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1 Johdanto

Tamin piivan muuttuvassa liiketoimintaympiristossa johtamisen merkitys yrityksen
menestymisessi on oleellinen. Johtamisen osaamisen vaatimukset ovat moninaiset ja
niita asettaa paitsi lainsdadinto ja hyva hallintotapa, niin myos yrityksen omistajat, asi-

akkaat, henkilosto, yhteistybkumppanit ja muut yrityksen sidosryhmit.

Strategian toteuttaminen on yksi yrityksen johtamisen haasteista. Onkin tarkeda kehit-
tad yrityksen johtamista ja johtoryhmityGskentelya strategian toteuttamisen tueksi. Joh-
tamisjarjestelman kirjatut ohjeet, toimintatavat ja vastuut yrityksen toiminnan johtami-
sesta ja johtoryhmin ty6skentelystd edesauttavat yrityksen strategisten tavoitteiden saa-

vuttamista.

1.1 Produktin tausta

Sain yhteyden Suomessa toimivan kuntoutusalan yrityksen toimitusjohtajaan entisen
esimieheni kautta. Alustavien keskustelujen jilkeen yrityksen nykytilanteesta ja tulevai-

suuden tavoitteista johtamisen alueella olin saanut kohdeyrityksen.

Tamin opinndytetyon toimeksiantaja oli siis kuntoutusalan yrityksen toimitusjohtaja.
Hinen tavoitteenaan oli kehittda yrityksen johtamista jamikampadin ja tavoitteellisem-
paan suuntaan. Lisdksi han halusi vahvistaa vastuuttamista ja valtauttamista omassa
johtamisessaan ja saada johtamisen toimintaohjeita kirjattuina, silli hanen tavoitteenaan
oli my®6s yrityksen johtaminen entista johtoryhmavetoisemmin. Muutaman tapaamisen
jalkeen opinnaytetyoni aiheeksi muotoutui strategian toteuttamista tukevan johtamisjar-
jestelmin kehittiminen ja johtoryhmatyoskentelyn kiytint6jen kehittiminen. Opinndy-

tetyon tuloksena yrityksen kdytt6on syntyisi manuaali.

Olen opinnoissani syventynyt johtamiseen ja toiminut tyoelimassa esimiestehtivissa.
Tamin vuoksi olin kiinnostunut tekemiin opinnédytetyoni nimenomaan johtamisen
kehittdmisestd. Halusin tehdé johtamisen kehittimisen projektin, jossa teorian lisiksi
voisin hyédyntdd kiytinnén ammatillista osaamistani ja josta olisi konkreettista hy6tyd

yrityksen toiminnalle.



Koska johtoryhmity6skentelyn mallintaminen ja johtamismanuaali tulevat vain koh-
deyrityksen kdyttoon, ne eivit ole julkisia. Siten kohdeyrityksen esittely (liite 3) ja pro-

dukti (liite 4) ovat liitteissd, jotka eivit ole mukana tyon julkisessa raportissa.

1.2 Opinnidytetyon tavoitteet ja rajaukset

OpinnidytetyOn tavoitteena oli tuottaa kohdeyritykselle produkti, joka tukee yritysté tu-
loksellisessa johtamisessa. Samalla opinndytetyOon tavoitteena oli kehittid opinniytetyon
tekijan johtamisen kehittimisen prosessin ja projektinhallinnan taitoja. Kehittimistyon
tuloksena syntyvin manuaalin tavoitteena oli kuvata ja dokumentoida kohdeyrityksen
johtamisjarjestelma, jonka avulla yritys parhaiten toteuttaa strategiaa seuraavan kolmen

vuoden ajan.

Tavoitteena oli saada yrityksen kayttoon toimiva johtamisjirjestelmai, joka hyodyttaa
yritystd sekd operatiivisessa ettd strategisessa johtamisessa ja tukee johtoryhmaty6sken-
telyad. Onnistumisena voitiin pitad ohjeistuksen hyvia kaytettavyytta yrityksen toimin-
nassa. Titéd ei kuitenkaan mitattu timin opinndytetyon tekemisen yhteydessi ja se jai
siten tyon ulkopuolelle. Lisiksi teoriaosuuden tavoitteena oli antaa hyva teoriapohja ja

lihdeluettelo yrityksen kiyttoon hyodynnettiviksi jatkuvassa kehittimistyossa.

Tyossa keskityttiin johtamiseen management-nakokulmasta, vaikkakin siina sivuttiin
leadership-nakokulmaa. Viitalan ja Jylhdn (2006, 250 - 251) mukaan management on
asioiden johtamisen nikokulma, jossa tavoitteiden asettaminen, suunnittelu, toteutta-
misohjeiden laadinta, paatosten toteuttaminen, arviointi ja seuranta ja kehittamistoi-
menpiteiden toteuttaminen korostuvat. Leadershipin Viitala ja Jylhd maarittelee proses-
siksi, joka tapahtuu johtajan ja johdettavien valilld ja jossa vaikutetaan yksilon tai ryh-

min kidyttaytymiseen.

Strategian kehitys jatettiin timan opinnaytetyon ulkopuolelle, mutta strategialla on
oleellinen merkitys johtamisjirjestelmin kehittimistyossa. Yrityksessa aloitettiin johta-
misjarjestelmin kehittimisen yhteydessi erillinen strategiatyoprojekti, jonka puitteissa
yrityksen missio, visio, arvot ja strategia kirjataan. Siten osaa strategiatyoskentelyn tu-

loksista voitiin kayttada manuaalissa.



1.3 Menetelmit ja tyotavat

Tutkimus paitettiin toteuttaa toimintatutkimuksena, silld tavoitteena oli saada aikaan

muutos kohdeyrityksen johtamisen selkeyttimisessi ja johtoryhmity6skentelyn paran-
tamisessa. Toimintatutkimuksella pyritddn ratkaisemaan kiytinnén ongelmia ja paran-
tamaan toimintaa yhteistyossd niiden kanssa, joita ongelma koskee. Oleellisia element-

teja ovat toiminnan kehittiminen (muutos), yhteistoiminta ja tutkimus. (Kananen 2009,

9,11)

Tutkimuksen alussa tutustuttiin sekd kotimaiseen ettd ulkomaiseen johtamisen kirjalli-
suuteen ja artikkeleihin johtamisjirjestelmasta ja johtoryhmatyoskentelystd. Sen jilkeen
toteutettiin haastatteluja ja keskusteluja toimitusjohtajan kanssa. Nama koskivat muun
muassa yrityksen nykytilaa, liiketoiminnan johtamista, johtoryhmityoskentely, johto-
ryhmin haastatteluja ja kehittimistyon tekijin ammatillista kokemusta johtamisesta.
Timain tiedonkeruun jilkeen produkti kirjoitettiin tiiviissd yhteisty6ssd kohdeyrityksen
eri henkil6iden kanssa. Lopuksi tekija raportoi atheeseen liittyvan teoriaosuuden ja pro-

duktin syntymisprosessin tihdn raporttiin.



2 Yrityksen toiminnan johtaminen, johtamisjarjestelmit ja joh-

toryhmityoskentely

Teoreettinen tietoperusta koostuu johtamisen teoriasta, johtamisjirjestelmin maaritte-
lystd, sen tarkoituksesta ja osista ja erilaisista kdytettavista johtamisjarjestelmista. Lisaksi
tietoperusta koostuu tuloksellisen johtoryhmaty6skentelyn teorioista. Lahteind kaytet-
tiin seka kotimaista ettd ulkomaista kirjallisuutta, kotimaisia ja ulkomaisia artikkeleita,
johtamisen ammattilehtia ja yrityksen johtoryhmin haastatteluita. Oma panokseni vii-
tekehyksen rakentamisessa oli haastatteluiden tekeminen ja oman johtamisosaamisen

tuominen viitekehykseen.

Teoriaosuutta kaytettiin pohjana produktin tuottamisessa yhteistyossd toimitusjohtajan

ja johtoryhmin kanssa.

2.1 Yrityksen toiminnan johtaminen

Yrityksen toiminnan johtaminen koostuu yrityksen taloudellisten, fyysisten, inhimillis-
ten ja tietoresurssien suunnittelusta, organisoinnista, johtamistyosta ja ohjauksesta yri-
tyksen tavoitteita kohti. Suunnitteluun kuuluu tavoitteiden maarittiminen, tavoitteiden
saavuttamiseksi laadittu strategia ja taktiset ja operatiiviset suunnitelmat strategian to-
teuttamiseksi. Organisointi kisittdd yrityksen resurssien ja toiminnan jirjestimisen joh-
donmukaiseksi kokonaisuudeksi. Johtamistyon tavoitteena on johtaa ja motivoida hen-
kilostoa yrityksen tavoitteiden saavuttamiseksi. Yrityksen ohjaustoiminta tarkoittaa or-
ganisaation suorituksen seurantaa tavoitteiden saavuttamisen varmistamiseksi. (Ebert &

Griftin 2009, 64 - 66.)

Anthonyn ja Govindarajanin (2004, 7 - 8, 15) mukaan strategian toteuttamisen valineita
ovat johdon ohjaustoiminnot, organisaation rakenne, organisaatiokulttuuri ja henkil6s-
tojohtaminen. Johdon ohjaustoimintoihin kuuluvat muun muassa organisaation toi-
minnan suunnittelu, eri organisaatio-osien toimintojen yhteensovittaminen, tiedon vies-
timinen, tiedon arviointi, paatokset toteutettavista toimenpiteistd ja vaikuttaminen hen-

kil6iden kayttaytymisen muutokseen. Johdon ohjaustoiminnot, kuten strateginen suun-



nittelu, budjetointi, toteutus ja suorituksen arviointi, seuraavat vaiheittain toisiaan ke-

hassa.

Ahman (2004, 146) tiivistii tirkeimmit johtamisen perusasiat seuraavassa esitetyn mu-
kaisesti. On tirkedd, ettd kaikilla on tiedossa, mitd organisaatio tavoittelee ja miten: vi-
sio ja strategia kuvataan innostavasti. Henkilosto tietda, mita strategia ja arvot tarkoitta-
vat, ja arjen paitokset perustellaan mahdollisimman usein niilld. Kaikilla on my6s tie-
dossa, mitd minulta itseltd odotetaan, mitkd ovat yhteiset pelisidnnét ja miten eroamme
muista organisaatioista. Kaikki tietivat, mikd on tavoiteltava johtamiskulttuuri, tapa
johtaa ja oma rooli siind. Asioiden toteuttamiseen panostetaan ja asioita kdynnistetdan.
Henkil6stod palkitaan strategiaa edistivistd asioista ja niitd analysoidaan ja niistd opi-
taan. Arvojen mukaiseen toimintaan, avoimeen viestintdin ja luottamuksen luomiseen
kiinnitetadn huomiota. Henkil6stod kannustetaan ideointiin ja ideoita kuunnellaan ja
toteutetaan. Oikeat thmiset saadaan oikeille paikoille ja johtajat osaavat johtaa. Asiakas-

nikékulman tirkeys ja asiakkaiden tarpeiden tuntemus ovat kaikilla hallussa.

