut

Uusikin toimitusjohtaja joutuu parjaamain pienelld henkilokuntamairalld Heimarissa.
Tama edellyttdd, ettd hinelld on kiytossddn tyckalu, joka helpottaa myyntity6ta, net-
tisivujen ylldpitoa, varausjirjestelmii seko asiakaspalautteen keruuta. Kaikki edelle
mainitut asiat lI0ytyvit nettipohjaisesta ohjelmistosta nimeltd iCMS sisillénhallintajar-
jestelma, jonka tuottaa Innoventum Oy. Investointi on noin 4 000 euron luokkaa,

minka lisidksi vuosimaksut ovat 300-400 euroa. Vuosimaksut sisaltivit péivitykset.

Asiakaskohtaisia laskutustietoja aletaan keriti ottamalla kdytt66n nettipohjainen Hee-
roksen Venda —ohjelmisto, joka on ollut hyédynnettivissi jo nyt, mutta edellinen

toimitusjohtaja ei uskaltanut sita kayttaa.

5. Toiminnallistaminen

Kehittimisideoiden pohjalta luotiin yhdessi keskustelemalla askelmerkit siitd, miten
kehittiminen viedain kaytinnon tasolle:

A) Tarkennetaan tuotekonseptit

B) Hankitaan yhteistykumppanit tuotekonseptien toteuttamiseen, tavoit-
teena aito kumppanuus (win-win-win eli asiakaskin voittaa)

0 Tyokalut kdytton eli nettipohjainen laskutusjirjestelmad seki kokonais-
valtainen iCMS —ohjelmisto kaytt6on(nettisivut, asiakasrekisteri, varausjarjestelma,
muu sihkoéinen viestinta).

D) Kutsutaan kohderyhmien majoituspaitoksista vastaavat henkil6t tutus-

tumaan Heimariin.

Elokuussa 2011 Heimarin hallitus kokoontui ja teki padtoksia, joilla strategian toteutus nytkahti

eteenpdin. Toimitusjohtajalle my6nnettiin valtuudet hankkia uusi hotellivarausjirjestelma seki

myyntityotd helpottava nettisivujarjestelmai tarvittavine laitteineen.

Tama tutkimus noudattaa kohtuullisesti toimintatutkimuksen jatkuvan muutoksen ja kehittimisen

syklistd prosessia. Alkukartoitus oli osa Heimarin kehittimisen suunnitteluprosessia, joka johti
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toimintana strategian luomiseen ja strategisen myyntihankkeeseen, jonka etenemistd havainnoin
keskusteluilla toteuttajan kanssa. Loppuraportin analysointi oli seurantaa, joka johti syklin toiseen
vaitheeseen eli suunniteltiin strategiaa hieman uudelleen. Taman jilkeen strategian jalkautuksen
alkoi, mutta havainnoimalla huomasin, etti jalkautus ei toteudu, joten aloin suunnitella toimitus-
johtajan vaihtoa, miki toteutettiin kdytinnon tasolla 2011 kevaalld. Syksyllda 2011 oli toisen syklin

havainnointi ja seuranta menossa.

Ikavi ja yllattivd havainto oli, ettd loppuvuodesta 2011 ison koulutustapahtuman yhteydessi ruo-
katarjonta epaonnistui pahanlaisesti. Keritty palaute ruokien osalta oli negatiivinen. Syyna oli se,
ettd ensimmaistd vuoroaan tekeva kokki jitettiin tdysin ilman ty6hon opastusta. Vaikka pdatoksid
strategisten jirjestelmahankkeiden osalta tehtiin jo elokuussa 2011, valmistuivat uudet nettisivut
vasta huhtikuussa 2012. Sdhkéinen hotellijirjestelmi saadaan kiytt66n vasta kesakuussa 2012. Kun
tarkastellaan sivulla 24 esittelemidni strategian johtamishaasteita, ollaan ylittimassa niista ainakin

joitain: toimeenpano etenee, joskin annettua aikataulua hitaammin.

