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Taman opinnaytetyon keskeiset aiheet olivat case-yrityksen johtoryhmén toiminta
ja hyva hallinnointitapa listaamattomassa osakeyhtiéssa. Tutkimuksen tavoit-
teena oli selvittaa, miten case-yrityksen johtoryhma toimii nyt. Tutkimuksessa ke-
rattiin myos tietoa, mita johtoryhman jasenet nakevat keskeisimpina tarpeina Cor-
porate governance -mallin kayttdonottamiseksi johtoryhman toiminnassa.

Teoriaosassa kaytiin lapi Corporate governance -mallin keskeinen ajatusmaailma
ja selvitettiin, miten mallia voi hyédyntaa listaamattomassa osakeyhtiossa. Teo-
riaosassa kasiteltiin myds johtoryhméan toimintaa ja miten Corporate governance
-malli soveltuu johtoryhman toimintaan.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivista eli laadullista tutkimusmenetelmaa kayttaen.
Tarkempana aineistonkeruumenetelmana kaytettiin teemahaastattelua. Tutki-
mus toteutettiin haastattelemalla viittd kuudesta case-yrityksen johtoryhmaén ja-
senesta.

Johtoryhmé&n toiminnan perusajatus oli tutkimuksen mukaan hyvin hallussa. Ja-
senet toivoivat kuitenkin selkedmpia kaytantoja, saantoja, agendoja ja asialistoja
johtoryhman tyoskentelyyn. Tutkimuksen tulosten perusteella esitettiin kehitta-
misehdotuksia case-yrityksen johtoryhmatydskentelyn tueksi. Halutessaan yri-
tyksella on mahdollista kayttaa tatd opinnaytetydta pohjatyona Corporate gover-
nance -manuaalin luomiseen johtoryhmalle.

Avainsanat hyva hallinnointitapa, listaamaton osakeyhti6, johto-
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The general aim was to study the operation of the executive team in the case
company and the corporate governance guidance for unlisted companies. The
objective was to trace how the executive team works in the case company. Infor-
mation was also gathered on what the members of the executive team see as the
key needs to implement the corporate governance model in the executive team.

The theoretical part discussed the primary ideology of corporate governance. The
thesis explained how corporate governance can be used on unlisted companies
and executive teams. The research was carried out by using a qualitative re-
search method. The research material was collected through thematic interviews.
Five of the six case company’s executive team members took part in the inter-
views.

According to the results the basic idea of the executive team is on a good basis.
Even though the members of the executive team hoped for the clearer practice,
rules and agendas. Finally developing ideas were given to support the executive
team based on the results. The case company can use this research on basis of
the corporate governance manual for the executive team.
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ALKUSANAT

Kiitos Jukka Haukkala, Lapland Hotels Oy:n talousjohtaja, mielenkiintoisesta ja
haasteellisesta opinnaytetyon aiheesta. Kiitos lehtori Ari Alm, Lapin ammattikor-
keakoulun opinnaytetybohjaaja, aidosta mielenkiinnosta ja avusta opinnaytetyon
solmujen avaamiseen. Kiitokset my6s tutkimukseen osallistuneille johtoryhmén

jasenille, kun loysitte aikaa paneutua haastatteluihin tyokiireiden keskella.



1 JOHDANTO

Taman opinnaytetyon keskeiset aiheet ovat hyva hallinnointitapa ja johtoryhméan
toiminta. Aiheita kasitellaan paaosin listaamattoman osakeyhtion nakékulmasta.
Hyvaa hallinnointitapaa ja johtoryhmaa yhdistaa se, ettei laki maarittele niiden
kayttoa listaamattomissa osakeyhtigissa.

Opinnaytetyon toimeksiantajana toimii Lapland Hotels Oy. Toimeksiantajaa kiin-
nostavat erityisesti johtoryhman vastuu, raportointi hallitukselle, sisainen valvonta
ja tiedotus seka Corporate governance -mallin soveltaminen johtoryhmatydsken-
telyssa. Opinnaytetytssa keskitytaan keraamaan tietoa Lapland Hotels Oy:n joh-

toryhman toiminnasta.

Tutkimusongelman pohjalta paatutkimuskysymyksena esitettiin: "Miten case-yri-
tyksen johtoryhma toimii nyt?” Paatutkimuskysymyksen rinnalle esitettiin myos
apukysymykset: "Mitd case-yrityksen avainhenkilot tunnistavat keskeisimmiksi
tarpeiksi Corporate governance -mallin kayttdonottamiseksi johtoryhman toimin-
nassa?” ja "Millaisia kehittamissuosituksia tutkimuksen pohjalta voidaan nostaa

case-yrityksen johtoryhman toiminnalle?”

Tutkimuksessa perehdytdén ensin Corporate governance -mallin teoriaan Suo-
men, Pohjoismaiden ja Euroopan nakékulmasta. Teoriaosuudessa kerrotaan joh-
toryhman toiminnasta ja miten Corporate governance -mallia voitaisiin hyodyntaa
johtoryhman toiminnassa. Tutkimus siséltaéad myos case-yrityksen hieman tavalli-
sesta poikkeavan organisaation esittelyn. Lopussa kerrotaan tutkimuksen toteu-

tuksesta ja tuloksista pohdintoineen.

Opinnaytetyon tekija tyoskenteli tutkimuksen aikana Lapland Hotels Oy:n talous-
hallinnossa. Kaksi johtoryhman jasenista teki t6itd samassa toimistossa, ja he
olivat sita kautta entuudestaan tuttuja opinnaytetyon tekijalle. Opinnaytetyon te-
kija ei kuulunut case-yrityksen johtoryhmaan, eika sen toiminta ollut opinnayte-

tyon tekijélle entuudestaan tuttua.



2 CORPORATE GOVERNANCE — HYVA HALLINNOINTITAPA

2.1 Corporate governance -ohjeistus

Yritysmaailmassa Corporate governance on omaksuttu yhdeksi keskeiseksi joh-
tamisen ohjeistukseksi. Corporate governance merkitsee eri yrityksille hyvinkin
erilaisia asioita. Myods sanan kaantaminen suomeksi on aiheuttanut ongelmia,
mutta nykyaan on paadytty kayttdmaan yleisesti suomennosta "hyva hallinnointi-
tapa”. (Erma, Rasila & Virtanen 2017.) Corporate governancen merkitys ei ole
yksiselitteinen. Yleensa siitd puhuttaessa tarkoitetaan kuitenkin yhtion hallin-
nointi- ja ohjausjarjestelmaa. (Arvopaperimarkkinayhdistys 2019.)

Corporate governance on lahtéisin Yhdysvalloista, jossa sijoittajat halusivat yri-
tyksiltd enemman avoimuutta, tietoa ja mahdollisuutta vaikuttaa omistamiensa
yritysten suuriin paatoksiin (Erma ym. 2017). Pohjoismaiset porssiyhtiot olivat ai-
kaisessa vaiheessa omaksumassa korkeita avoimuusvaatimuksia nykyaikaisen
yritysjohtamisen avaintekijana (Corporate Governance in the Nordic Countries
2009, 11).