Lainsdddannostd 10ytyy yrityksen toiminnan johtamisesta vaateita. Osakeyhti6lain
(21.7.2006/624) 5. luvun 1 § mukaan ”Osakkeenomistajat kiyttavit padtosvaltaansa
yhtiokokouksessa”. Osakeyhtiolain 6. luvun 1 §:n mukaan ”Yhti6lld on oltava hallitus.
Silld voi olla my6s toimitusjohtaja ja hallintoneuvosto”. Lisaksi osakeyhtiolaissa maari-
telladn hallituksen ja toimitusjohtajan yleiset tehtivit seuraavasti: ”” Hallitus huolehtii
yhtion hallinnosta ja sen toiminnan asianmukaisesta jarjestamisesta (ylesstoimivalta). Hal-
litus vastaa siitd, ettd yhtion kirjanpidon ja varainhoidon valvonta on asianmukaisesti
jarjestetty.” (Osakeyhtiolaki 6. luku 2 §.) ”Toimitusjohtaja hoitaa yhtién juoksevaa hal-
lintoa hallituksen antamien ohjeiden ja maaraysten mukaisesti (ylezstoimivalta). Toimitus-
johtaja vastaa siitd, ettd yhtion kirjanpito on lain mukainen ja varainhoito luotettavalla
tavalla jirjestetty. Toimitusjohtajan on annettava hallitukselle ja sen jdsenelle tiedot,

jotka ovat tarpeen hallituksen tehtivien hoitamiseksi.” (Osakeyhtiolaki 6. luku 17 §.)

Osakeyhtion ylinta paitintavaltaa kayttad yhtiokokous. Hallintoneuvosto voi olla ole-
massa, jos slitd maarataian yhtidjarjestyksessa. Osakeyhtiossd pitad olla vahintadn yksi
tilintarkastaja ja ainakin yksi varatilintarkastaja. Yhtiokokous valitsee hallituksen jasenet,

jos tehtivi ei yhtidjarjestyksen mukaan kuulu hallintoneuvostolle, ja tilintarkastajat.



Hallitus valitsee toimitusjohtajan. (Suojanen, Savolainen & Vanhanen 2008, 165 - 176.)

(Kuvio 1.)

Osakeyhtion johtamisen hierarkia koostuu alla olevan kuvion mukaisesti.

Yhtiokokous
(Hallintoneuvosto) Tilintarkastajat
Hallitus

Toimitusjohtaja

Johtoryhma ja muut tyontekijat

Kuvio 1. Osakeyhtién toimielimet

Toimitusjohtaja valitsee oman johtoryhminsi. Johtoryhmin tehtivisti ei osakeyhtio-
laissa ole mainintaa. Tdssd tyOssa kisitellddn johtoryhman tehtavid johtamisen kirjalli-

suuden avulla.

2.1.1 Yrityksen johtoryhmai

Johtoryhmi on tiimi, joka johtaa. Johtoryhmin péitarkoituksena on johtaa litketoimin-
taa ja kasvattaa yrityksen arvoa. Menestynyt johtoryhma toimii liiketoiminnallisesti kan-
nattavasti, vaikuttaa myonteisesti ihmisten eliméinlaatuun ja varmistaa tulevaisuuden

menestymisen kyseenalaistamalla jatkuvasti sekd omaa ettd muiden ajattelua ja tekemis-

ti. (Ahman, Birlund & Vatanen 2007, 9 - 10.)

Johtoryhmi johtaa kokonaisuutta ja on johtamisessa yrityksen tirkein ryhma (Mansu-
koski, Mitronen, Porenne & Salmimies 2007, 11). Se siten koordinoi osatoiminnot ko-
konaisuudeksi ja tavoittelee toiminnallaan synergiaetuja. Johtoryhmi my6s valmistelee
strategiset ja muut tirkeit asiat hallituksen péitettiviksi ja ohjaa niiden toteutusta. Li-
siksi se varmistaa vuositason ja lyhyemman aikavilin suunnitelmien ja budjettien laa-
dinnan ja ohjaa ja valvoo toteuttamista. Johtoryhmi vaikuttaa esimerkilldin ja johta-
miskayttaytymisellidn muuhun henkilést66n, ja silld on keskeinen rooli sisdisessd vies-

tinndssid ja vuorovaikutuksessa. Muutos- ja kehitysprosessien onnistuminen, niiden tu-



lokset ja vaikutukset ovat vahvasti sidoksissa johtoryhmin kiyttiytymiseen ja toimin-
taan. Ryhmalld on my6s keskeinen rooli henkisten, taloudellisten ja muiden resurssien
suunnittelussa, hankinnassa, jakamisessa, ohjauksessa ja valvonnassa. Ihmisten johta-

minen, toiminnan johtaminen ja talouden johtaminen ovatkin johtoryhmity6skentelyn

padtehtivit. (Mansukoski ym. 2007, 17 - 18, 27.)

2.1.2 Missio, visio, arvot

Missio, visio ja arvot ovat yrityksen liiketoiminnan kulmakivia ja tirkeitd kannanottoja

yrityksen toiminnasta.

Yrityksen missiosta eli toiminta-ajatuksesta on kirjallisuudessa samansuuntaisia maari-
telmid, joista seuraavassa on niistd kaksi. ”Missio kuvaa yrityksen perustarkoitusta”
(Karlof & Lovingsson 2004, 106). Toiminta-ajatus kertoo, miksi yritys on olemassa
(Kaplan & Norton 2002, 81). Tuomen ja Sumkinin (2009, 53) mukaan hyvi toiminta-
ajatus luo toiminnan vahvan perustan, se nihdiin asiakkaan silmin, se on lyhyt ja sel-

ked sekd tulevaisuuteen suuntaava ja joustava.

Yrityksen visiota on kirjallisuudessa kuvattu seuraavasti. ”Visio tarkoittaa unikuvaa ja
kuvausta yrityksen tilanteesta jossain toivotussa tulevaisuuden vaiheessa” (Karlof &

Lovingsson 2004, 355). Visio kertoo, mita yritys haluaa olla (Kaplan & Norton 2002,
81). Tuomi ja Sumkin (2009, 47 - 49) hahmottavat vision samankaltaisesti kysymalla:
minne suuntaamme? Heidin mukaansa hyvi visio on tarina tulevaisuudesta, joka on

asiakkaille ja verkostokumppaneille merkittava, vahva ja innostava seka lisidksi haastava.

Arvoista on erilaisia miiritelmia filosofisella tasolla. Arvo on tavoiteltu asia, toimintaa
ohjaava periaate itseisarvona paamairit, joita tavoitellaan niiden itsensd vuoksi. Va-
linearvo on keino, jolla paamadriaan paastain. Arvonihilismi on kisitys, jonka mukaan
ei ole olemassa mitaian arvoja. Arvorelativismi on kanta, jonka mukaan ei ole olemassa
kaikille ihmisille yhteisid arvoja. Arvosubjektivismi on kanta, jonka mukaan jokainen
luo itse arvonsa ja siksi kahden ithmisen arvoja el voi asettaa paremmuusjarjestykseen.
Arvo-objektivismi on kanta, jonka mukaan arvot ovat olemassa ja arvo on arvostuksen

kohteen piirre. (Lahti.)



Yritystoiminnan arvoista on mairitelty kirjallisuudessa esimerkiksi seuraavaa. ”Arvot
ovat perustavia periaatteita ja toimintamalleja, jotka méarittdvit organisaation muodon
ja luonteen ja liittyvit kaikkeen sen toimintaan” (Karlof & Lévingsson 2004, 25). Ydin-

arvot kertovat, mihin yritys uskoo (Kaplan & Norton 2002, 81).

2.1.3 Strategia

On tarkedd, ettd strategiasta puhuttaessa siitd keskustelijat ymmartavit késitteen yrityk-
sen kontekstissa samalla tavalla. Kirjallisuudessa on strategiasta lukuisia méaritelmid. Ei
ole mielestani niinkdan oleellista, mitd maaritelmaa strategiasta kaytetdan, mutta oleellis-
ta on, ettd juuri tietyssd organisaatiossa se ymmarretaan samalla tavalla. Tuomi ja Sum-
kin (2009, 17) kuvaavat osuvasti, ettd strategian tavoitteena on luoda yhteinen todelli-
suus yrityksessa toimiville henkil6ille. Seuraavassa on esitetty erditd strategian maaritel-

mii.

Karl6fin ja Lovingssonin (2004, 251) mukaan strategia on pyrkimykset ja tavoitteet ja
eteneminen niitd kohti: “nykyhetkessa tehtivit paatokset ja toimenpiteet tulevan me-
nestyksen varmistamiseksi ja mahdollisuuksien hy6édyntimiseksi”. Nisille ja Aunolalle
(2001, 15) strategia kisityksena on laaja, se on yrityksen toiminnan juoni, erdanlainen
tapahtumisen punainen lanka. Lindroosin ja Lohiveden (2010, 25, 27) mukaan strategia
on keinot vision toteuttamiseksi ja strategiatyoskentely sisaltda pohdintoja, johtopaa-
toksid, valintoja ja toimenpiteitd, jotka auttavat vision toteuttamisessa. Lisiksi he kerto-
vat strategian olevan julkinen linjaus siitd, miten tavoitteet saavutetaan ja miten organi-

saation tulee toimia. Strategia ei siis ole salainen.

Strategisen johtamisen haasteiksi koetaan sekd itse strategian toteutettavuus (Ala-Mutka
2008, 20) etti strategian toteuttaminen (Niemeld, Pirker & Westerlund 2008, 9). Kaplan
ja Norton (2002, 1) mainitsevat vuonna 1998 tehdyn tutkimuksen, “Measures That
Matter”, (Ernst & Young, Boston, 1998, 9), jonka mukaan ldhes 300 salkunhoitajan

mielestd kyky toteuttaa strategiaa on tirkedmpi tekijd kuin itse strategian ominaisuudet.

Strategiakartta on kuvaava tapa nayttai strategia ymmarrettavand kokonaisuutena. Ta-

voitteena on, ettd strategiakartta mahtuu yhdelle A4-arkille. Strategiakartta on esitelty



alun perin Kaplanin ja Nortonin Balanced Scorecard -teoksessa vuodelta 1996. Sit-
temmin he ovat kasitelleet tarkemmin aihetta kirjassaan Strategy Maps vuodelta 2004.
Strategiakartan esittimistapoja voi olla useita. Niemeldn ym. (2008, 55 - 56) mukaan
strategiakartasta tulee 10ytya ainakin strategian taustalta 16ytyvit visio, missio ja arvot,
strategiset vahvuudet, strategiset tavoitteet, kriittiset menestystekijit ja aloitteet ja hank-
keet, jotka varmistavat strategian toteutumisen. Strategiakartan avulla yrityksen opera-
tiivisen toiminnan suunnittelu, seuranta ja mittaaminen helpottuvat. Kohdeyrityksen
strategian kuvaamisessa kaytettiin pohjana Niemeldn ym. esittimaa strategiakarttamal-

lia.

2.1.4 Strateginen, toiminnan ja talouden suunnittelu

Strateginen suunnittelu koostuu niistd padtoksista ja valinnoista, kuinka strategiaa toteu-
tetaan seuraavien vuosien aikana, yleensd 3-5 vuoden aikana. Kaytinnossa usein strate-

gian luominen ja strateginen suunnittelu ovat kuitenkin paillekkiisid toimintoja. (Ant-

hony & Govindarajan 2004, 349 - 350.)

Strategisen suunnittelun keskeisid tehtivid Niemelin ym. (2008, 43 - 44, 49) mukaan
ovat strategian pilkkominen tavoitteiksi ja kriittisiksi menestystekijoiksi seka strategian
selked viestintd. Mansukosken ym. (2007, 67) mukaan strategisen suunnittelun proses-
sin tavoitteena on luoda johtoryhmalle yhteinen nakemys yrityksen strategisista tavoit-
teista, kriittisistd menestystekijOistd ja strategisista hankkeista. Suunnittelussa voidaan

kdyttdd apuna strategiakarttaa strategian selkeyttimiseksi ja viestinnin tukena.