Toimintatutkimuksen analyysin haasteena on ollut henkil6kuntavaihdokset, joiden my6ta yhta
henkil64 lukuun ottamatta koko henkilékunta on vaihtunut. Toisaalta strategisten muutosten myo6-
ta nain voi kayda. Huomattavaa kuitenkin on, ettd strategisten kehittaimishankkeiden lapivienti vie
paljon enemmin aikaa kuin on arvioitu, vaikka tissd tapauksessa kyseessd on ollut myynnin edis-
tamiseen ja asiakastiedon kerdamiseen liittyvat hankkeet. Yllatyksena tuli ruokatuotteen pettimi-
nen, koska sen laatuun ennen oli voinut luottaa. Toisaalta jilkikateen ajateltuna tallainen epaonnis-
tuminen on varsin todennakoistd, kun keittiostd ldhtevit luottohenkil6t ja tilalle palkataan henkil6i-
ta epatyypillisiin tyosuhteisiin. Tassakin tapauksessa uusi keittiotyontekija tuli ensimmadiseen ty6-
vuoroon yksin ja ilman tydnohjaajaa ja opastusta. Tillaisilla epdonnistumisilla on vaikutusta koet-

tuun asiakaspalveluun ja sitd kautta strategian toteutumiseen, kuten olen sivuilla 41-47 esitellyt.
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6 Kehittimisehdotukset

Ennen suositusten esittimista haluan kasitella kriittisesti tutkimuksessani kasittelemiani menetel-
mid, niiden reliabiliteettid eli luotettavuutta ja validiteettia eli kattavuutta. Validiteetti kuvaa mittarin
tai tutkimusmenetelman kykya mitata juuri sitd, mita sen on tarkoituskin mitata. Tutkimuksen luo-
tettavuudella tarkoitetaan mittaustulosten toistettavuutta eli sita olisivatko tutkimustulokset samat
tutkimuksen suorittajasta riippumatta. Esimerkiksi ydinhenkil6stolle tehty kysely tyotyytyviisyy-
teen vaikuttavista seikoista ei ole kovin kattava, koska kysely tehtiin kolmelle henkilolle. Vastaukset
kuitenkin ovat linjassa muiden samanlaisten kyselyjen kanssa, esim. Miia Pirisen Henkil6sténasen-
noituminen tulospalkkioita kohtaan eri organisaatiotasoilla vuodelta 2011. T4ll6in tulos on luotet-
tava, koska se on linjassa aiempien tulosten kanssa. Kirjallisten kyselyiden vastauksien yhtenvetoon
ja johtopaitoksiin liittyy usein tulkinnan varaa, kuten tassikin tutkimuksessa kaytetyissd yhteenve-
doissa. Tutkijana olen kuitenkin pyrkinyt tuomaan esiin objektiivisesti merkittavat asiat niin kirjalli-
sista vastauksista, havainnoinnista kuin haastattelujen yhteenvedoista. (Hirsjavi, S., Remes, P., Sa-

javaara, P. 2009, 213; Pirinen, M. 2011, 75)

Toimintatutkimukselliset menetelmit on luotu ty6eldimin todellisten haasteiden ja ongelmien rat-
kaisemiseksi. Tassa tutkimuksessa toimintatutkimuksen kvalitatiivisia elementteja on hyodynnetty
kirjallisina kyselyina ja haastatteluina, jolloin arvioinnin pohjana ovat osallistujien omat tuntemuk-
set prosessin aikana verrattuna perustutkimuksen reliabiliteetin ja validiteetin tiukkaan arviointiin —
viime kddessi strategian luonti ja toteutus tehddin kaiken tietojenkeruun jilkeen loogisesti, mutta
tuntemuksille jad kuitenkin selked rooli. Koska kehittimishanke on ollut kokonaisvaltainen ja sii-
hen liittyvé haaste kdytinnonlaheinen, sopii toimintatutkimus ratkaisuja tuottavana menetelmana

tassa tutkimuksessa mielestani hyvin.