Suomessa hyva hallinnointitapa huomioi mallin kansainvalisen kehityksen seké
Suomen lainsdddannoén erityispiirteet. Corporate governance -mallista puhutta-
essa on hyva muistaa, ettd jo Pohjoismaiden vélilla on eroavaisuuksia. (Arvopa-
perimarkkinayhdistys 2019.) Corporate governance on hyvaksytty Suomessa

osaksi porssin saantdja (Elinkeinoelaman keskusliitto 2019).

Yritysten hallinnoinnin itsesdantely on viime vuosina heréattanyt yhd enemman
kiinnostusta EU:n komissiossa. EU-tason saantelylle ei kuitenkaan ole syntynyt
tarvetta Corporate governance -mallin osoittauduttua toimivaksi ja kaytdnndssa
tehokkaaksi. (Elinkeinoelaman keskusliitto 2019.) Nykyisin hyvé hallinnointitapa
herattdd enemman kiinnostusta kuin aiemmin, koska sijoittajien valta on lisaan-
tynyt ja yritysten vaikutus yhteiskuntaan on kasvanut (Paine & Srinivasan 2019).
Muutaman viime vuoden aikana hyvan hallinnointitavan tiedostamisessa ympari
maailmaa on tapahtunut merkittdvaa edistysta eri instituutioiden ja markkinaosa-
puolten ansiosta. Toki tyota on viela paljon jaljelld, mutta nykyaan puhuttaessa
globaaleista sijoittajista hyva hallinnointitapa ei ole enda vaihtoehto, vaan siita on

hiljalleen muodostunut valttaméattomyys. (Global Governance Group 2019.)



2.2 Corporate governance listaamattomassa osakeyhtiossa

Hyva hallinnointitapa listaamattomassa yhtiossa voidaan maarittdd kolmen paa-
elementin avulla. Ensimmainen on yhtion johdon, omistajien ja muiden sidosryh-
mien véliset suhteet. Toinen siséltda tavoitteiden maarittelyn, keinot niiden saa-
vuttamiseksi ja toiminnan seurannan. Kolmas paaelementti kéasittelee johdon ja
hallituksen asianmukaisia kannustimia tavoitteiden saavuttamiseksi. Naméa kan-
nustimet ovat myos sidosryhmien etujen mukaisia. (European Confederation of

Directors” Associations 2010, 13.)

Tehokkaat, hyvan hallinnointitavan mukaiset toimintatavat méaéarittelevat roolit ja
vastuut yritykselle ja sen sidosryhmalle. Ohjeistus on tarkoitettu alkujaan porssi-
yhtiéille. Siita huolimatta on hyva muistaa, varsinkin pienissa yrityksissa, ettei yri-

tys ole omistajan henkildkohtaisen omaisuuden jatkeena. (Burgess 2016.)

2.3 Hyvan hallinnointitavan toteuttaminen

Suomessa porssiyhtididen taytyy noudattaa Corporate governance -ohjeistusta,
tai yrityksella taytyy olla erittdin hyva syy, miksi suosituksia ei noudateta. Listaa-
mattomille yhti6ille suositukset eivat suoraan sovi, koska lilan kaavamainen kaik-
kien suositusten noudattaminen voi kayda yritykselle turhan raskaaksi. Monet
suosituksista ovat kuitenkin hyvéaksi yritykselle. Listaamattoman yrityksen kan-
nattaakin jokaisen suosituksen kohdalla harkita, mita kannattaa omaksua. (Erma
ym. 2017.)

Hyvéan hallinnointitavan tarkoitus on viestia sidosryhmille yrityksen toiminnan us-
kottavuutta seké tehostaa johtamista ja paatoksentekoa yrityksen sisalla (Erma
ym. 2017). Tarkoituksena ei ole lisata byrokratiaa, vaan ennen kaikkea sujuvoit-
taa yritysten hallintoa ja tdydentaa jo olemassa olevia sisaisid hyvan liiketavan
periaatteita (Keskuskauppakamari 2016, 2). Hyva hallinnointitapa edistaa yhtion
l&pindkyvyytta, mika lisdé sisaistd vuorovaikutusta ja luottamusta yhtioon. L&-
pinakyvyys antaa yhtiélle myds likkumavaraa hallinnointikoodista poikkeavissa
kaytadnnoissd, kunhan ne ovat yhtion kannalta jarkevia ja huolellisesti perustel-

tuja. (Arvopaperimarkkinayhdistys ry 2015, 14.)



Hyvaan hallinnointitapaan kuuluu yrityksen tulosten tarkkailu. Kyse ei ole pel-
kasta liikevaihdon ja strategian toimivuuden seuraamisesta, vaan tulee ottaa huo-
mioon myds potentiaaliset asiakkaat, tyontekijat, yhteisot ja ymparistévaikutuk-
set, joilla voi olla suuri merkitys yrityksen tulevaisuuteen. Voidaankin todeta, etté
yksinkertainen tulosten mittausjarjestelma ei riitd, vaan hyvan hallinnointitavan
turvaamiseksi on kehitettavd monipuolisempia tapoja seurata tuloksia eri osa-

alueilla. (Paine & Srinivasan 2019.)

2.4 Sisainen valvonta ja riskien hallinta

Sisainen valvonta on yksi Corporate governance -mallin osa-alue. Sisaista val-
vontaa kayttamalla yrityksen johto saa arvokasta tietoa yrityksen tilasta, mika on-
kin siséisen valvonnan tarkein tehtava. Sisaisen valvonnan toteuttamiseen ei ole
yht& oikeaa ratkaisua, vaan se riippuu taysin organisaation tarpeista. (Alftan ym.
2008, 36-37.)

Riskienhallinnan avulla pyritddn tunnistamaan liiketoimintaan vaikuttavat riskit
seka arvioimaan ja seuraamaan jo tunnistettuja riskeja. Riskienhallinta kuuluu
osaksi yrityksen ohjaus- ja valvontajarjestelmaa. (Arvopaperimarkkinayhdistys ry
2015, 42.) Listaamattomassa osakeyhtiossa olisi hyva pyrkia tunnistamaan suu-
rimmat riskit ja sitd kautta onnistua hallinnoimaan niita asianmukaisesti (Euro-
pean Confederation of Directors” Associations 2010, 37). Millaisia riskeja yhtioi-

den toimintaan sitten voi liittya?

"Riskit voivat liittya esimerkiksi paatoksentekoon, yhtion tuotteisiin,
rahoitukseen, kilpailutilanteeseen, henkilostoon, ymparistokysymyk-
siin, sopimuksiin tai vastuukysymyksiin.” (Keskuskauppakamari
2016, 18.)