Toiminnan suunnittelussa strategiset tavoitteet puretaan toteutettaviksi vialitavoitteiksi
siten, ettd kriittisistd menestystekijoistd johdetaan toimenpiteet, tunnusluvut ja mittarit.
Niilld toimenpiteilld on selkeit vastuuhenkil6t ja toteutumista seurataan tunnuslukujen
ja mittareiden kehitykselld. Toimintasuunnitelmaan on lisiaksi hyva listata tehtavat, joi-
den toteuttamisella strategiset tavoitteet saavutetaan, kenen vastuulla tehtavat ovat,
mitka ovat tulokset ja missd aikataulussa, mitkd ovat mittarit ja niiden tavoitearvot.

(Niemeld ym. 2008, 44, 57.)



Toiminnan suunnitteluun kuuluu myo6s johtamiskaytintdjen ja johtamisen kehittimisen
suunnittelua. Johtoryhmin tulee pohtia, miten varmistetaan kayttokelpoinen ja tarkoi-
tuksenmukainen johtamisjirjestelmi ja kuinka sitd kehitetaan. (Mansukoski ym. 2007,

83.)

Talouden suunnittelu tapahtuu yleisimmin budjetin ja ennusteiden avulla. Budjetti an-
taa raamit menoille ja luo odotukset tuloille. Yksinkertaisimmillaan budjetti on toimin-

tasuunnitelma numeroina. (Niemeld ym. 2008, 60.)

2.1.5 Toiminnan seuranta ja mittaaminen

Tehokkaat yritykset mittaavat taloudellisten tunnuslukujen lisiksi my6s muita toimin-
nan ohjaamisen kannalta tirkeitd muuttujia. Mittareiden luomisprosessi on yritykselle
tarked oppimisprosessi. Mittausjarjestelma tukee paatoksentekoa kolmella tavalla: tar-
keimpid muuttujia valvotaan, toimintaa arvioidaan sddnnéllisesti ja strategiaa kyseen-
alaistetaan. Tarkeimmat muuttujat toimivat ennakkovaroittajina toiminnan ajautumises-
ta vaikeuksiin. Toiminnan sddnnollisen arvioinnin myo6ta pyritddn tarkistamaan yrityk-
sen pitkin tdhtdiimen tavoitteiden toteutuminen. Oikein valitut mittarit kertovat strate-

gian toteutumisesta. (Kankkunen, Matikainen & Lehtinen 2005, 92 - 95.)

Niemeldn ym. (2008, 91 - 92, 105 - 107) mukaan mittareista pitaa loytyd syy-
seurausyhteys strategisiin tavoitteisiin. Hyvassa mittaristossa on seka tulevaa toimintaa
ennakoivia tunnuslukuja ettd toteutuneesta kehityksesti kertovia tunnuslukuja ja tietoa
seurataan niin taloudellisesta kuin operatiivisestakin nakékulmasta. Ylin johto mairitte-
lee strategiset mittarit. Alkuun on hyvi olla vain muutamia mittareita, jotta seurantaan
ja reagointiin opitaan. Téirkeinta on se, mihin seuranta johtaa: mita saadun tiedon pe-
rusteella tehdddn ja millaisiin toimenpiteisiin ryhdytddn. Ylhdaltd alaspiin valuva mit-

taamisen prosessi jatkuu henkilokohtaisiin tavoitteisiin ja mittareihin asti.

Mansukoski ym. (2007, 82 - 83) antaa esimerkkejd mittareista jaoteltuna taloudellisiin
tuloksiin liittyviin mittarethin (kasvu, kannattavuus, kassavirta), asiakkaiden uskollisuus-
ja tyytyviisyysmittareihin (myynti, asiakaskdynnit, asiakasvaithtuvuus, asiakkaiden osto-

aikeet ja ostotiheys, tuotteiden ja palveluiden laatu, toiminnan luotettavuus, yrityksen
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henkil6ston tavoitettavuus, myynnin jilkeisen asiakastuen hoitaminen), sisdisen suori-
tuskyvyn arvioinnin mittareihin (tuote- ja palveluimago, tuotteiden ja palveluiden kilpai-
lukyky, vikojen ja virheiden maird, takuukorvaukset, valitusten mairi, koulutuspyyn-
not, valituskisittelyt, kyselyjen ja tutkimusten vastausprosentit) ja henkil6st66n ja
osaamiseen liittyviin mittareithin (henkil6ston tyotyytyvaisyys, kaydyt kehityskeskustelut,
urakehitys, esimiestoiminta, palkitseminen ja tunnustusten antaminen, henkil6ston hy-
vinvointi, jaksaminen, vaihtuvuus ja tehokkuus, maksetut palkat, sairauspoissaolot, tyo-

tapaturmat).

2.1.6 Palkitseminen

Palkitseminen jakaantuu aineellisiin ja aineettomiin palkitsemistapoihin. Aineellisia ta-
poja ovat muun muassa peruspalkka, tulospalkkiot, optiot, edut ja erikoispalkkiot. Ai-
neettomia tapoja ovat muun muassa tyon sisalto, koulutus- ja kehittymismahdollisuu-
det, palaute, mahdollisuus vaikuttaa ja osallistua padtoksentekoon ja tybajan ja tyosuh-
teen jarjestelyt. Palkitsemisjarjestelmaan kuuluu palkitsemistapa ja sen kehittimiseen ja
toteuttamiseen liittyvit prosessit. Palkitsemisjirjestelmd on osa yrityksen johtamisjirjes-
telmdd. Palkitsemisen tulee olla yhteensopiva yrityksen strategian, tavoitteiden ja joh-

tamisen prosessien kanssa. (Aalto-yliopisto.)

Palkitsemisen onnistumisen edellytykset on listattu Teknisen Uratien artikkelissa (Kor-
telainen 2011) seuraavasti. Palkitseminen tulee yhdistdd osaksi muuta yrityksen toimin-
taa, se ei voi olla erillinen prosessi. Huippusuoriutuminen, josta palkitaan, kannattaa
maaritelld. Palkitsemisjarjestelman suunnitteluun pitaa kiinnittda huomiota, silld eri ih-
miset motivoituvat eri asioista. Yhteisesti sovitut selkeit tavoitteet ja mittarit motivoi-
vat. Palkitsemisjirjestelmasta, sen perusteista ja tavoitteista tulee viestid avoimesti. Jar-
jestelmin oikeudenmukaisuus on tirkead. Palkitsemisjirjestelmad kannattaa analysoida

ja kehittad vuosittain.

2.1.7 Toimintaa ohjaavat lait ja ohjeet

Yrityksen toimintaa sddtelee useita lakeja. Keskeisin osakeyhti6ihin sovellettava laki on

osakeyhtiolaki, joka on kattava yleislaki. Muita keskeisid toimintaa ohjaavia lakeja ovat

11



kirjanpitolaki ja -asetus, tuloverolaki, laki elinkeinotulon verottamisesta, kaupparekiste-

rilaki ja tilintarkastuslaki. (Hallitusammattilaiset ry 2004, 9 - 10.)

My®6s arvonlisdverolaki on tirkead laki yritystoiminnassa. Jos yrityksen tilikauden (12 kk)

litkevaihto ylittda 8 500 euroa, on yritys arvonlisiverovelvollinen (Verohallinto).

Yrityksen tyollistiessa yrittajan lisiksi muuta henkil6stod, muita keskeisid toimintaa
ohjaavia lakeja ovat tydsopimuslaki, ty6aikalaki, tyoturvallisuuslaki ja tyGsuojelulainsaa-
dinto, vuosilomalaki, yhdenvertaisuuslaki, laki miesten ja naisten valisestd tasa-arvosta,

laki yksityisyyden suojasta tyoelimassi ja henkil6tietolaki.

Lisaksi yli 20 hengen yritystd koskee yhteistoimintalaki ja kuluttajalle tuotteita tai palve-
luita myyvaa yritysta kuluttajansuojalaki. Kuntoutusalan yritysta koskee my6s keskeises-

ti laki yksityisestd terveydenhuollosta ja laki potilaan asemasta ja oikeuksista.

Yritys ohjaa toimintaansa my0s yrityksen sisaisilla ohjeilla ja politiikoilla, muun muassa

henkil6stpolitiikalla ja johtamisjirjestelmalla.

2.1.8 Hyvi hallintotapa ja riskien hallinta

Hyvin hallintotavan kuvauksen laatiminen tai ohjeiden soveltaminen on vapaachtoista
noteeraamattomissa yhtidissi. Dokumentointi kuitenkin auttaa osakkeenomistajia, halli-
tusta ja toimivaa johtoa ymmartimain, miten yhtiota hallinnoidaan ja miten sen toimi-

valtasuhteet on jarjestetty. (Hannula 2007, 1.)

Keskuskauppakamari on tehnyt asialuettelon listaamattomille yhti6ille hallinnoinnin
kehittdmiseksi. Yritykset voivat hyédyntid asialuettelon sisdlt6d omiin tarpeisiinsa.
Asialuettelo on tarkoitettu ensisijaisesti osakeyhtiomuotoisia yrityksia varten ja se koos-
tuu seuraavista aithealueista: yhtibkokous, hallitus, toimitusjohtaja, palkitsemisjarjestel-
mit, sisdinen valvonta ja riskien hallinta, tilintarkastus, yhti6jarjestys, osakassopimus,
lunastus- ja suostumuslausekkeet, tiedottaminen ja sukupolven vaihdokset perheyrityk-

sissd. Niiden otsikoiden alle on listattu kysymyksi, joilla yritykset voivat arvioida, onko
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hallinnointiin jaottelun mukaisesti kiinnitetty riittavasti huomiota ja onko athetta muu-

toksiin. (Keskuskauppakamari 2000, 2.)

Riskienhallinnassa on tavoitteena kartoittaa litketoiminnalle tirkeimmat riskitekijit kah-
den tekijan kautta: riskin toteutumisen todennikoéisyys ja riskin toteutumisen merkitta-
vyys. Riskianalyysin perusteella tulee laatia kaksiosainen varasuunnitelma: toimenpide-
ohjelma, jolla riskien toteutuminen pyritidn ehkiisemain ja toimenpideohjelma, jolla

varaudutaan riskin toteutumiseen. (Kamensky 2010, 320 - 321.)

Ilmosen, Kallion, Koskisen ja Rajamien mukaan (2010, 103 - 104) operatiivisia riskeja

voidaan arvioida ja analysoida esimerkiksi seuraavien tietojen avulla:

— riskin yleiskuvaus ja nimedminen

— riskin luokittelu, esimerkiksi henkil6- tai tietoriski

— riskin toteutumista seuraavat tappiot, my0s sisdiset kulut

— toteutumisen syyt, miksi riski toteutuu

— kdytossi olevat riskienhallintatoimenpiteet kustannuksineen, esimerkiksi va-
kuutusmaksu

— toteutumisen todennikoéisyys valitulla tarkastelujaksolla

— riskin merkittavyys — riskin toteutumisen vaikutukset ja todennakoisyys

2.2 Miki johtamisjirjestelmi on?

Johtamisjirjestelmasta on kirjallisuudessa muutamia maaritelmia. Seuraavassa on esitet-

ty niistd tissd tyGssa kdytettyjd.

Niemela ym. (2008, 118 - 119) kuvaa johtamisjarjestelmaa organisaation hermostona,
jonka avulla kisitellddn tietoa ja jonka avulla toimitaan. Johtamisjirjestelmain kuuluvat
esimerkiksi kokoukset, kokousten agendat, selkeit roolit ja vastuut ja tehokkaat kom-
munikaatiokanavat ja -tavat. Lisdksi johtamisjérjestelma varmistaa yhteyden strategisten
tavoitteiden ja operatiivisen toiminnan valilla, ohjaa seuraamaan toiminnan avaintun-

nuslukuja oikea-aikaisesti, sisiltdd oikeat foorumit tiedon analysoimiseksi, tavoitteiden
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asettamiseksi ja toimenpiteiden toteuttamiseksi ja edistdd tulevien tapahtumien enna-

kointia.