Suositusten ja tutkimustulosten yleistettdvyydestd arvioisin, ettd ne ovat kiyttokelpoisia samankal-
taisilla toimijoilla kuin Posti- ja logistiikka-alan unioni PAU ry eli ammatti- ja muilla jirjest6illd,
joilla on omaisuutta ja siind tapahtuvaa (litke)toimintaa. Tosin suositukset ovat sen verran yleisia,
ettd ne voivat toimia ja auttaa muitakin, joilla omistajuus ei ole paivittiin tekemisissa hotellilitke-

toiminnan johtamisen kanssa.
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6.1. Suositukset

Kehittamishankkeen aikana on minulle syntynyt seuraavanlaisia ajatuksia suosituksiksi:
1) omistajan tulee mairitelld omistamisen muoto ja tahtotila omistuksen suhteen yksiselittei-
sesti,
2) sidosryhmait kannattaa sitouttaa strategiaan huolellisesti, erityisesti johto ja ydinhenkil6kun-
ta,
3) strategisten hankkeiden toteutukselle pitdd tehdi realistinen, mutta tiukka aikataulu ja edel-
lyttda johdolta sadnnollistd raportointia sekd hankkeiden toteutumisesta ettd paivittiisen lii-
ketoiminnan hoidosta,
4) ydinhenkil6kunnan rekrytointiin ei voi panostaa litkaa,
5) vastoinkdymisten ja hitaan edistymisen edessi ei pidad luovuttaa ja virheista pitdd oppia,

mutta

6) aina pitdd olla varasuunnitelma, kun viimeinenkin keino on kiytetty.

6.1.1. Omistajuus

Hanke ei tissd vaiheessa ole tuottanut haluttua tulosta, koska omistajan tahtotilaa ei ole riittavan
yksiselitteisesti lausuttu julki. Omistajalahtoisen strategian luonnissa on iso haaste, kun omistajan
pailitketoiminta ei ole ldhelld omistettavan yrityksen ydintoimintaa. Posti- ja logistiikka-alan unioni
PAU:n nakokulmasta voi hotelli Heimarin ratkaisuvaihtoehdot olla:

1) katsoa hotellin osaksi varsinaista toimintaa ja kasitelld kuluna sisdisessa laskennassa,

2) omistajaohjattu litketoiminta, jonka tavoitteena on tuottaa ylijaamaa,

3) vuokrata liiketoiminta ulkopuoliselle yrittijille, jolloin tavoitellaan padomalle vuokrakorkoa

4) myyda hotellikiinteisto liiketoimintoineen, mutta jadda maanomistajaksi ja tavoitella maan-

vuokraa,

5) myydai hotelli kokonaisuudessaan.
Postiliiton ja Postitoimihenkil6t PVL:n yhdistymisen yksi ehdoista oli, ettd Heimaria ei saa myyda,

joten vaihtoehto viisi ei ole mahdollinen vaihtoehto ainakaan lihivuosina. Toisaalta timin kokoi-

sen kiinteist6- ja maamassan ostajia ei todennakoisesti 16ydy helposti.
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Vaihtoehto neljd on yhdistymissopimuksen nikékulmasta harmaalla alueella: tarkoittaako Heimari
kiinteist6jd, maata vai kokonaisuutta? Tulkinta todennikoéisesti sellainen, etté liittojen yhdistymis-
sopimuksen mukaan kiinteist6ja ei saa myyda. Vaikka kiinteist6t maa-alueella saisikin myydi, osta-
jan I6ytdiminen voi olla hankalaa, koska myyntihinta nousee korkeaksi. Haasteita syntyy myos siité,
tuleeko maanomistajan lunastaa kiinteistot, jos niiden omistaja haluaa myyda ne eteenpdin. Myos

kiinteistojen kunto vaikuttaa maan arvoon.