Joissakin yhtidissa voi olla niin sanottuja "vaarallisia tydyhdistelmia”. Silloin esi-
merkiksi yrityksen taloushallintoa hoitaa yleensa vain muutama ihminen. (Kes-
kuskauppakamari 2016, 18.) Tall6in moninkertaisten varmistusten kayttaminen

ei ole mahdollista ja joudutaan soveltamaan riskien hallintaa.
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Sisaisen tarkastuksen tehtaviin kuuluu nimensé mukaisesti valvoa sisaisen val-
vontajarjestelman ja riskienhallinnan tarkoituksenmukaisuutta. Sen avulla voi-
daan tukea organisaation kehittamista ja seurata hallituksen valvontavelvollisuu-
den tayttymista. (Arvopaperimarkkinayhdistys ry 2015, 43.) Yrityksen tulisi luoda
muodolliset jarjestelyt taloudellisen raportoinnin seka siséisen valvonnan paran-
tamiseksi (European Confederation of Directors” Associations 2010, 37). Riittava
valvonta ja raportointijarjestelma auttavat kompensoimaan tilannetta, jossa yri-
tyksessa tyoskentelee henkilGita "vaarallisten tyOyhdistelmien” parissa (Keskus-
kauppakamari 2016, 18).
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3 JOHTORYHMA

3.1 Tarkoitus ja tehtava

Kun mietitdén johtoryhman tarkoitusta, ei ole olemassa yksiselitteista vastausta.
Yleensa saman johtoryhman jasenet antavat tahan kysymykseen erilaisia vas-
tauksia. (Valpola 2017, 75.) Johtoryhman tehtava voi olla toimitusjohtajan avus-
taminen yrityksen toimintaan liittyvissa suunnitteluissa, organisoinneissa ja paa-
toksissa (Mansukoski, Mitronen, Porenne & Salmimies 2007, 37). Yksittaisen joh-
toryhman roolin selvittdmiseksi jasenet voivat ensin itse miettia lauseen, joka
maarittdd johtoryhman tehtavan. Taman jalkeen lauseet kerrotaan muille ja nii-
den pohjalta kirjoitetaan yhdessé lause, joka maarittelee johtoryhmén roolin ja
tehtavan. (Valpola 2017, 76.) Johtoryhman paamaara on paasta erilaisia mene-
telmia ja jarjestelmia hyodyntamalla hyviin tuloksiin ja vaikutuksiin, mutta myo6s
hyviin aikaansaannoksiin ja suoritteisiin (Mansukoski ym. 2007, 24). Johtoryhméa
voidaan perustaa palvelemaan hyvinkin erilaisia tehtavia yrityksesta riippuen.
Tarkeaa on kuitenkin se, etta johtoryhman tehtava ja asema yrityksessa tulee olla
selked. (Lehtinen 2013.)

Johtoryhmén koko riippuu pitkalti sen perusroolista ja tehtavista. Suurissa orga-
nisaatioissa johtoryhmia voi olla useampia, joilla kaikilla on omat vastuualueensa.
Joskus kaytdssa voi olla johtoryhman liséksi niin kutsuttu laajennettu johtoryhma,
johon on valittu lisdd henkil6ita toimittamaan johtoryhman asioita. Laajennettu
johtoryhma ei yleensa kokoonnu yhta usein kuin johtoryhma. (Mansukoski ym.
2007, 38, 42.)

3.2 Rooli yrityksessa

Johtoryhmaén rooli yrityksessé on mielenkiintoinen, koska sen toiminta ei perustu
osakeyhtidlakiin, vaan johtoryhmé&n perustaminen on vapaaehtoista toimintaa.
Johtoryhméan perustamista tukee kuitenkin moni asia, esimerkiksi se, etta yrityk-
set toimivat hyvin monimutkaisissa ymparist6issa, joissa valtavan tietotulvan hal-

litseminen yksin on hankalaa, ellei jopa mahdotonta. (Lehtinen 2016.)
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Hallituksen ja toimitusjohtajan tahto maarittdvat suunnan johtoryhmalle. Hallitus
on valinnut toimitusjohtajan, jonka vastuulla on liiketoiminnan menestyminen.
Apunaan toimitusjohtajalla on organisaatio, josta han voi koostaa haluamansa
johtoryhman. (Valpola 2017, 73-74.) Kun maaritelladn johtoryhmén rooli ja
asema yrityksessa, on tarkea selvittaa, miten sen toimintatavat soveltuvat orga-
nisaation yleiseen johtamistapaan. Joissakin organisaatiossa johtajakeskeinen
toimintaote sopii paremmin johtoryhmalle, kun taas toisissa organisaatioissa
osallistava johtamisote tuottaa huomattavasti paremman tuloksen. (Mansukoski
ym. 2007, 38.)

Johtoryhmén asema yrityksessa voi olla hyvinkin merkityksellinen, vaikka viral-
lista yhtiboikeudellista asemaa silla ei olekaan, toisin kuin esimerkiksi hallituksella
(Keskuskauppakamari 2016, 15). Vastuu johtoryhman paatoksestéa on aina joh-
toryhman vetajalla rippumatta siitd, miten paatés on syntynyt. Jasenten vastuu
on puolestaan toteuttaa syntynyt paatds. Parhaimmillaan johtoryhma toimii, kun
sen jasenet tuntevat oman tulosvastuunsa lisaksi myos yksikén kokonaistuloksen

ja toistensa osuuden siihen. (Mansukoski ym. 2007, 38—-39.)

Henkiloston toimintatapoihin johtoryhman kayttaytymisella voi olla yllattavankin
suuri merkitys, jota ei tule ajatelleeksi. Johtoryhméan merkitys korostuu etenkin
muutos- ja kehitysprosessien aikana seka niista seuranneissa tuloksissa ja vai-
kutuksissa. Johtoryhman taytyy osata puuttua muuttuneisiin olosuhteisiin ajoissa.
(Lehtinen 2013.)

3.3 Toiminta ja tydskentelytavat

Johtoryhm& on nimensakin mukaisesti ryhma, ei yksil6. Tasta huolimatta mo-
nissa johtoryhmissa korostetaan yksilon vastuuta. Jotta johtoryhmaan rakentuisi
yhteisty6ta korostava ilmapiiri, tulisi eri tehtaviin vastuuttaa useampia henkilgita.
(Ristikangas & Rinne 2014, 19.) Toimitusjohtajan tehtavaksi jaa harkita, mitd han
omasta vastuustaan delegoi johtoryhmalle. Johtoryhman kannattaa miettia jasen-
ten vastuuta ja valtuutta eri osa-alueisiin, jotta tyonjako pysyy selkeana. (Valpola
2017, 77-78.)
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Lehtisen (2016) mukaan johtoryhman toiminnan kompastuskiveksi voi muodos-
tua se, ettei ryhmén potentiaalia osata hyddyntéa oikein eika toimitusjohtaja saa
konkreettista lisdarvoa paatdstensa tueksi. Vaarana on, etta johtoryhma keskittyy
likaa menneisyyden raportointiin, eikd tulevaisuuteen vaikuttaviin paatoksiin.
Joissain tapauksissa johtoryhma muuttuu sosiaaliseksi keskustelukerhoksi, Leh-
tinen (2016) pohtii.

Jokaisessa organisaatiossa johtoryhman kehittdminen on tarkeaa, mutta kehitta-
misen merkitys korostuu etenkin silloin, kun johtoryhm&n koostumus on muuttu-
nut (Balentor Oy 2019). Kun johtoryhmat osoittavat olevansa avoimia palaut-
teelle, kuuntelevat aktiivisesti erilaisia nakdkulmia ja nékevat vastakkainasettelun
luonnollisena osana ryhman toimintatapaa, johtoryhmat kayvat todennakoisem-
min tuottavaa vuoropuhelua, joka edistaa lopulta yrityksen toimintaa (McGuinnes
2018).