Salminen (2008, 124) mairittelee johtamisjirjestelman mekanismeiksi, joilla johto to-
teuttaa johtamista yrityksessa. Salmisen mukaan johtamisen elementit koostuvat infor-
maation keruusta ja analysoinnista, suunnittelusta, tavoitteiden asettamisesta, organi-
soinnista ja resursoinnista, motivoinnista, seurannasta, palautteen annosta ja ohjaukses-

ta ja henkisten ja fyysisten resurssien kehittimisesta.

Johtamisjirjestelma sisdltid ohjaavat asiakirjat ja niiden sisdllon, miten ne liittyvit yh-
teen, missa ja milloin asiakirjoja laaditaan, miten niista padtetaian ja miten raportointi ja
seuranta jarjestetdan. Lisdksi johtamisjirjestelmassd kuvataan ajatus kokonaistavoitteista
ja -strategioista yksittaisia tyontekijoitd koskeviin tavoitteisiin ja toimintasuunnitelmiin.
Menestyvin johtamisjirjestelman kriteereitd ovat yksinkertaisuus ja ymmairrettavyys,
yhden johtamisjirjestelmin periaate ja johdon omistus johtamisjirjestelmastd. (Karlof

& Lovingsson 2004, 75 - 76.)

Kaplanin ja Nortonin (2008, 64) maaritelma johtamisjirjestelmistd on yhteniiset pro-
sessit ja valineet, joita yritys kdyttdd muodostaakseen strategian ja muuttaakseen sen
operatiiviseksi toiminnaksi. Lisaksi seka strategian ettd operatiivisen toiminnan tehok-

kuuden seuranta ja kehittiminen ovat osa johtamisjarjestelmaa.

Viitalan ja Jylhan mukaan (20006, 268) yrityksen johtamisjirjestelmain kuuluvat muun
muassa padtosvallan ja vastuun mairittely ja jako yksikéiden ja thmisten kesken, visio-
ja strategiaprosessi, tavoiteasetannan ja niiden saavuttamisen seurannan systematiikka,
talouden suunnittelun ja seurannan jarjestelmd, johdon tietojirjestelmat, palkitsemisjir-

jestelmd, systemaattiset palaverikdytinnot ja kehityskeskustelujirjestelma.

Kamenskyn (2010, 332 - 333) mukaan Suomessa on sovellettu operatiivisen johtamisen
periaatemallia jo usean vuosikymmenen ajan strategioiden lapiviemiseen organisaatiois-
sa. Tama 7idton tavoitejohtamismalli” lahtee strategisessa johtamisessa analyyseista,

joista syntyy yritys- ja yksikk6kohtaiset tavoitteet, toimintasuunnitelmat, budjetit, henki-

l6kohtaiset tavoitteet, tyon tekeminen tavoitteiden ohjaamana, tulosten seuranta ja pal-
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kitseminen. Toteutuneen toiminnan analysoinnin pohjalta palataan kehittimistoimenpi-

tein kierroksen alkuun.

2.2.1 Johtamisjirjestelmin tavoitteet

Salmisen (2008, 113, 125) mukaan strategian implementoinnit usein epaonnistuvat ja
suurin syy tahan on implementoinnin johtaminen ja esimiesty6. Hinen mukaansa te-
hokkain tapa strategian implementoinnin onnistumisen varmistamiseksi on keskittda
huomiota johtamisen johtamiseen. Ilman toimivaa johtamisjarjestelmaa strategia ei to-
teudu. T4ssd asiassa siis johtamisjirjestelma ja sen kehittiminen on yksi vaikuttavista

johtamisen keinoista ja strategian toteutuksen tyovalineista.

Hyvin johtamisjirjestelmin tavoitteena on kehittdd toiminnan tehokkuutta monella
tavalla, kuten edistamalld organisaation suunnittelua, mittaamista ja litketoiminnan pro-
sessien seuraamista. Niiden avulla toimintojen jatkuva parantaminen mahdollistuu.

(Niemela ym. 2008, 119.)

2.2.2 Millaisia johtamisjirjestelmii on olemassa?

Yrityksilli on olemassa koko yritystd koskevia johtamisjarjestelmid, joista ehka tunne-
tuin on Kaplanin ja Nortonin kehittimi Balanced Scorecard. Taman lisiksi on olemas-
sa johtamisjarjestelmia, jotka kisittelevat esimerkiksi laatua, turvallisuutta, ymparistoa ja
pelastustoimintaa. Produktin kannalta on kyse koko yritystd koskevasta liiketoiminnan
johtamisjarjestelmasti, jonka avulla pyritddn toteuttamaan strategiaa. Kasittelen seuraa-

vassa hieman Balanced Scorecardia eli tasapainotettua tuloskorttia.

Tasapainotettu tuloskortti on Kaplanin ja Nortonin vuonna 1992 esittelema moniulot-
teinen menestystekijamittaristo. Sen ulottuvuudet ovat taloudellinen nikékulma, asia-
kasnidkokulma, tehokkuusnikékulma ja oppimisnikokulma. Viime vuosina Kaplan ja
Norton ovat nostaneet esiin mittariston strategisena johtamisjirjestelmana, jonka avulla

strategia muunnetaan toiminnaksi. (Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 16 - 17, 19.)

Kaplan ja Norton ovat kehittineet tasapainotettua mittaristoa ja yritykset ovat muo-

kanneet siitd omaan toimintaansa sopivia malleja. Nelja nikokulmaa on kuitenkin saily-
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nyt: talous, asiakas, prosessit ja kehittyminen. Kehittymisen alla on korostunut henki-
16stondkokulma. Tuloskortin kdyttoonotto vaatii hyvin suunnitellun projektin, jossa

nikékulmat on valittu huolella, niihin liittyvit mittarit ja tavoitteet on todettu strategi-
sesti merkittiviksi ja toimintaa ohjaaviksi ja johto ja henkil6sté on perehdytetty tulos-

kortin kdytt66n, sen tuomiin hyotyihin ja seurantaan.

Kaplanin ja Nortonin (2008, 8 - 17) tuorein nakemys johtamisjirjestelmastd yhdistda
strategian muotoilun ja suunnittelun operatiiviseen toteutukseen kuuden piivaiheen

kautta. Jokaiseen vaiheeseen he asettavat kysymyksid yrityksen pohdintojen avuksi:

1. Strategian luominen
— Missi litketoiminnassa olemme ja miksi? (missio, arvot ja visio)
— Mitki ovat keskeiset huomioitavat asiat? (strateginen analyysi)
— Miten parhaiten kilpailemme markkinoilla? (strategian laatiminen)
2. Strategian suunnittelu
— Miten kuvailemme strategiaamme? (strategiakartta)
— Miten mittaamme suunnitelmaamme? (mittarit ja tavoitteet)
— Millaisia toimintasuunnitelmia strategiamme toteuttaminen vaatii? (hank-
keet)
— Miten rahoitamme hankkeemme?
— Kuka johtaa strategian toteutusta?
3. Organisaation suuntaaminen
— Miten varmistamme, ettd kaikki organisaatioyksikot toimivat koko yrityk-
sen strategian mukaisesti?
— Miten suuntaamme tukiyksikoiden toiminnan liiketoimintayksikéiden ja
koko yrityksen strategian mukaisesti?
— Miten motivoimme henkil6st6d auttamaan strategian toteuttamisessa?
4. Operatiivisen toiminnan suunnittelu
— Miti litketoimintaprosesseja on ratkaisevinta kehittda strategian toteut-
tamiseksi?
— Miten yhdistimme strategian operatiivisiin suunnitelmiin ja budjetteihin?
— myynnin suunnittelu

— resurssien suunnittelu
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— budjetointi
5. Seuranta ja oppiminen
— Toteutammeko strategiaamme hyvin?
— Onko operatiivinen toimintamme hallinnassa?
6. Testaus ja muokkaaminen
— Toimiiko strategiamme?
— kannattavuusanalyysi
— strategiset riippuvuussuhteet

— orastavat strategiat

Vaikka Balanced Scorecardin todettiin olevan liian raskas ja jaykkd johtamisjirjestelmi
kohdeyrityksen kayttoon, hyodynnettiin kuitenkin osittain Kaplanin ja Nortonin kysy-

myspatteristoa kohdeyrityksen johtamisjirjestelman kehittaimisessa.

2.3 Johtoryhmity6skentely

Johtoryhmilld on merkittidva vaikutus yrityksen johtamiseen ja johtamiskdytintoihin.
Johtoryhmity6skentelysti ei ole Suomessa kirjoitettu kovin paljon. Mansukoski ym. ja
Ahman ym. ovat kitjoittaneet kiytinndisti pohjautuen tutkimuksiinsa ja kokemuksiinsa
suomalaisesta yrityselaimasta. Siten niitd voitaneen pitad erainlaisina suomalaisen johto-
ryhmityoskentelyn haasteiden ja hyvien kaytint6jen heijastajina. Seuraavassa on tarkas-
teltu tarkemmin padasiassa niiden kirjoittajien mukaan johtoryhmin roolia, tehtivia ja
toimintaa, hyvin toimivaa johtoryhmai, johtoryhmin paitéksentekoa, johtoryhmin

kokoustyoskentelya ja johtoryhman kehittdimista.

Johtoryhmin perustehtivi on toimia ryhman vetijan, yleensé toimitusjohtajan, tukena
ja apuna. Ryhmin vetdjd vastaa ryhmissa tehdyistd paatoksistd ja ryhmin toiminnasta ja
tuloksista. Parhaimmillaan johtoryhmin jasenet tuntevat vastuuta oman tulosvastuunsa
lisaksi my6s kokonaistuloksista ja toistensa osuuksista niissa. Johtoryhman vetijan joh-
tamistavalla on keskeinen vaikutus ryhman toimintaan. Johtajakeskeinen johtamistapa
vaikeuttaa parempien ratkaisujen 16ytamistd ryhmissa, kun taas osallistava johtoryhmi-
tyoskentely luo edellytykset johtoryhmin todellisille vaikutusmahdollisuuksille ja yleen-

sd selkeyttad johtoryhmin asemaa. Johtoryhmin roolista, toiminnasta ja tavoitteista on
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hyvi kertoa koko henkil6stolle, silla siten henkil6sto tuntee johtoryhmatyon merkityk-

sen ja voi myos vaikuttaa sithen tuloksellisesti. (Mansukoski ym. 2007, 37 - 40.)

Johtoryhmissi kasitellddn pddasiassa sellaisia asioita, jotka vaikuttavat koko yritykseen
ja merkittavisti sen tuloksiin. Johtoryhmin ei tule liiaksi puuttua yksityiskohtiin tai pai-
vittdisiin rutiineihin, jotka ovat johtoryhmin jasenten tulosvastuussa ja toimivallassa.
Johtoryhmin tehtivit vahvistaa yleensa hallitus johtoryhmin yhdessé laatiman toimen-

kuvan pohjalta. (Mansukoski ym. 2007, 49.)