Vaihtoehto yksi kuvaa tilannetta, joka Heimarissa kaytinndssa oli vuoteen 2008 asti. Mallin hanka-
luutena on hotelli- ja ravintolatoimintaan liittyvin padtoksenteon byrokratisoituminen ja se ettd
oletetaan liiton viime kidessi tukevan rahallisesti, jos oma taloudenhoito menee liian huonolle
tolalle. T4lla mallilla Heimarin toimintakapasiteetista ja huomattava osa kdyttimatta eikd ole min-

kaanlaista insentiivia kehittaa Heimarin toimintaa.

Vaihtoehto kolme on houkutteleva ratkaisu, koska tilléin ei rikota liittojen yhdistymissopimusta.
Till6in henkil6 tai yritys on valmis ottaa litketoimintariskin kantaakseen, koska henkil6lla tai yri-
tykselld on selked nakemys, miten saada liiketoiminta Heimarissa tuottamaan voittoa jopa kiinteis-
ton ja maanvuokran maksamisen jilkeen. Téll6in liitto pédsisi nauttimaan vuokran tuomaa korkoa
padomalle ja kisittelemaan Heimaria, kuten mitd tahansa muuta sijoitussalkussa olevaa kiinteistosi-
joitusta. Haasteena tillaisissa sopimuksissa on se, ettd investointiluonteisten kustannusten jaosta
on sovittava riittavan selkeasti. Lisaksi riskina on se, etté litketoiminnan ja kiinteistojen vuokraaja ei
saakaan litketoimintaansa kannattavaksi, vaan irtisanoo vuokrasopimuksen, jolloin omistajan teh-
taviksi jad joko 10ytdd uusi vuokraaja tai aloittaa liiketoiminta itse, koska vaihtoehdot nelji ja viisi

eivit ole mahdollisia.

Vaihtoehto kaksi on malli, jota tissd opinnaytetyossa on kuvattu. Strategian lapivienti vaatii toisaal-
ta hyvaa etukiteisvalmistelua, aikaa ja ennen kaikkea oikeita ihmisia toteuttamaan strategiaa. Tédssa
tapauksessa strategiaa kirjoitettaessa kuultiin tyontekijoita asiakkaita ja omistajia laajasti seka kaytet-

tiin ulkopuolisia asiantuntijoita.
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6.1.2. Strategiaan sitouttaminen

Henkil6kunnan ja toimitusjohtajan kuuleminen ja kuunteleminen seki lupaus onnistumisen palkit-
semisesta eivit riitd sitouttamaan tahtotilan toteuttamiseen. Joskus kyse on urautuneesta ajattelusta
tai huonosta johtamisesta, tissd tapauksessa nayttiisi kyse olevan ennemminkin uskon puutteesta —
strategia ei vaikuta ydinhenkil6kunnasta uskottavalta. Se ei vaikuttanut siltd edellisen toimitusjohta-
jan aikana ja vaikeaa se ndyttda olevan nykyisenkin aikana, vaikka kiytinnossa kyseessd on strategi-
sessa mielessa pieni kasvojenkohotus ja sen jilkeen iso panostus myyntitydbhon. Omistaja eli tassa

tapauksessa yhtion hallitus ei ole kyennyt saamaan omaa tahtotilaansa lapi tissa aikataulussa. Kyse

voi olla my6s aikatauluun liittyvistd liian suurista odotuksista tai siitd, kuka omistaja on.

Erids kohtuullisen kiyttokelpoiselta vaikuttava tyokalu strategian toteuttamiseen on Teknillisen
korkeakoulun luoma ja Tykesin sekd Tyosuojelurahaston rahoittaman STRADA —hankkeen luo-
mat STRADA —menetelmiit, joiden tarkoituksena on erilaisin ryhmityémenetelmin lisitd osallis-
tumista ja vuorovaikutusta strategian luomiseen ja toteuttamiseen. Heimarin osalta titd menetel-
mii emme kayttaneet, koska tyoyhteiso on niin pieni ja STRADA —menetelmien tehokas hyodyn-
timinen edellyttdd isompaa tyoyhteisod. STRADA —mentelmien soveltamista voi suosittaa suu-

remmille organisaatioille.