Loistavista johtoryhmista kehittyy sellaisia, joissa yksil6t tuntevat olevansa vas-
tuussa ryhmalle. Johtajan toiminta nayttaytyy enemman valmentajana kuin vas-
tuullisena henkilona, jolloin ryhma mieltaa itsensa vastuulliseksi. Tdméa on johto-
ryhmalle optimaalinen rakenne, mutta sen saavuttaminen on vaikeaa ja se vaa-

tiikin sitoutumista ja karsivallisyytta. (McGuinnes 2018.)

3.4 Hyvan hallinnointitavan tiedostaminen johtoryhman toiminnassa

Johtoryhméan toiminnassa luottamus on tarkea piirre. On heréatty siihen, etta
pelkk& numerotietojen seuraaminen ei riitd, vaan pitda pystya vaikuttamaan myaos
yrityksen luotettavuuteen ja toimintatapaan. Sisaisen raportoinnin kanssa joudu-
taan joskus taistelemaan: kertooko paallikkdé koko totuuden heti ja tekee korjaa-
vat toimenpiteet vai saadaanko tietoa murunen kerrallaan talon sisalla, ulkoisesta

viestinndsta puhumattakaan. (Valpola 2017, 98-99.)

Vanhat tavat kuten kontrolli ovat nykyisin auttamatta lilan hitaita seurantamene-

telmid, jonka avuksi on kehitetty erilaisia hyvan hallinnointitavan menetelmia.
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Johtoryhmat voisivatkin miettia suhtautumistaan raportointiin: onko se pakkopul-
laa vai ndhdaanko se mahdollisuutena kehittdd omaa toimintaa? (Valpola 2017,
99-101.)

Nykyisin sosiaalinen media vaikuttaa nopeasti ja ehdottomasti ihmisten mielipi-
teisiin, johon perinteinen viestinta ei pysty vastaamaan. Usein negatiiviset asiat
leviavat rajahdysmaisesti, eikd sen vaikutusta voi olla huomaamatta yrityksen toi-
minnassa. Mista sitten tietaa ne herkasti luottamukseen vaikuttavat asiat omassa
toiminnassaan? Taytyy pyséahtya ja miettia, mitka ovat ne suurimmat onnetto-
muuden ja epaonnistumisen riskit. Kun johtoryhmé on paatynyt yritykselleen tar-
keimpiin riskeihin, kannattaa arvioida, mika on pahinta, mitd sen seurauksena
voisi tapahtua ja ennen kaikkea ennakoida ja seurata, jottei riski paasisi tapahtu-
maan. Jos riski tasta huolimatta toteutuu, on kullan arvoista, mikali johtoryhmé&
on ennakoinut ja miettinyt varasuunnitelman etukateen, miten tallaisessa tilan-
teessa toimitaan. (Valpola 2017, 100-101.)
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4 CASE-YRITYKSEN ESITTELY

4.1 Lapland Hotels Oy

Lapland Hotels Oy:n tarina sai alkunsa vuonna 1965 Arvo Yliniemen perusta-
masta Oloksen hiihtokeskuksesta. Tunturissa oli tuolloin yksi hissi, leirintdalue ja
kahvila. Olos sijaitsee Lapin kasivarressa Muoniossa, ja hiihtokeskus palvelee
edelleen talvisin innokkaita laskettelijoita ja hiihtajia. Paljon on ehtinyt tapahtua
vuoden 1965 jalkeen. Lapland Hotels on siirtynyt sukupolvelta toiselle, ja nykyisin
sen omistaa Pertti Yliniemen perheyhtié. Mainittakoon vield, etta yrityksesta on
ehtinyt kasvaa Suomen suurin yksityinen hotelliketju. (Lapland Hotels Oy 2019b.)

Lapland Hotelsin strategiaan kuuluu, etta sen menestys pohjautuu asiakkaan ar-
vostamaan laadukkaaseen Lappi-henkiseen tuotteeseen ja palveluun, tiiviiseen
asiakasyhteistyohon ja aktiiviseen myyntiin. Lapland Hotels tarjoaa yhdessa si-
saryritystensa Lapland Safaris Groupin ja Lapland Ski Resorts Oy:n kanssa koti-
maiselle ja vahvasti kasvatettavalle kansainvéliselle asiakaskunnalle Pohjoismai-
den kattavimman palvelukokonaisuuden. Asiakkailla on mahdollisuus raataloida
vaivattomasti sopivin tuote yritysten tarjoamista majoitus-, ravitsemus, hiihtokes-
kus- ja elamyspalveluista. Lapland Hotels on myds aktiivisesti mukana matkailun

teknologisessa kehityksessa. (Lapland Hotels Oy 2019b.)

4.2 Konserni

Lapland Hotels Oy on yksi North European Invest Oy -konsernin tytaryhtidista.
Emoyhtié North European Invest Oy:hyn kuuluu useita yrityksia (Kuvio 1), joista
matkailutoimintaan keskittyneet Lapland Hotels, Lapland Safaris ja Lapland Ski
Resorts ovat kesken&déan tasavertaisia sisaryrityksia. Konsernissa on liséksi erilli-

sia autotestaustoimintaan keskittyneité yrityksid. (Lapland Hotels Oy 2019a.)
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North European Invest Oy

konsernin emoyhtio
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Kuvio 1. North European Invest Oy:n organisaatiokaavio (Lapland Hotels Oy
2019a)

Matkailutoiminnan yhtiét ovat kasvaneet erittdin voimakkaasti viime vuosina
(Lapland Hotels Oy 2019a). Talla hetkella Lapland Hotels, Lapland Safaris Group
ja Lapland Ski Resorts tarjoavat yhteensa 18 hotellia, 5 hiihtokeskusta sek& mo-
nipuolisia elamyspalveluita Lapland Safariksen ollessa Skandinavian suurin oh-
jelmapalveluyritys. Lisaksi nama yritykset tydllistavat yhteensa noin 1600 tydnte-
kijaa. (Lapland Hotels Oy 2019b.) Yhtitt tavoittelevat tiivista yhteista tekemisté ja
toiminnan tehostamista, joka varmistaa kasvun jatkumisen ja yritysten vahvan

kehittamisen myos jatkossa (Lapland Hotels Oy 2019a).