Strateginen johtaminen on yksi keskeisimpia johtoryhmin tehtdvia: millaisena johto-
ryhmi nikee yrityksen tulevaisuuden, millainen on yrityksen rooli asiakkaiden suhteen
ja mitd tulee saada aikaiseksi konkreettisesti ja nakyvisti. Johtoryhmilld on my6s tirked
rooli strategiaa tukevien toimintaperiaatteiden luomisessa: yhteiset arvot, normit ja toi-
mintaperiaatteet ja -polititkat edesauttavat strategian toteuttamista. Oleellista on myds
thmisten ohjaaminen saavuttamaan padmairit ja palkitsemisen kytkeminen tavoitteiden
saavuttamiseen. Lisiksi parhaiden kdytint6jen dokumentointi ja kidyton edistiminen ja
jatkuvan kehittimisen kulttuurin edistiminen ovat strategian toteuttamisen tirkeita

elementteja. (Mansukoski ym. 2007, 67 - 68, 78 - 79.)

2.3.1 Hyvin toimiva johtoryhmi

Hyvin toimivan johtoryhmin edellytyksiin kuuluvat johtoryhmin yhteiset sopimukset,
pelisidnnot ja solidaarisuus, joista on valmius kehittyd keskindinen avoimuus ja luotta-
mus. Tilta pohjalta voi syntya johtoryhman yhteisvastuu, joka on ennen kaikkea mo-
raalista ja henkistd yhteenkuuluvuutta. Johtoryhmia koottaessa on ryhmin vetdjilla
oltava nikemys siitd, mika johtoryhmin tehtava on ja mité sen tulee tuottaa. (Mansu-

koski ym. 2007, 138 - 139, 162.)

Jotta tyoskentelya voidaan kehittad ja seurata, on johtoryhmin kokousten sdannollisyys
tarkeda. Jos kokoonnutaan “vain silloin kun tarvitaan”, tulee kokouksista herkésti vain
ongelmien kasittelykokouksia ja toiminnan kehittiminen ja johtaminen jad vihemmalle

huomiolle. (Mansukoski ym. 2007, 150.)
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Ahman ym. (2007, 19 - 20) ovat tutkimuksessaan tarkastelleet, miten oman toimialansa
keskiarvoa parempaa litkevoittoa tekevien yritysten johtoryhmit eroavat heikommin
suoriutuvista. He ovat havainneet, ettd niissa johtoryhmissi on yhteiset ihanteet - ol-
laan yhtd mieltd ithannejohtoryhmin tirkeimmistd ominaisuuksista. Johtoryhman toi-
minta on lahelld tatd ihannetilaa, erityisesti tunnelman ja ajankdyton osalta. Erilaiset
mielikuvat ja arviot johtoryhman toiminnasta ovat sallittuja ryhman sisalla, kaikesta et
olla yhtd mieltd. Johtoryhmin kokoonpano on monipuolinen: mukana on miehid ja
naisia ja kansainvilistd kokemusta. Jokaisen jasenen osaamista ja kokemusta hyédynne-
tadn, timin varmistaa vetdja. Jasenet ovat osaavia, luovia, vuorovaikutteisia ja aktiivisia
ja ihmisten johtaminen on hallussa. Jasenet haluavat laittaa itsensi likoon oma-
aloitteisesti ja eivat thannoi vetajaa liikaa. Halu oppia uutta on niilld menestyvin johto-
ryhmien jasenilld korkea. Lisiksi myOnteinen asenne, tavoitteellisuus ja hyvi itsetunte-

mus vaikuttavat litkkevoittoon.

Talouseldmin artikkelissa Peter Hawkins, Henley Business Schoolin professori, kertoo,
ettd johtoryhma voi olla parhaimmillaan enemman kuin osiensa summa. “Itseniinen
puurtaminen jda historiaan ja johtoryhmityossi on keskityttivd ihmisten vilisten suh-

teiden kehittimiseen”, Hawkins sanoo. (Laitila 2012.)

2.3.2 Johtoryhmin piditéksenteko

Johtamisen tirkeimpid elementteja on paatoksenteko. Johtoryhmin tarkein tehtava ja
tydmenetelma on padtoksien aikaansaaminen, silld johtoryhmassa kisitellddn kokonai-
suutta koskevia tarkeitd asioita, tehddan niistd paatoksia ja varmistetaan paatosten toi-

meenpano. (Mansukoski ym. 2007, 209.)

Paitosten tirkeyttd, sisdltdd ja tulosvaikutuksia on hyvi pohtia jo ennen paitdksente-
koa, jotta voidaan ratkaista kenelle paatoksenteko kuuluu, kenen kanssa siitd on neuvo-
teltava, kenelle siitd on tiedotettava, millaisia toimenpiteitd tarvitaan paatoksen toteut-
tamiseksi ja kuka niistd on vastuussa. Siten voidaan pditelld, onko asia johtoryhmin
jasenen yksin padtettivissi, onko paitos tehtavissd pienryhmityona tai onko paitos

tehtava johtoryhmassa tai hallituksessa asti. (Mansukoski 2007, 211 - 212.)
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Ahmanin ym. (2007, 189 - 190) mukaan péitéksid varten on hyvi varmistua, etti val-
mistelu ja tiedonkeruu on tehty kattavasti ja huolellisesti. Yrityksen arvot ja strategia
ohjaavat johtoryhman paitoksentekoa. Koska paitokseen liittyvit tekijat saattavat
muuttua hyvinkin pian, tarvitaan tiedon lisiksi sparraamista ja vuorovaikutusta, intuitio-
ta, erilaisia nakemyksid ja mielipiteitd, uusia ideoita ja heikkojen signaalien tunnistamis-

ta.

Mansukoski ym. (2007, 212 - 217) nimeavit yleisimpind ryhman paatoksentekotapoina
huomaamattoman paitéksenteon, auktoriteettipdatoksen, vihemmistopaatoksen,
kompromissipaitéksen, enemmistépaitoksen, yhteisymmarryspaatoksen ja yksimielisen
paitoksen teon. Yrityksen johtoryhmaissa ei tule danestéa, silla paatoksestd vastaa johto-
ryhmin vetdjd toimivaltansa puitteissa. Tarkennan seuraavassa yhteisymmirryspadtok-

sen ja yksimielisen pdatoksen tekoa.

Yhteisymmairryksen eli konsensuksen saavuttaminen on tehokas, mutta aikaa vieva pdi-
toksentekomenetelmi. Paatos syntyy ryhmassa keskustelun kautta siten, ettd jokainen
voi ainakin osittain yhtya tehtyyn ehdotukseen. Niin kaikki hyviksyvit riittivisti teh-
dyn péditoksen ja sitoutuvat sen toteuttamiseen. Tatd paitoksentekotapaa ovat monet

yritysjohtajat pitineet tuloksellisena. (Mansukoski ym. 2007, 215.)

Paitos, jossa jokainen ryhmin jasen on todella yksimielinen toimintatavasta, on vai-
keimmin saavutettavissa. Joissakin todella strategisissa ratkaisuissa johtoryhman kan-

nattaa pyrkia yksimielisyyteen, mutta yleensa yhteisymmarrys on riittava. (Mansukoski

ym. 2007, 216.)

Yksimielisyyteen paasemisen riskind on ryhmaajattelu. Ryhmaajattelun teorian on il-
miona esittdnyt vuonna 1972 Irvin Janis. Ryhmdajattelu syntyy, kun paitksenteossa
pyritaan vilttimain erimielisyyksia ja konflikteja. Jos ryhma haluaa olla kiinted ja pysya
vhdessi, voi syntya illuusio siitd, ettd kaikki ovat samaa mieltd. Vaihtoehtoja ei pyritd
etsimain, eika asioita haluta kyseenalaistaa, jotta erimielisyyksid ei syntyisi. Siten ei aja-
tella kriittisesti. Ryhma luulee toimivansa jarkevisti, koska ryhmiajattelua ei tiedosteta.
Ryhmiajatteluun voidaan ajautua etenkin silloin, kun on tarvetta nopeaan paitdksente-

koon tai jonkin ulkopuolisen tahon miellyttamiseen. (Jyvaskylin yliopisto.)
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Koska johtoryhmin paitoksenteossa on hyva pyrkia yhteisymmarrykseen ja joskus eh-
ka yksimielisyyteenkin ryhman tuloksellisuuden vuoksi, on hyvi tiedostaa ryhmaajatte-

lun vaikutuksen mahdollisuus ja tarkastella padtoksia kriittisesti.

Johtoryhmin jiseniltd odotetaan sitoutumista paatosten toteuttamiseen sen jalkeen kun

paitos on tehty (Mansukoski ym. 2007, 225).

2.3.3 Johtoryhmin kokoustyoskentely

Johtoryhma ty6skentelee paidasiassa saannollisissd kokouksissa ja palavereissa. Tama
tyoskentely voidaankin suunnitella ja ajoittaa etukiteen vuositasolla esimerkiksi vuosi-
kellon avulla. Sopimus muusta yhteisestd toiminnasta on hyvi tehdd etukiteen dkillisia
tilanteita varten. Kokousty6skentelyd suunniteltaessa kannattaa myos mairittdd ne asiat,
joiden kasittelyyn ja joista paittimiseen tulee koko johtoryhmin osallistua. (Mansukos-

ki ym. 2007, 231.)

Tehokas kokous on johtamisjirjestelmin kulmakivi. Yksittdiset kokoukset muodoste-
taan jarjestelmiksi, jossa viestien ja toimenpiteiden vientid helpotetaan kaikkiin suuntiin
yrityksessd. Ylatason kokouksista tulee toimenpiteitd alemman tason kokouksille tai
suoraan toimintoihin, ja alemman tason kokoukset esittdvit ongelmia, haasteita ja ky-
symyksia ylemmille tasoille. Kokoukset yhtena johtamisjarjestelmin osana kasittelevat
asioita, jotka edesauttavat yrityksen strategian toteuttamista. Kokousstruktuurit ovat

siten strategian toteuttamisen tarkeimpia elementteja. (Niemela ym. 2008, 125, 132 -

133, 160.)

Johtoryhmin erityyppisia kokouksia ovat esimerkiksi viikkokokoukset, kuukausikoko-
ukset, vuotuiset suunnittelu- ja kehittimiskokoukset ja strategiakokoukset. Kuukausi-
kokoukset on hyvi ajoittaa kunkin kuun alkuun siten, ettd edellisen kuukauden tulos-
tiedot ovat kaytettivissa. Strategisten suunnitelmien tarkistaminen, seuraavan tuloskau-
den suunnittelun strategisten lihtokohtien mairittiminen ja johtoryhmiétoiminnan it-
searviointi ovat vuotuisten kokousten atheita. Strategiakokoukseen on hyva varata oma

erillinen kokouksensa. (Mansukoski ym. 2007, 234 - 237.)
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Tehokas kokoustyoskentely kasittida toiminnan ennen kokousta, kokouksen aikana ja

kokouksen jalkeen.

Ennen kokousta puheenjohtaja asettaa kokoukselle tulostavoitteet ja suunnittelee ajan-
kayton. Kokoukselle laaditaan selkeid esityslista siten, ettd tirkeimmat asiat sijoitetaan
esityslistan alkuun ja niille varataan riittavasti aikaa. Kaikki kokoukseen osallistujat val-
mistautuvat ennakkoon kokoukseen, mahdollinen ennakkomateriaali toimitetaan hyvis-
sd ajoin ennen kokousta osanottajille ja osanottajat tutustuvat ennakkomateriaaliin hy-
vin. Kokouskutsu ja esityslista ldhetetddn ajoissa osallistujille. (Mansukoski ym. 2007,

242 - 244)

Puheenjohtaja aloittaa kokouksen sovittuun aikaan. Samalla hin kertaa kokouksen ta-
voitteet, kay esityslistan lidpi ja selventia kokouksen aikataulun. Puheenjohtaja johtaa
kokousta esityslistan mukaisesti. Jokainen osallistuja on ajoissa paikalla sujuvan koko-
uksen alkamisen varmistamiseksi. Kaikki pyrkivit osaltaan avoimeen keskusteluun ja
vuorovaikutukseen ja tekevit muistiinpanoja omaan kaytt66nsa. Puheenjohtaja varmis-
taa, ettd vastuut paitoksen toteuttamisesta ovat selvit ja ettd seuranta-ajat ja -tavat ovat
sovitut. Kokousmuistion tekija sovitaan ja hin kirjaa tehdyt paatokset, toimenpiteet,
vastuuhenkil6t ja aikataulun muistiin ja jatkotoimenpiteitd varten. (Mansukoski ym.