6.1.3. Aikataulutus ja raportointi

Muutoshankkeet tulee kytked selkeddn pdamairiin ja ettd niilld on tarkoitus. Vaikka Heimarin
osalta muutoshankkeiden tarpeellisuutta ja pddmairid on perusteltu, el toteutus lahtenyt ensin liik-
keelle lainkaan ja henkil6stévaihdosten jilkeen todella hitaasti. Muutoshankkeen alun virheeni oli
se, ettd strategisten kehittimishankkeiden toteutukselle ei asetettu aikataulutavoitteita eika rapor-
tointivelvoitteita. Syy sithen, ettd raportointivaateita ei asetettu, oli halu antaa toimitusjohtajalle
litkkkumavapauksia ilman raportointivelvoitteiden mahdollisesti toimintaa litkaa ohjaavia tekijoita.
Nykyiselle toimitusjohtajalle aikataulut ja raportointivelvoitteet on asetettu vuoden 2011 lopusta ja
nyt hankkeetkin etenevit joskin eivit aivan aikataulussaan. Sivulla 30 olen esitellyt Gary Hamelin
nikemyksia johtamisen prosesseista. Tassa kehittimishankkeessa johtamisen prosesseista rapor-
tointi on ollut merkittavissa asemassa, ettd strategiaa on vihdoin alettu toteuttaa. (Welch, J. & S,

2005, 137)
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6.1.4. Rekrytointi

Suosittelen erityisen voimakasta panostusta, kun litketoiminnan vetédjaksi valitaan johtajaa. General
Electricin entinen padjohtaja Jack Welch kertoo kirjassaan Voittajaksi, ettd palkattavalta johtajalta
vaaditaan aitoutta, kykya nahda kulman taakse, hin haalii ymparilleen itseddn parempia ja fiksum-
pia ihmisia ja on sitked eli oppii virheistdan. Naistd johtajuuden piirteista on helppo olla samaa

mieltd (Welch, ] & S., 2005, 92-94).

6.1.5. Kirsivillisyys

Heimarin nakékulmasta tahdn kehittimishankkeeseen pitad ehdottomasti varata lisda aikaa. Jos
toimintatavat ovat olleet samanlaisia vuosikymmenii, ei voi odottaa niiden muuttuvan yhdessa
yOssa ja tuottaa tulosta. Toinen erittdin tirkea suositus on se, ettd muutos- ja henkilévaithdostilan-
teissa oikeiden avainhenkilévaihtoehtojen l6ytimiseen ja valitsemiseen kannattaa panostaa aikaa ja
tarvittaessa rahaa. Toisaalta avainhenkil6iden sitouttamiseen kannattaa kayttia my6s paljon aikaa ja
sen varmistamiseen, ettd avainhenkil6t ymmartavit, mitkd ovat strategian tavoitteet ja miten asetet-
tuihin tavoitteisiin padstddn. Virheet niin toiminnassa kuin henkilévalinnoissa pitdd tunnustaa ja

niista pitda oppia.

Kuvio nelja sivulla 16 kuvaa strategisen kehityksen reitteji. Heimarin kehittimishankkeen osalta
vol tassa vaiheessa todeta, ettd ollaan reitti kolmosen eli toteutuneen strategian ja reitti nelosen eli

toteutumattoman strategian vilimaastossa.