Lapland Hotelsilla, Lapland Safaris Groupilla ja Lapland Ski Resortsilla oli yhtei-
nen operatiivinen johtoryhnma, johon kuuluivat yritysten toimitusjohtajat, talous-
johtaja, ohjelmapalveluiden operatiivinen johtaja, ravintolatoiminnan ja ostojen
johtaja seka myyntijohtaja. Operatiivisessa johtoryhmassa oli kaiken kaikkiaan
kuusi jasenté. Yritykset ottivat vuonna 2019 kaytt66n niin kutsutun laajennetun
johtoryhman, johon kuuluu operatiivisen johtoryhman lisdksi muita jasenia esi-
merkiksi rinne-, henkilost6- ja markkinointipuolelta. Johtoryhman laajentuessa
entinen kuuden hengen johtoryhma ei toimi endd samalla kokoonpanolla. Laa-

jennetun johtoryhman myo6téa koettiin tarpeelliseksi perustaa myds pienempi in-
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vestointien johtoryhma, jotta paatoksia pystyttaisiin tekemaan tarvittaessa nope-
alla aikataululla. Investointien johtoryhmaéan kuuluu viisi henkildéa. (Vuorentausta
2019.)
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5 JOHTORYHMAN TOIMINTA CASE-YRITYKSESSA

5.1 Menetelmat

Tutkimus rakentui tutkimusongelman pohjalta esitettyyn paakysymykseen: "Miten
case-yrityksen johtoryhma toimii nyt?”. Lopullisten tulosten selvittamiseksi esitet-
tiin myos kaksi apukysymysta: “Mita case-yrityksen avainhenkil6t tunnistavat kes-
keisimmiksi tarpeiksi Corporate governance -mallin kayttéonottamiseksi johto-
ryhman toiminnassa?” ja “Millaisia kehittdmissuosituksia tutkimuksen pohjalta

voidaan nostaa case-yrityksen johtoryhman toiminnalle?”.

Tutkimuksessa yhdisteltiin sek& case- ettd kehittamistutkimusta. Kanasen (2013,
54) mukaan tamanhetkinen ilmi6 muodostaa case-tutkimuksen kohteen. Tassa
tutkimuksessa selvitettiinkin case-yrityksen johtoryhman toimintaa nykyhetkessa.
Tutkimuksen haluttiin myos tuovan konkreettista hyotya toimeksiantajalle, joten
tutkimuksen tuloksia verrattiin olemassa olevaan teoriaan ja sen pohjalta esitettiin
kehittamisehdotuksia case-yritykselle. Kehittamistutkimuksessa taustalla on aina

teoria, jonka avulla kehittaminen perustellaan (Kananen 2012,19).

Tutkimuksessa kaytettiin kvalitatiivista eli laadullista tutkimusmenetelmaa. Tahan
paadyttiin, koska haluttiin ymmartaa johtoryhmén toimintaa ja siihen liittyvia syita
ja seurauksia kokonaisvaltaisesti. Toisin kuin esimerkiksi kvantitatiivisessa tutki-
musmenetelmassa, tassa ei pyritty yleistimaan asioita vaan tutkimaan, mista

case-yrityksen johtoryhmatyoskentelysséa on kyse.

Aineistonkeruumenetelméksi valittiin teemahaastattelu. Tahan paadyttiin, koska
teemahaastattelun avulla pyritddan ymmartamaan ja saamaan kasitys tutkitta-
vasta ilmiostd. Teemahaastattelussa asioita kaydaan lapi aihe kerrallaan etuka-
teen mietittyjen teemojen pohjalta. (Kananen 2014, 70, 72.) Etuna teemahaastat-
telussa voidaan pitaa sita, etta se tuo haastateltavien aanen kuuluviin. Haastat-
telutilanteessa ei ole tarkkoja kysymyksia, vaan se etenee keskeisten teemojen
varassa, jotka ovat samat kaikille haastateltaville. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 48.)
Teemahaastattelua kayttamalla haluttiin jattaa tilaa haastateltavien omille ndke-
myksille ilman ennalta maarattyja vastausvaihtoehtoja. Tutkimusta ei mydskaan
lahdetty toteuttamaan avoimena haastatteluna, jotta pystyttaisiin paremmin kes-

kittym&&n ennalta méariteltyyn tutkimusongelmaan ja siihen liittyviin teemoihin.
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Kanasen (2013, 56) mukaan case-tutkimuksen piirteisiin kuuluu tutkimus tassa
ajassa, eika pelkka historiallista aineistoa kasitteleva tutkimus tayta tapaustutki-
muksen kriteereja. Case-yritys oli tietylla tapaa murrosvaiheessa tutkimuksen ai-
kana, koska se oli jo tehnyt muutoksia johtoryhmatydskentelynsa kehittamiseksi.
Toiminta ei kuitenkaan tutkimusvaiheessa ollut ehtinyt kunnolla k&ynnistya.
Haastatteluissa ei haluttu rajata aiheita koskemaan ainoastaan vanhaa tai uutta

johtoryhmaa, jotta saataisiin ajantasaista tietoa tutkimuksen kohteesta.

Koska aineiston purkaminen on ty6las vaihe, litterointi eli tekstimuotoon muunta-
minen paéatettiin toteuttaa sanasta sanaan ilman muita merkityksia, kuten haas-
tateltavan aannahdyksia tai ddnenpainoa. Liian pikkutarkka litteraatio saattaa
muuttaa aineiston vaikeaksi lahestya (Ruusuvuori, Nikander & Hyvarinen 2010,
434). Toisaalta haluttiin valttaa sitd, ettd aineistosta jatettaisiin pois asioita liian

aikaisessa vaiheessa.

5.2 Toteutus

Opinnaytetyon aiheesta sovittiin toimeksiantajan kanssa joulukuussa 2018.
Aluksi oli tarkoitus luoda tutkimuksen pohjalta myds manuaali johtoryhman kéayt-
toon, mutta ennen varsinaisen tutkimuksen aloittamista aiheen todettiin olevan
lian laaja kokonaisuus kaytettavissa olevilla resursseilla toteutettavaksi. Tutki-
mus paatettiin toteuttaa niin, etta opinnaytetydntekija toimii konsulttina ja kartoit-

taa, mitd johtoryhman tyoskentelyssa voitaisiin kehittaa.

Kevaalla 2019 perehdyttiin aiheesta kertovaan teoriaan, hahmoteltiin tutkimusky-
symyksia ja valmisteltiin teemahaastattelun runkoa (Liite 1). Haastateltaviksi va-
littiin alkuperaisen johtoryhman jasenet, koska laajennettu johtoryhma ei ollut
viela kunnolla aloittanut toimintaansa. Lopulta haastateltiin viisi kuudesta johto-
ryhman jasenesta. Yhden jasenen haastattelu jai tekemattd, koska aikatauluja ei
saatu sopimaan yhteen eika tutkimuksen valmistumista haluttu venyttad enem-

paa.