2007, 244 - 246.)

Kokousmuistion tekiji laatii muistioluonnoksen, jonka puheenjohtaja tarkistaa ennen
muistion jakelua. Muistio on syytd saada jakeluun mahdollisimman pian, jotta tehdyista
padtoksistd voidaan viestid ja saattaa niiden toteuttaminen kdyntiin mahdollisimman
nopeasti. Johtoryhmin jiasen ryhtyy osaltaan vilittomaisti johtamaan toteutusta omassa
yksik6ssaan. Tehdyista paatoksista tiedotetaan sovitun mukaisesti seké talon sisa- ettd

ulkopuolelle. (Mansukoski ym. 2007, 246 - 247, 249.)

Sovittuja toimenpiteitd seurataan: esimerkiksi seuraavassa kokouksessa kiyddan lipi

tilanne ja sovitaan mahdolliset jatkotoimenpiteet (Niemeld ym. 2008, 129).
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2.3.4 Johtoryhmityoskentelyn kehittiminen

Johtoryhmity6skentely vaatii muuttuvassa maailmassa monia eri taitoja. Johtoryhman
jasenen tulee riittdvisti hallita ne asiat, jotka liittyvit ja vaikuttavat kyseisen yksikon lii-
ketoimintaan ja talouteen. Lisaksi tulee osata niveltia oman yksikon asiat yrityksen ko-
konaisuuteen. Ammatillisen yleisosaamisen ja erityisosaamisen lisiksi edellytetddn hyvia
talousasioiden ymmirtimistd ja osaamista. Osaaminen organisaation henkisten voima-
varojen kehittdmisestd ja hankkimisesta on my6s tarkedd. Strategian ja tavoitteiden vies-

tintd on yksi oleellinen johtoryhman osaamisvaatimus. (Mansukoski ym. 296 - 297.)

Ahmanin (2004, 176) mukaan johtoryhmien haasteet kulminoituvat kuuteen johtoryh-

man kehittamisen alueeseen:

1. perusasiat ja johtaminen
padtosten tekeminen
kokouskaytannot

tiimin toiminta

yksil6iden osaaminen

S A T

toimeenpanon varmistaminen.

Nailta alueilta tulisi 16ytaa johtoryhmin vahvuudet, kehittimisalueet, pelisiannot ja ta-

voitteet hyvin johtoryhmityéskentelyn pohjaksi.

Johtoryhmin ja jasenten kehittymismahdollisuuksia ovat Mansukosken ym. (2007, 310)
mukaan ty6ssd oppiminen, koulutus, esimies-alaiskeskustelut ja kokemuksista oppimi-
nen. TyGssa oppimista ovat esimerkiksi tyonkierratys, sijaisuudet, ylennykset ja uudet
tehtivit, koulutusta ovat esimerkiksi jatko- ja tiydennyskoulutus, opettamalla oppimi-
nen ja itseopiskelu, esimies-alaiskeskusteluja ovat esimerkiksi kehityskeskustelut, ura-
suunnittelukeskustelut ja valmennus ja kokemuksista oppimista ovat esimerkiksi men-

torointi, toiminnasta oppiminen, tyonohjaus ja sparraus.

Johtoryhmin kehittimisprosessi muodostuu yksinkertaisimmillaan kehittdmisprosessin

tarpeen selvityksestd, niiden tietojen kerdamisestd ja tarvittavista arvioista sekd haastat-
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telujen tuloksien ja huomioiden ldpikdynnistd yhdessd. Niiden pohjalta valitaan muu-
tokset, jotka tehdddn heti ja muutokset, jotka vaativat pidempaa tyostimistd. Kehitta-
misprosessi voi sisdltid my6s henkilokohtaista valmennusta. Myéhemmin arvioidaan

sitd, miten on onnistuttu, mitd on opittu ja miten prosessia jatketaan osana arkea ja

ryhmin tyéta. (Ahman 2004, 181 - 182.)
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3 Produktin toteuttaminen

Produktia eli johtamismanuaalia kiyttdd aluksi kohdeyrityksen johtoryhma, my6hem-
min se on mahdollisesti myOs koko yrityksen henkiloston kaytossa. Produktin tuotta-
misessa on hyodynnetty tekijin eri yrityksissd hankittua pitkdd johtamis- ja projek-

tiosaamista.

Suurimpana riskind tyon valmistumiselle oli projektin tekijan ja johtoryhman kaytetta-
vyys projektissa: mahdolliset sairastumiset, tyokiireet ja muut poikkeustilanteet voivat

aiheuttaa aikataulun viivastymista, ohjeistuksen lyhyytta tai heikkoa tasoa.

Produktin tavoitteena oli tunnistaa liitketoiminnan johtamisen oleelliset tekijat kohdeyri-
tyksessi ja sitd kautta saada johtamisesta ja toimintatavoista yhteisymmairrys ensin joh-
toryhmissa. Produktityoskentelyn my6ta oli myo6s tavoitteena jamakoittda johtoryhma-

tyoskentelya seka sisallollisesti ettd kdytannon toimissa.

3.1 Haastatteluiden tuloksia

Yrityksen johtoryhma lukuun ottamatta yhti johtajaa haastateltiin. Haastattelut olivat
kestoltaan tunnista puoleentoista tuntia ja ne olivat yhdistelma strukturoitua ja teema-
haastattelua. Niissa oli eri teemojen alle koottu teemaa kartoittavia kysymyksid (liite 1).
Teemat olivat litketoiminnan johtaminen, talouden johtaminen, ihmisten johtaminen,
kokoukset, johtoryhmin toiminta, johtoryhman osaaminen ja johtamismanuaali. Hirs-
jarven ja Hurmeen (2008, 47) mukaan puolistrukturoiduissa haastatteluissa on ominais-
ta, ettd jokin nikokulma on ly6ty lukkoon, mutta ei kaikkia. Haastatteluiden kysymykset

olivat kaikille samat, mutta vastausvaihtoehtoja ei annettu.

Koska haastatteluilla kartoitettiin sekéd johtamisen nykytilaa etta tulevaa tahtotilaa, haas-
tattelukysymyksia oli runsaasti. Kysymykset muotoutuivat johtamisen ja johtoryhma-
tyoskentelyn teorian, toimitusjohtajan kanssa kaytyjen keskustelujen ja johtoryhmaty6s-
kentelyn havainnoinnin pohjalta. Tavoitteena oli saada kuva muun muassa siitd, kuinka
kohdeyrityksen johtoryhmi ymmartda eri johtamisen kisitteet ja kuinka yhteniinen

nikemys heilld oli niiden sisdllosta kohdeyrityksessd. Johtoryhmin nikemys omasta
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toiminnastaan auttoi my6s ymmairtiméin kohdeyrityksen johtoryhmitydskentelyn vah-

vuuksien ja kehittimiskohteiden arviointia.

Haastatteluiden yhteenvedosta kivi hyvin ilmi yhteisid johtamisen kehittimiseen liitty-
vid osaamistarpeita ja toiveita. Haluttiin tismentaa ja tarkentaa, mita eri kasitteilld tar-

koitetaan, toivottiin yhteisia parhaita kdytinteitd ja enemmain tietoa talousasioista seka
haluttiin kehittdd johtoryhmin toimintaa strukturoidumpaan suuntaan. My6s johto-

ryhmin kokousten etukateisvalmisteluun ja ajankayttoon haluttiin kiinnittda huomiota.

Johtamismanuaalissa haastattelun teemat nikyvit sen sisillossa, eli siind kuvataan tee-
mojen elementtejid kohdeyrityksen johtamisessa. Haastatteluista saatuja kehittimistoi-

veita pyrittiin my6s ottamaan huomioon johtamismanuaalin rakenteessa ja sisallossa.

3.2 Produktin suunnittelu

Produktia alettiin suunnitella elokuussa 2011. Opinnaytetyon tekijan ja kohdeyrityksen
toimitusjohtajan valisissd keskusteluissa kartoitettiin yrityksen nykytilaa ja litketoimintaa
sekd kehittimistarpeita. Jo alussa oli selvii, ettd tyon atheena on johtamisen kehittimi-
nen katto-otsikkona. Kolmen ensimmaisen tapaamisen perusteella suurimmat kehitta-
mistarpeet olivat johtamisen selkeyttiminen, tiedonkulun parantaminen, johtoryhmi-
tyoskentelyn kaytinnon kehittiminen ja strategia. Lisaksi toimitusjohtajan tahtotilana

oli muuttaa johtamistaan johtoryhmavetoisempaan suuntaan.

Strategian laatiminen ja dokumentointi yhtena isona omana kehittimisalueenaan paatet-
tiin jattdd timin projektin ulkopuolelle. Strategian tyGstiminen aloitettiin kuitenkin
kohdeyrityksessa syksylla 2011 omana projektinaan ja siten sen tuloksia voitiin osittain

hyodyntii johtamismanuaalissa.
Johtamisen tueksi paitettiin kehittad johtamisjirjestelmaa ja kuvata sekd dokumentoida

se manuaalin muotoon. Manuaaliin tulisi yrityksen johtamisen oleelliset elementit ja se

toimisi alkuun johtoryhmin tyckaluna. Lisdksi sovittiin tyolle alustava aikataulu.
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3.3 Produktin aikataulu

Projektin alussa produktin eri vaiheet voitiin jakaa ja aikatauluttaa alla esitetyn mukai-

sesti.

1. Alustavat keskustelut kehittamistyon atheesta ja tavoitteista opinnaytetyonteki-
jan ja yrityksen toimitusjohtajan valilla
— tapaaminen 8.8.2011
— tapaaminen 25.8.2011
— tapaaminen 7.9.2011

2. Projektin esitteleminen tavoitteineen yrityksen johtoryhmalle
— johtoryhmin kokous 13.9.2011
3. Johtoryhmikokouksen huomioiden purkaminen tekijin ja toimitusjohtajan valil-
14
— tapaaminen syyskuu 2011
4. Johtoryhmin kokouksen seuraaminen ja opinnéytetyon tilan viliraportointi
— johtoryhmin kokous 11.10.2011
5. Johtoryhmikokouksen huomioiden purkaminen tekijin ja toimitusjohtajan valil-
14
— tapaaminen lokakuu 2011
6. Johtoryhman teemahaastattelut

— haastattelut 31.10.2011 - 4.11.2011

7. Haastatteluiden yhteenvedon raportointi toimitusjohtajalle
— tapaaminen marraskuu 2011

8. Ohjeistuksen kirjoittaminen

— marraskuu 2011

O

. Johtoryhmin tyopaja(t), alustava ohjeistus valmiina tyostettavaksi
— marraskuu 2011
10. Johtoryhmin kokouksen seuraaminen
— johtoryhmin kokous 29.11.2011
11. Ohjeistuksen viimeistely ja toimitusjohtajan ja johtoryhmin hyvaksyminen oh-
jeistukselle

— joulukuu 2011
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12. Lopullinen produkti valmiina 15.12.2011
Aikataulu toteutui hyvin marraskuun haastatteluihin asti. Silloin tyon tekija ja toimek-
siantaja huomasivat, ettd aikataulu produktin ja raportin valmistumiselle oli liian tiukka.
Tyon valmistumisen aikataulua paitettiin siirtdd keviaseen 2012, jotta produktista tulisi
mahdollisimman kattava. Manuaalista ei haluttu lyhyttd tai heikkotasoista, joten aikatau-

lun tuli tissd kohden antaa my6den.