Jack Welch on edelld mainitussa kirjassaan todennut, ettd kolmivaiheinen strategiaty6 edellyttia: 1)
ahaa —elimyksen syntymista, jolla saadaan aikaan nokkela, suhteellisen nopea, mutta realistinen
tapa saada kilpailuetua, 2) otkeiden ihmisten l0ytamisté oikeisiin tehtiviin ahaa —elimyksen toteut-
tajiksi ja 3) jatkuvaa ahaa —elimysten toteuttamistapojen etsintaa yrityksen sisalta ja ulkopuolelta
sekid niiden muokkaamista ja soveltamista. Kuulostaa hienolta ja aika yksinkertaiselta ohjeelta. To-
dellisessa elimissd vaikeinta on kuitenkin ahaa —elimyksen saaminen ja oikeiden ihmisten 16ytdmi-
nen oikeille paikoille. Ahaa —elamyksen synnyttimiseen on kylla metodeja, kuten palvelumuotoilun
(Service design) tyokalujen hyodyntaiminen Stefan Moritzin esittimalld tavalla kirjassa Service De-
sign — Practical Access To An Evolving Field, mutta pysyvii kilpailuetua tuovaa oivallusta on vai-

kea saada ja usein vield vaikeampi toteuttaa. Ehka selkein Jack Welchin esittima kommentti strate-
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giasta, johon voin yhtyi, on ”Tosielamissi strategia on varsin suoraviivainen asia. Valitset yleis-
suunnan ja toteutat niin penteleesti.” Nyt Heimarin hallitus on asettanut kérsivallisyydelle aikara-
jan: Heimarin liiketoiminnan pitdé olla taloudellisesti positiivisessa kunnossa vuonna 2015. (

Welch, ] & S. 2005, 166; Moritz 2005).

6.1.6. Varasuunnitelma

Sen lisaksi, ettd kehittimishankkeelle annetaan lisad aikaa toteuttaa valittua suuntaa penteleesti, on
kuitenkin aloitettava varasuunnitelman kartoitus eli kdytinnossa potentiaalisen litketoiminnan
vuokraajan etsintd. Tillaista alustavaa neuvottelua on kiyty yhden alueella toimivan ravintola- ja
matkailuyrittajan kanssa, mutta tarvittavaa keskiniistd luottamusta ei syntynyt. Liiketoiminnan on-
nistuneessa siirrossa / vuokrauksessa luottamuksella on todella suuti merkitys keskindisten va-

kuuksien lisdksi.

6.2. Parhaat kidytinnot

Kehityshankkeen parasta antia oli ulkopuolisten asiantuntijoiden hyodyntiminen. Taman tutki-
muksen tekijille avautui Heimarin potentiaali uudella tavalla, kun paisi nikemain Heimarin ulko-
puolisen silmin. Asiantuntijoiden ei tarvitse valttimatta olla hotelli- ja ravintolaliiketoiminnan rau-
taisia ammattilaisia antaakseen hyva nikemyksid toiminnan kehittimisesta. Ulkopuolisten asiantun-
tijoiden ehdotuksista pitda kirkastaa ne, jotka ovat toteutettavissa heti, kehittimistyon jalkeen to-
teuttavat ja hylitd lilan utopistiset esitykset, mutta nekin vasta pitkillisen harkinnan jilkeen, koska
milloinkaan ei voi varmuudella tietdd, ettd jokin uusi hullulta kuulostava idea voisi johtaa kokeilun

ja oppimisen kautta vallankumoukselliseen muutokseen (ks. s. 15, 23)!

Asiantuntijoiden kaytossa tulee myos miettid, miten sitouttaa henkilokunta asiantuntijoiden ehdo-
tuksiin. Paras tapa lienee ottaa ydinhenkil6t tillaisiin ideointipalavereihin mukaan, jotta toteutus

edistyisi.

Strategiatyon pohjaksi tehdyt kysymykset on hyva ldhettad ajoissa ja kayda kirjallisten vastausten
jalkeen keskustelua, kuten omistajanakemyksen selvittimisessi tein. My6s silloin, kun kirjallisia
vastauksia en hakenut, totesi mm. henkil6st6 hyviksi etukiteen toimitetut kysymykset, joiden poh-

jalta keskustelut kaytiin.
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