Hirsjarven ja Hurmeen (2010, 184) mukaan haastattelun laadukkaan lopputulok-
sen varmistamiseksi kannattaa etukédteen miettid, miten teemoja voisi tarpeen
mukaan haastattelutilanteessa syventaa. Haastattelurungon tueksi mietittiin

mahdollisia tarkentavia lisdkysymyksia, joita kaytettiin tarpeen mukaan.
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Haastattelut toteutettiin padosin kesakuussa 2019. Kaikki haastattelut nauhoitet-
tiin, jotta haastattelija pystyi haastattelutilanteessa keskittymaan haastateltavan
puheeseen mahdollisimman hyvin ja reagoimaan tarvittaessa tarkentavilla kysy-
myksilla. Nelja haastatteluista toteutettiin kasvotusten ja yksi puhelinhaastatte-
luna pitk&n valimatkan vuoksi. Haastattelut toteutettiin rauhallisessa, joskaan ei
taysin hiljaisessa ymparistossa haastateltavien tydpaikalla. Haastattelutilana
toimi yhdessa haastattelussa hotellin suljettu ravintola ja kolmessa muussa kas-
votusten tehdyssa haastattelussa kokoushuone. Haastattelut olivat pituudeltaan
noin 30—45 minuuttia. Haastattelija pyrki haastattelutilanteessa jaamaan taka-
alalle ja kommentoimaan haastateltavien kertomuksiin niin, ettei synny mieliku-
vaa ’oikeasta” tai "vaarastd” vastauksesta. Talla tavalla pyrittiin vahvistamaan
sita, ettei tutkija vahingossakaan pyri vaikuttamaan tutkittavaan ilmiéén. Haastat-
telun lopuksi tutkija silmaili viel& haastattelurungon l&pi, jotta kaikki teemat olivat

varmasti tulleet jossain kohtaa haastattelua esille.

Haastattelujen litterointi aloitettiin ensimmaisen haastattelun jalkeen, jotta aineis-
toa paastiin heti hydédyntdméaan. Haastattelun litterointi mahdollisimman pian pa-
rantaa haastattelun laatua (Hirsjarvi & Hurme 2010, 185). Teemahaastattelun
runkoa ei koettu tarpeelliseksi muuttaa kesken haastattelujen, vaan se sailyi sa-

manlaisena haastatteluiden loppuun asti, mika lisaa tutkimuksen luotettavuutta.

Litteroinnin jalkeen aineistoa koodattiin, luokiteltiin ja analysoitiin, jotta |0ydettiin
vastauksia tutkimuskysymyksiin. Luokittelussa huomiotiin tutkimuskysymykset ja
teemahaastattelun runko, jotka auttoivat jasentdmaan asioita. Aineisto siis luoki-
teltiin ennalta mietittyjen teemojen pohjalta. Luokittelua tehdesséa tutkija kirjasi
muistiin huomiota ja mahdollisia tulkintoja aineistosta. Téassa tutkimuksessa luo-
kittelu ja analyysi kulkivat hyvin paljon limittéain. Kun haastateltavien kertomukset

saatiin luokiteltua, voitiin aloittaa lopullinen tulosten kriittinen tulkinta ja pohdinta.

5.3 Tulokset

Johtoryhmén toiminnan perusidea oli tutkimustulosten mukaan hyvin hallussa.

Jasenille oli selvaa, mita he kokouksilta odottavat ja miten niissa toimitaan.

Keskusteltaessa johtoryhmén tarkoituksesta ja tehtévista haastatteluissa nousi

esiin vahintd&dn yhta monta asiaa kuin oli haastateltaviakin. Tama osoittaa sen,
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ettd kysymykseen on vaikea antaa yksiselitteista vastausta, ellei sita ole mietitty
yhdessa etukateen (Valpola 2017, 75).

Johtoryhmén toimintatavoista haastateltavilla oli hyvin samankaltaiset mielipiteet.
Tavoitteena on, ettd johtoryhméan kokoontuessa on kokoukselle aina ennalta
maaritelty teema ja agenda. Teemat saadaan vuosikellosta, jota on tarkoitus tas-

mentaa laajennetun johtoryhman toiminnan edetessa.

Lapland Hotels Oy:n johtoryhman vastuualueet on maaritelty organisaation mu-
kaan. Kaytanndssa se tarkoittaa sitd, ettd asioiden eteenpdin vieminen jaa
yleensé yhden henkilon vastuulle. Esimerkiksi myyntia koskevista asioista vastaa
myyntijohtaja.

Haasteena johtoryhmassa koettiin sisaryritysten valinen kuilu. Todettiin, etta yri-
tykset ovat viela kaukana toisistaan. Toisaalta positiivisena nahtiin pienet aske-
leet oikeaan suuntaan. Jasenilla on selkeampi kasitys muiden tarpeista, ja onkin
syntynyt oivallus tavoitella koko konsernin matkailutoiminnan etua pelkastaan

oman yksikon edun sijaan.

Johtoryhmassa todettiin olevan avoin ilmapiiri, jonka ansiosta uskalletaan kes-
kustella ja myOs kyseenalaistaa asioita. Toisaalta koettiin, ettei kritiikki kovin her-
kasti johda mihinkaan tai muutu vaadittaviksi toimenpiteiksi. Paatosten jalkautta-

minen kaytantdon todettiin toisinaan tehottomaksi.

Tarkkaa johtoryhman kayttamaa seurantamenetelmaa ei noussut esille haastat-
teluissa. Poytakirjat kokouksista mainittiin, mutta esimerkiksi paatosten toteutu-
miseen ei ollut kaytdossa yhteisesti maariteltyd seurantaa. Koski ja Kortesuo
(2012, 52) ovat sita mielta, etta kokouksen osallistujien taytyy saada tietoa asioi-
den etenemisesta kokousten jalkeen. Seurantamenetelmiin tai niiden puuttee-
seen johtoryhmassa oli heratty jo ennen taman tutkimuksen tekoa. Johtoryhman
on tarkoitus ottaa aktiiviseen kayttoon erilaisia tyOkaluja kuten tuloskortti ja ulko-
puolisen palveluntarjoajan ohjelma, johon aiemmat kokoukset jgavat muistiin ja

niihin voidaan tarvittaessa palata.

Viestinta hallituksen suuntaan kuuluu toimitusjohtajalle. Viestinta ei ole kovin tii-

vista, mutta sitd selittdd osaltaan hallituksen ulkopuoliset jasenet ja harva ko-
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koontumisvali. Nama huomioon ottaen viestintaa voidaan kuitenkin pitd& suunni-
telmallisena. Johtoryhman kesken suurin osa viestinnasta on epavirallista ja ta-
pahtuu kokouspdytakirjojen ulkopuolella. Tama voi johtua siita, etté jasenet tun-
tevat toisensa melko hyvin ja osa tyoskentelee paivittain fyysisesti samassa pai-
kassa, joten omalle vastuualueelle kuuluvia asioita pystytaan hoitamaan hyvinkin
nopealla aikataululla. Henkildstén suuntaan viestinnasta ei ole johtoryhman kes-
ken sovittu selkeésti. Tiedonjakaminen eteenpain jaa kuulijan vastuulle. Oletuk-

sena on, ettd jokainen jakaa tarpeellisen tiedon omalle yksikolleen ja alaisilleen.

Lapland Hotels Oy:n tavoitteena on kevennetty porssitasoinen hallinto, jonka
haastateltavat toivat esille, mutta johtoryhméssa taman toteutusta ei ollut mie-
titty. Ymmarrettiin, ettd muutos vaatii aikaa, mutta toisaalta esille ei noussut ko-
vinkaan paljon konkreettisia toimia asioiden eteenpain viemiseksi. Toiveena olisi

selkeammat saannot, kaytannot, agendat ja asialistat johtoryhman tydskentelyyn.