Tyoskentelymetodeista jitettiin pois johtoryhmin tyopaja, silld se osoittautui ajankay-
tollisesti haasteelliseksi. Sen sijaan produktia tyGstettiin sekd toimitusjohtajan tapaami-

sissa ettd johtoryhmin kokouksissa.

Toteutunut aikataulu on esitetty alla.

1. Alustavat keskustelut kehittdmistyon aiheesta ja tavoitteista opinnéytetyonteki-
jan ja yrityksen toimitusjohtajan vililla
— tapaaminen 8.8.2011
— tapaaminen 25.8.2011
— tapaaminen 7.9.2011
2. Projektin esitteleminen tavoitteineen yrityksen johtoryhmalle
— johtoryhmin kokous 13.9.2011
3. Johtoryhmikokouksen huomioiden purkaminen tekijin ja toimitusjohtajan valil-
14
— tapaaminen 27.9.2011
4. Johtoryhmin kokouksen seuraaminen ja opinniytetyon tilan valiraportointi
— johtoryhmin kokous 11.10.2011
5. Johtoryhmikokouksen huomioiden purkaminen tekijin ja toimitusjohtajan valil-
14 ja alustavan manuaalirungon lipikaynti
— tapaaminen 24.10.2011
6. Johtoryhman teemahaastattelut
— haastattelut tehtiin 31.10.2011 - 7.11.2011
7. Manuaalin sisallon tyostiminen toimitusjohtajan kanssa

— tapaaminen 11.11.2011
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— tapaaminen 25.11.2011

8. Johtoryhmin kokouksen seuraaminen ja manuaalin tyosto
— johtoryhmin kokous 29.11.2011

9. Manuaalin sisdllon ty6stiminen toimitusjohtajan kanssa
— tapaaminen 9.12.2011

10. Johtoryhmin kokouksen seuraaminen ja manuaalin tyosto
— johtoryhmin kokous 9.1.2012

11. Manuaalin sisillon tyostiminen osan johtoryhmin kanssa
— tapaaminen 31.1.2012

12. Manuaalin ty6st6 johtoryhmin kokouksessa
— johtoryhmin kokous 13.3.2012

13. Ohjeistuksen viimeistely ja toimitusjohtajan hyviksyntd manuaalille
— tapaaminen 26.3.2012

14. Lopullinen produkti valmiina 26.3.2012

3.4 Produktin toteutus

Produktin toteutus koostui opinniytetyon tekijan osallistumisesta kohdeyrityksen joh-
toryhmatyoskentelyyn, jossa tekija toimi osallistuvana havainnoitsijana, toimitusjohtajan
kanssa kaydyistd keskusteluista, haastatteluista, yhdesti tyGpajasta ja tapaamisten ja ko-
kousten muistiinpanoista. Osallistuvassa havainnoinnissa tutkija toimii aktiivisesti tut-

kimukseen osallistuvien kanssa (Tuomi & Sarajarvi 2009, 82).

Johtamismanuaalin kirjoittaminen tapahtui vihitellen ja se eteni versioittain toimitus-
johtajan ja johtoryhmin tapaamisten, keskustelujen ja kommenttien my6td. Opinniyte-

tyon tekija teki manuaalista kaikkiaan kahdeksan versiota.

3.41 Johtamismanuaalin luominen

Opinniytetyon aihe, tavoitteet, aikataulu ja tekija esiteltiin johtoryhmin kokouksessa
syyskuussa 2011. Tissd yhteydessd sovittiin jo haastatteluiden aikataulu johtoryhmin

jasenten kanssa.
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Ennen seuraavaa johtoryhmin kokousta kdytiin lipi huomioita edellisestd kokouksesta.
Niita huomioita voitiin hyédyntai johtoryhmin kokouksessa lokakuussa, jossa tekija

myos raportol opinnaytetyoprosessin etenemisesta.

Lokakuun johtoryhmin kokouksen jilkeen oli seuraava tapaaminen toimitusjohtajan
kanssa. Silloin keskusteltiin muun muassa Balanced Scorecardin kdytostd kohdeyrityk-
sessd. Todettiin, ettd sen kdytto sellaisenaan on litan raskas malli kohdeyritykselle. Téssa
tapaamisessa esiteltiin toimeksiantajalle myos ensimmainen versio manuaalista, alustava

manuaalirunko.

Johtamismanuaalin seuraavat versiot valmistuivat toimitusjohtajan kanssa kaytyjen kes-
kustelujen pohjalta marraskuussa siten, ettd marraskuun johtoryhmin kokouksessa esi-
teltiin manuaalista viides versio muulle johtoryhmille. Johtoryhma antoi manuaalista

kommentteja, joita otettiin huomioon manuaalin seuraavaan versioon.

Tassa kohden huomattiin toimeksiantajan kanssa, etta kokonaisuus on suhteellisen laa-
ja. Jotta saataisiin ratkaistua, miten johtamista kohdeyrityksessi toteutetaan, se vaatisi
lisdaa manuaalin sisallon tyostamisté ja keskusteluja kohdeyrityksen toimitusjohtajan ja

johtoryhmin kanssa. Tyon valmistumisen aikataulua paitettiin siirtdd kevddseen 2012.

Joulukuussa oli jalleen tyon tekijin ja toimitusjohtajan vilinen tapaaminen, jossa ty0s-
tettiin edelleen manuaalin sisdltod. Tapaamisen ja manuaalin piivityksen jilkeen lihetet-
tiin kuudes versio johtoryhmille kommentoitavaksi sahkopostitse. Sithen liittyvit

kommentit kaytiin lipi johtoryhmin kokouksessa tammikuussa 2012.

Tammikuussa oli my6s osan johtoryhman kanssa tyGpaja, jossa pyrittiin ratkaisemaan
vield avoimena olevaa manuaalin sisdltod, kuten yrityksen toimintaa ohjaavien doku-
menttien esittimistapaa. Taman jalkeen kirjoitettiin manuaalin seitsemds versio, joka
kasiteltiin johtoryhman kokouksessa maaliskuussa. Manuaalin lopullinen versio syntyi
vield tastd kokouksesta saatujen kommenttien jalkeen. Lopullinen produkti oli valmiina

26.3.2012.
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Manuaalissa kuvatut toiminnot ja toimintatavat pyrittiin hyvaksymain yhteisesti johto-
ryhmaissa, vaikkakin esimerkiksi toiminnan mittaamiseen liittyvat tunnusluvut on aset-

tanut toimitusjohtaja.

3.4.2 Johtamismanuaalin sisillon rakentuminen

Johtamismanuaalin sisillysluettelo syntyi johtamisen ja johtamisjirjestelmien teorioiden
pohjalta, opinniytetyon tekijan kokemuksesta ja kohdeyrityksen tarpeista lahtien. Sisél-
toon haluttiin asioita, joihin yrityksen johtamisessa pitaa 16ytya ohjeita tai joihin otetaan

kantaa. Sisillysluettelo on timin tyon liitteend (liite 2).

Siséltod kaytiin lapi toimitusjohtajan tapaamisissa, joissa keskusteltiin kirjallisuudesta
16ytyvistd parhaista kdytinnoistd ja mietittiin, mitkd ovat kohdeyrityksen kannalta kes-
keiset asiat, jotka johtamismanuaalissa pitda olla. Ndkemyksia testattiin johtoryhmin
kokouksissa koko johtoryhmin kanssa. Manuaalin lopullinen sisillysluettelo rakentui

alkukeviidseen mennessa.

Manuaalin sisilto koostui suoraan teoriasta hyvina kdytintona, teorian ja kokemuksen
pohjalta kehitetyista toimintatavoista, muokatuista olemassa olevista toimintatavoista ja
vanhoista toimintatavoista. Manuaali sisaltda mission, vision, arvojen ja strategian maa-
ritelmia ja yrityksen oman nikemyksen niistd. Strategiatyon ollessa vield kesken, koet-
tiin, ettd maidritelmit auttavat yhteisen ymmairryksen 16ytymisessi kasitteille ja yrityksen
tahtotilalle. My6s johtamisjirjestelma maariteltiin. Yrityksen toiminnan johtamisen si-
salto ja ohjeet kirjattiin ja hallituksen, toimitusjohtajan, johtoryhman ja johtoryhman

jasenten tehtdvit ja vastuut kuvattiin manuaalissa.

Manuaaliin sisallytettiin myos vuosikello, jossa on esitelty yrityksen johtamisen toimin-
not vuositasolla. Vuosikellon tarkoituksena on toimia johtamisen tukena seka johto-
ryhmille ettd henkil6stolle. Vuosikellossa on aikataulutettu johtoryhmin kokoukset,
henkil6stoltd tulevien johtoryhmin kasittelya vaativien viestien kasittely ja kokouksen
paitoksistd henkilostolle menevi tiedote. Vuosikelloon on sisillytetty my6s henkiloston

palaverien ja kehityskeskustelujen aikataulut. Vuosikellon tavoitteena oli jarkeistaa ko-
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kousstruktuuria siten, ettd tiedonkulku paranee johtoryhmin ja henkildston vililla ja

kaikilla on tiedossa asioiden kisittelyaikataulut.

Vuosikello toimii my6s johtoryhmian kokousten perusagendana, johon on listattu tar-
keimmit kokousten aihiot. Tilanteet toki muuttuvat yrityksen toiminnassa ja johtoryh-

min kokousten sisilto tarvittaessa niidden myota.

3.5 Johtoryhmity6skentelyn kehittiminen

Johtoryhmaity6skentelyn kehittimisti tapahtui seké toimitusjohtajan kanssa kaydyissa
keskusteluissa ettd johtoryhmin kokouksissa. Toimitusjohtajan kanssa kdydyt keskuste-
lut sisélsivit liiketoiminnan kehittimiseen ja johtoryhmin tyéskentelyyn liittyvad kes-

kustelua.

Tyon tekija osallistui johtoryhmin kokouksiin osallistuvana havainnoijana. Tekija teki
muistiinpanoja kasiteltavista aiheista ja johtoryhmaty6skentelysta ja kommentoi aiheita
ja itse johtoryhmityGskentelyd. Niiden kokousten ja keskustelujen aineistoa on hyo-
dynnetty johtamismanuaalin sisallossd. Manuaali sisiltdakin ohjeet ja pelisidnnét johto-
ryhmin kokousten valmisteluun, lipivientiin, paiatoksentekoon, sovittujen toimenpitei-
den toteuttamiseen ja seurantaan, muistion tekemiseen ja kokousten paitoksisti tiedot-

tamiseen.

32



4 Johtopidiatokset ja kehitysehdotukset

4.1 Produktin merkitys ja kdytt66notto

Koska johtamismanuaali tehtiin kohdeyritykselle ja sen tarpeisiin, produktia hyédynne-
tidn ainoastaan yrityksen toiminnassa. Produktiraportin tuloksia voitaneen hyédyntii

kehittimisprojektista oppimisen nikékulmasta.

Johtamisjirjestelmin kehittimisen, kuvauksen ja dokumentoinnin valmistuessa on
kohdeyritys jo ottanut kdytto6n osan manuaalin toimintatavoista ja johtamisen valineis-
td. Esimerkiksi tekijdn rakentamaa vuosikelloa hyodynnetidn johtoryhmityoskentelyssi
ja johtoryhmin kokousten sisallossd. My6s johtoryhmin kokousten toimintatapoja on
otettu kayttoon ja kehityskeskustelukaytintoja on muutettu. Johtoryhmalta saadun pa-

lautteen perusteella toiminta on selkeytynyt jo timin projektin aikana.