Johtoryhma oli jo ennen tutkimusta selvasti kiinnittdnyt huomiota siihen, miten
parantaa toimintaansa. Johtoryhmalle on suunnitteilla oma tuloskortti, joka lisaa
toiminnan l&pinékyvyytta. Vield ei kuitenkaan ollut varmuutta, milloin tuloskortti

saadaan kayttoon.

5.4 Luotettavuus

Luotettavuutta arvioidaan tieteessa ja tutkimustoiminnassa reliabiliteetin eli tutki-
mustulosten pysyvyyden ja validiteetin eli oikeiden asioiden tutkimisen
avulla (Kananen 2012, 61). Nama termit ovat syntyneet alun perin kvantitatiivisen
tutkimuksen parissa. Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta tarkasteltaessa
perinteiset luotettavuuden ja patevyyden arvioinnit eivat tule kysymykseen. Tata
perustellaan silla, etta ihmisia ja kulttuuria koskevat kuvaukset ovat niin ainutlaa-
tuisia, ettei kahta samanlaista tapausta ole. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2013,
232.)

Kaikkien tutkimusten luotettavuutta tulisi kuitenkin arvioida jollain tavalla. Laadul-
lisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan parantaa tarkalla selostuksella tutkimuk-
sen toteuttamisesta. Tutkimuksen aikaiset olosuhteet tulisi kertoa selvasti ja to-

tuudenmukaisesti. Kaikki tutkimukseen ja sen tekemiseen liittyvat paatokset tulisi
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myo6s perustella huolellisesti. (Hirsjarvi ym. 2013, 232-233.) Tassa tutkimuk-
sessa luotettavuuteen on pyritty alusta alkaen perustelemalla menetelmavalinnat

ja kuvaamalla tutkimuksen toteutus ja koko prosessi mahdollisimman tarkasti.

5.5 Kehittdmisehdotukset

Johtoryhmassa voitaisiin tarkentaa kysymystd, "Mika on johtoryhman tehtava?”,
koska tdhén saatiin haastatteluissa useita erilaisia vastauksia. Valpola (2017,
75-76) esittdd kysymykseen yksinkertaista ratkaisua, jossa jasenet kokouksen
aluksi ensin kirjoittavat oman mielipiteensa paperille, miten he maarittelisivat joh-
toryhman tehtavan. Taman jalkeen Valpola (2017, 76) kehottaa listaamaan lau-
seista kaikki verbit, adjektiivit ja objektiivit, eli mihin tyd kohdistuu, jonka jalkeen
johtoryhma kirjoittaa esiin nousseiden sanojen pohjalta yhteisen lauseen, joka
maarittelee roolin ja tehtavat. Jos asioiden kokoaminen paperilapuille ei houkuta,
voisi tilalla kayttaa sahkoista jarjestelmaa. Ainakin korkeakouluissa kaytetaan se-
laimella toimivia sahkoisia tytkaluja, joilla voi nopeasti toteuttaa erilaisia kyse-
lyitd. Kyselyty6kaluja ovat esimerkiksi Socrative, Kahoot! ja AnswerGarden. Jo-
kainen vastaa omalla mobiililaitteellaan tai tietokoneellaan, jonka jalkeen vas-
taukset nakyvat padkayttajalle ja han voi ne heijastaa isommalle naytolle, seinalle
tai valkokankaalle kaikkien nahtavaksi. Rekisterdityminen sovellukseen vaadi-
taan ainoastaan paakayttajalta, joka tassa tapauksessa voisi olla esimerkiksi toi-

mitusjohtaja.

Haastatteluissa ilmeni, ettd yleensa kasiteltaville asioille valitaan vastuuhenkild,
jonka tehtdvana on huolehtia asian eteenpain viemisesta. Ristikankaan ja Rin-
teen (2014, 19) mukaan se helpottaa toimintaa, mutta pelkk& yksildiden vastuut-
taminen ehkaisee kollektiivisen vastuun vahvistumista. Tutkimuksessa nousi
esiin johtoryhman hyva henki. Tata kannattaisi hyddyntaa myos johtoryhman kes-
keisimmisséa tehtéavissa niin, etta tehtaviin sidottaisiin vastuullisiksi useampia ja-
senia. Mikali yksilévastuu korostuu johtoryhmassa, ei johtoryhmaan paase syn-
tyméaan yhteistyota korostavaa kulttuuria (Ristikangas & Rinne 2014, 19). Tii-
viimpi yhteisty6 voisi myds kaventaa sisaryritysten valista kuilua ja tukea ajattelua

konsernitasolla yksikkdtason sijaan.
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Vaikka vastuut olivat tulosten perusteella hyvin selkeitd johtoryhman jasenille,
kannattaisi organisaatiopainotteista ajattelua toisinaan kyseenalaistaa. On hel-
pompaa ajatella jonkun toisen kantavan vastuun kuin ottaa sité itse (Koski & Kor-
tesuo 2012, 51). Useamman vastuuhenkilon maarittamisella saataisiin todenné-
koisesti tehokkuutta myos paatosten jalkeisiin konkreettisiin toimenpiteisiin. Sil-
loin koko vastuu ei jaisi yhden ihmisen harteille vaan jakautuisi tasaisemmin.
Tassa jasenet paasisivat haastamaan itsedédn uskaltautumalla mukavuusalu-

eensa ulkopuolelle.

Johtoryhmalla oli tavoitteena ottaa kayttdoon tuloskortti helpottamaan toiminnan
seuraamista. Tassa vaiheessa johtoryhmalla on viela mahdollisuus vaikuttaa sen
sisaltoon. Corporate governance -mallin pohjalta tuloskortin tueksi kannattaisi
mietti& muitakin yritykselle tarkeita asioita kuin liikevaihto ja strategian toimivuu-
den seuraaminen (Paine & Srinivasan 2019). Tuloskortti lisa&a johtoryhman toi-
minnan lapinakyvyytta, milla on suuri merkitys tavoiteltaessa hyvéan hallinnointi-

tavan mukaisia kaytantoja.

Viestinnasta johtoryhman ulkopuolelle, muualle kuin hallituksen suuntaan, ei tut-
kimuksen perusteella ollut selkedd kaytantéa. Viestinnan suuntaamiseen ja ja-
sentamiseen on tarjolla paljon erilaisia nakokulmia. Seppala (2019) nostaa esiin
esimerkiksi strategisen viestinnan ja johtoryhman kuulumiset, jolloin strategiasta
ja visiosta kommunikoidaan saannollisesti tavoitteiden ja tarinoiden kautta. Val-
polan (2017, 222) mukaan viestinnassa tarkeita asioita ovat mahdollisuus avoi-
miin kysymyksiin, kuuntelu, kielen ymmarrettavyys seka tarpeellinen maara tois-

toja.

Viestintda ei nykyaan voi ulkoistaa irralliseksi saarekkeekseen, vaan siihen tarvi-
taan mukaan kaikki johtajista alkaen. Viestintaa voidaan luonnehtia dialogiksi,
joka kuuluu kaikille. (Seppala 2019.) Valpola (2017, 222—-223) kertoo tapauk-
sesta, jossa toimitusjohtaja lahettda perjantaisin alaisilleen s&hkopostin, jossa
kertoo viikon tilanteen, tarkeimmat tapahtumat ja kannustaa alaisiaan. Tata vies-
tia arvostetaan h&nen mukaansa suuresti. Johtoryhma voisi harkita vastaavan
viestin |&hettamista henkildstoélle siihen asti, kunnes tuloskortti saadaan kokonai-

suudessaan kayttoon. Viesti pitaisi tietenkin raataldida johtoryhman kaytantéihin
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sopivaksi, eika sita olisi mielekasta lahettaa joka viikko vaan esimerkiksi neljan-
nesvuosittain. Ihmisille avautuisi paremmin mahdollisuus vaikuttaa asioihin, jos
viestilla avattaisiin johtoryhman tapahtumia. Tyontekijat voisivat jakaa ajatuksi-
aan esimiestensa kanssa, ja viestinnan toimiessa tieto kulkisi aina johtoryhméan
jasenille asti. Kun inmiselle annetaan mahdollisuus vaikuttaa, se lisda héanen luot-

tamustaan tulevaisuuteen (Valpola 2017, 222).

Corporate governance -mallin kayttdonottamiseksi toivottiin lisda tietoa ja tarkem-
paa ohjeistusta asiasta. Tata voidaan tutkimuksen tuloksiin nojaten pitaa keskei-
simpénéa tarpeena Corporate governance -mallin kayttoonottamiseksi case-yri-
tyksen johtoryhmassa. Johtoryhmalle voitaisiin kehittdd oma hyvan hallinnointita-
van manuaali, joka palvelisi juuri case-yrityksen johtoryhméan tydskentelya. Hy-
vaa hallinnointitapaa tukisi jo aiemmin esitetyt kehittamisehdotukset, mikali ne
halutaan ottaa kaytt6on. Johtoryhma voisi lisaksi pohtia toimintansa riskeja ja mi-
ten ennaltaehkaista ja varautua niiden toteutumiseen. Mahdollisen manuaalin

pohjatydna voidaan kayttaa tata opinnaytetyota.
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6 POHDINTA

Tutkimuksen aiheena oli case-yrityksen johtoryhméan toiminta. Tutkimuksen
avulla selvitettiin case-yrityksen johtoryhmén toimintaa nyt ja miten sité voitaisiin
kehittaé tulevaisuudessa. Tutkimuksessa haluttiin perehtya myods hyvaan hallin-

nointitapaan ja miten sité voitaisiin huomioida johtoryhmén toiminnassa.

Corporate governance tuntuu olevan suuressa suosiossa ympari maailmaa. Hy-
van hallinnointavan mukainen toiminta viestii selvasti sidosryhmille yrityksen luo-
tettavuudesta, ja tama nahdaan markkinoilla kilpailuetuna. Vaikka Corporate go-
vernance koskee alkujaan porssiyhtioita, monet listaamattomat yhtiot ovat otta-

neet mallin suosituksia kaytt6onsa.

Johtoryhmén toiminta vaihtelee hyvin paljon yritysten valilla. Tama johtunee siita
ettei silla ole samankaltaista yhtidoikeudellista asemaa kuin esimerkiksi hallituk-
sella. Johtoryhméan toimintaan onkin syyta kiinnittd& huomiota, jotta se palvelee
alkuperaista tarkoitustaan. Jokainen yritys joutuu maarittelemaan omalle johto-

ryhmalleen sen kaikkein tarkeimman tehtavan.

Hyvan hallinnointitavan ja johtoryhman toiminnan yhdistdminen oli mielenkiintoi-
nen mutta haastava nakokulma. Aiheesta suoraan ei |0ytynyt paljoakaan teoriaa,
vaikka yksittain Corporate governance -mallista ja johtoryhmista [6ytyi kylla kirjal-
lisuutta ja artikkeleita. Teoriaosuuden lahteet tukivat hyvin vahvasti toisiaan. Voisi
melkein sanoa, ettd seuraava lahdeaineisto jatkoi siita, mihin edellinen jai. Taman
tutkimuksen perusteella nakisin, ettei teoriassa ole suuria ristiriitoja, vaan hyva

hallinnointitapa ymmarretaan yllattavankin samankaltaiseksi eri maiden kesken.

Tutkimus toteutettiin teemahaastatteluna, ja siihen osallistui viisi kuudesta case-
yrityksen alkuperaisesta johtoryhman jasenesta. Yksi johtoryhman jasen jai pois
haastatteluista aikataulujen sopimattomuuden vuoksi. Haastatteluaineistoa luo-
kiteltiin ja analysoitiin, kunnes loydettiin vastauksia tutkimusongelmaan. Tutki-
mustulosten pohjalta saatiin vastauksia esitettyihin tutkimuskysymyksiin. Vah-
vasti tutkimustuloksiin nojaten esitettiin kehittamisehdotukset case-yrityksen joh-

toryhmalle.
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Mahdollisia jatkotutkimusaiheita taméan tutkimuksen pohjalta 10ytyy useampia.
Case-yritykselle eras mielenkiintoinen aihe olisi tutkia ja kehittda johtoryhmalle
monipuolisempia tapoja tulosten seuraamiseen eri osa-alueilla. Tama tutkimus
voi toimia myds ponnahduslautana, mikali johtoryhmaélle halutaan luoda hyvaan
hallinnointitapaan pohjautuva manuaali. Laajempi jatkotutkimuksen aihe voisi liit-
tya hyvan hallinnointitavan soveltamiseen suomalaisten yritysten johtoryhmissa.
Hyva hallinnointitapa nostetaan korkealle yritysten toiminnassa, mutta sita tar-
kastellaan yleensa hallituksen nakdkulmasta lainsd&dannosta johtuen. Taman
tutkimuksen pohjalta uskoisin, ettd Suomessa olisi tarvetta selvittéa myos johto-

ryhman roolia hyvan hallinnointitavan kokonaisuudessa.

Opinnaytetyontekijalle prosessi oli hyvin silmia avaava. Aihe ei ollut entuudes-
taan kovinkaan tuttu, vaikkei aivan tuntematonkaan. Yllattavaa oli se, millaisella
vakavuudella Corporate governance -malliin suhtaudutaan myos listaamatto-

missa porssiyhtidissa, joissa laki ei vaadi mallin noudattamista suoraan.

Opinnaytety6téa case-yritys voi hyddyntaa mahdollisen manuaalin pohjaty6na tai
soveltaa esiin nousseiden tulosten pohjalta jatkotutkimusaiheita. Jo tallaisenaan
ilman jatkosuunnitelmia johtoryhma voi ottaa kayttdon kehitysehdotuksia ja so-

veltaa niitd omaan toimintaansa.
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Liite 1. Teemahaastattelun runko

HAASTATTELU

Oma rooli
e yrityksessa, tyohistoria
e johtoryhméssa (vastuut)
Johtoryhman tarkoitus
« tavoitteet
o tehtavat
Johtoryhman toiminta
e vuosikello
« vahvuudet — heikkoudet
o toimintatavat
o viestinta (sisdinen, ulkoinen)
e Seuranta
e raportointi
Hyvan hallinnointitapa (Corporate governance)
e tiedostaminen

e toteuttaminen