4.2 Produktin arviointi

Opinniytetyon tavoitteena oli tuottaa kohdeyritykselle produkti, joka tukee yritysta tu-
loksellisessa johtamisessa. Kehittimistyon tuloksena syntyvan manuaalin tavoitteena oli
kuvata ja dokumentoida kohdeyrityksen johtamisjirjestelma, jonka avulla yritys parhai-

ten toteuttaa strategiaa seuraavan kolmen vuoden ajan.

Valmis johtamismanuaali sisaltda kohdeyrityksen oleelliset johtamisen elementit strate-
gian toteuttamisen avuksi. Tdman projektin yhteydessi saatiin toisiin manuaaliosioihin
enemmin ohjeistusta kuin toisiin, silld projektin lyhyyden vuoksi ei ollut mahdollista
syventaa sisaltoa nykyistd enempaa. Nyt valmis manuaali on hyvi pohja yrityksen omal-

le jatkuvalle kehitystyolle.

Toimeksiantajan mukaan sekd produktin tuottamisprosessi ettd itse manuaali ovat no-
peuttaneet kohdeyrityksen johtamisen kehittymistd, silld timan projektin my6td on yri-
tyksen litketoimintaan, strategiaan ja johtamiseen paneuduttu tiiviisti. Toimeksiantaja

on ollut projektiin tyytyvainen.
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4.3 Opinndytetyoprosessin arviointi

OpinnidytetyOprosessi eteni tiiviissa vuorovaikutuksessa kohdeyrityksen kanssa. Koska
johtamisjarjestelmin tulee olla yrityksen nakéinen eikd painvastoin, oli tiivis yhteistyo
hyvinkin perusteltua. Johtamisen ja johtoryhmityéskentelyn teorioihin perehdyttiin
sekd ennen produktin kirjoittamisty6n aloittamista ettd sen aikana. Toimeksiantajan ja
tyon tekijin kehittivissi tyotteessa sovellettiin produktin tuottamiseen teoriaa, tydn
tekijan johtamiskokemukseen pohjaavaa tietoa ja toimeksiantajan laajaa kokemusta

omalta alaltaan. Yhteistyo sujui hyvin.

Teorian raportointi ja tydprosessin kuvaus tehtiin padsidntoisesti produktin valmistu-
misen jilkeen. Raportointiosion tavoitteena oli tuottaa produktissa hyodynnetty teoria-
tieto yrityksen kdyttéon ja kuvata produktin syntymisprosessi mahdollisimman hyvin.

T4assa onnistuttiin mielestani hyvin.

4.4 Jatkokehittimisen kohteet

Uskon, ettd timin projektin myotd kohdeyritys on saanut hyvit eviit jatkaa johtamis-

manuaalin sisdllollistd syventimistd ja johtoryhmatyoskentelyn kehittamista.

Jatkokehittimisen kohteita kohdeyrityksessa ovat strategian edelleen kehittiminen,

toimintaohjeiden kokoaminen yhteen manuaaliin, jossa sisiltond ovat johtamismanuaa-
li, henkiléstbopas ja toimintaa ohjaavat dokumentit ja markkinoinnin ja myynnin suun-
nittelun kehittdminen. Lisdksi keskustelua johtoryhman toiminnan tavoitetilasta on hy-

vi jatkaa.
Tamin opinndytetyon jatkoty6na voisi olla esimerkiksi tutkimus siitd, kuinka hyvin joh-

tamismanuaali on tukenut kohdeyritysti strategian toteuttamisessa ja johtoryhmity6s-

kentelyssa.
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4.5 Oman oppimisen arviointi

Henkilokohtaisena oppimistavoitteenani oli johtamisen kehittimisen prosessin ja pro-
jektinhallinnan taitojeni kehittiminen opinnaytetyoprosessin myota. Koen, ettd olen
saanut lisdd hyvda ammatillista kokemusta etenkin tyoskentelysta kohdeyrityksen kanssa
eradnlaisessa konsultatiivisessa roolissa. Pystyin siis hyddyntimdin myds omaa johta-

miskokemustani ja sain nikemyksen uuden toimialan litketoiminnasta.

Olin asettanut kehittimistyon aikataulun alkuun erittdin haasteelliseksi. Mitd pidemmil-
le projekti eteni syksyn aikana, sitd paremmin ymmarsin, ettd kohdeyrityksen nikéisen
produktin tuottaminen vaatisi alkuperdistd aiottua enemmin aikaa. Koska kohdeyrityk-
sessd el ollut aiemmin kayty johtamista toimintana perusteellisesti ldpi, vaati kehittimis-
prosessi paljon keskusteluja ja tapaamisia. Johtamismanuaalin tuottamista ei mielestani
voinut kokonaan ulkoistaa, silld silloin olisi ollut vaarana se, ettd manuaali ei tule yrityk-

sen kdytt6on eikd se siten tuo konkreettista hy6tya yrityksen toiminnalle.

Jos nyt aloittaisin opinnéytetyéprosessin uudestaan, suunnittelisin sen aikataulun pi-
demmaksi ja varaisin siten enemmin aikaa asioiden kypsymiselle. Kirjoittaisin my6s

raporttiosuutta enemman jo produktin tuottamisen yhteydessa.

Tyon tekeminen on ollut antoisaa ja palkitsevaa, silld jo projektin valmistumisen aikana
olen saanut huomata kohdeyrityksen ottaneen kiyttoon joitakin manuaalin sisdltoja.
Toivon, ettd hyva kehityskaari yrityksessa jatkuu ja ettd yrityksen johtoryhma saa manu-

aalista tukea strategian toteuttamisessa ja johtoryhmityoskentelyssa.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset

TEEMAT
LIIKETOIMINNAN JOHTAMINEN

1.

A S B AR S A

Mika on yrityksen missio, toiminta-ajatus: miksi yritys on olemassar

Mitka ovat yrityksen arvot?

Mika on yrityksen visio, tulevaisuuden tahtotila: minne ollaan matkalla?

Mika on yrityksen strategia: milla keinoin sinne paastaan?

Miten hyvin organisaatiorakenne tukee strategian toteuttamista?

Miti liiketoiminnan suunnittelua yrityksessa tehdaian?

Mitka ovat yrityksen ydinprosessit? Ovatko ne kuvatut?

Miten toiminnan parantamisen aloitteita ja ideoita arvioidaan ja hyédynnetdin?

Miten toiminnan onnistumista mitataan?

10. Miten paljon koet kayttavisi aikaa yksikkosi johtamiseen viikkotasolla?

11. Mitd tehtavid haluaisit lisdtd tai vihentidd, jotta liséisit yrityksen kannattavuutta?

TALOUDEN JOHTAMINEN

12. Miten talouden suunnittelua tehdaan?

13. Mita talouden tunnuslukuja seurataan?

IHMISTEN JOHTAMINEN

14. Mitka ovat tirkeimmait henkil6stéprosessit? Ovatko ne kuvatut?

15. Miten ja kuinka usein yrityksen kehityskeskustelut toteutetaan?

16. Miten henkilokunnan osaamisen kehittamista tehdaan?

17. Miten hyvinvointi ja ty6tyytyviisyys huomioidaan?
KOKOUKSET

18. Miten usein yksikossdsi on kokouksia ja palavereja? Mitid kisitellddn, kuka osal-

listuu ja milloin kokoonnutaan?

19. Miten usein johtoryhmi kokoontuu? Mitd olet mieltd kokoustiheyden tarkoituk-

senmukaisuudesta?

20. Ajoittuuko joryn kokoontuminen luontevasti muuhun toimintaan vuositasolla?

21. Miten valmistaudut joryn kokoukseen?

40



22. Miten arvioit kiytinnon kokoustyoskentelya? Asialista, paikallaolo, keskittymi-
nen, aikataulun pitiminen, valmistautuminen, valmistelu, poytakirjan pitiminen
ja sen jakeluaikataulu, yleinen osallistuminen

JOHTORYHMAN TOIMINTA
Joryn tehtivit

23. Mika on mielestasi yrityksen joryn perustehtava (miksi jory on olemassa)?

24. Mitkid ovat mielestasi yrityksen johtoryhmin tirkeimmit tehtivit? Onko toi-
menkuva olemassa?

25. Miti asioita johtoryhmi tekee vaikkei pitéisi ja mité asioita ei tee vaikka pitdisi?

Oman toiminnan arviointi

26. Miten sitoutunut ja motivoitunut koet olevasi johtoryhmity6skentelyyn, tavoit-
teiden saavuttamiseen, strategiaan?

27. Miten arvioit omaa osallistumistast ja aktiivisuuttasi jory-tyoskentelyyn?

28. Millaiseksi koet oman halukkuutesi kehittyé joryn jisenena?

Yhteisty6n toimivuus

29. Miten tehokkaana koet joryn toiminnan?

30. Mitd vetidjd ja jasenet voisivat tehdd toisin tehostaakseen toimintaa?

31. Arvioiko jory omaa toimintaansa?

32. Miten arvioisit joryn sisdistd vuorovaikutusta ja viestintaa? Entd ilmapiiri?

33. Miten arvioit johtoryhmin puheenjohtajuutta ja vetdjin toimintaa?

34. Miten johtoryhmin yhteydenpito toimii kokousten ulkopuolella?

Liiketoiminnan kehittiminen

35. Miten paljon jory-tyoskentelystd arvioisit kuluvan liiketoiminnan kehittimiseen?

36. Mietitddnko johtoryhmaissi tulevaisuuteen liittyvia asioita?

37. Millaisena koet joryn strategiatyoskentelyn?

38. Miten asiakasnakokulma tulee esiin joryn tyoskentelyssd?

39. Miten laatuasioita kasitelldan joryssa?

40. Kuinka paljon johtoryhmissa kasitelladn yrityksen talouteen liittyvid asioita?
Kuinka hyvin tiedat yrityksen tulot, menot, kannattavuuden ja rahoitustarpeet?

41. Miten joryssa kasitelldan ithmisten johtamiseen liittyvid asioita?

Piitosten tekeminen ja toimeenpano
42. Miten johtoryhmaissd tehdddn pdatoksidr

43. Miti padtoksia toivoisit voivasi tehdd, joita nyt tehddan johtoryhmassa?
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44. Miten koet nakemyksesi otettavan huomioon jory-paatoksissa?

45. Sitoudutko joryn paatoksiin?

46. Miten paitoksien toteutumista seurataan?

47. Miti, miten ja kenelle johtoryhmin kokousten paitoksistd viestitdan?

48. Mita asioita joryssa seurataan saannollisesti (raportit)?

49. Tehddidnko niiden pohjalta johtopéddtoksia ja toimenpiteitd?

50. Mita asioita pitdisi seuratar?

51. Mita paitoksia johtoryhmassa pitéisi tehda?
JOHTORYHMAN OSAAMINEN

52. Mitka ovat vahvuutesi jory-tyoskentelyssa?

53. Mita kehittiisit jory-tyoskentelyssasi? Mitd osaamista tahan tarvitaan?

54. Miten arvioisit joryn vahvuuksia ja kehittimiskohteita?
JOHTAMISMANUAALI

55. Mihin asioihin toivoisit johtamisen manuaalin tuovan selkeytti ja ohjeistusta?

42



Liite 2. Johtamismanuaalin sisallysluettelo

1. Johdanto

2

. Johtamisjirjestelma

a. Johtamisjarjestelmin maaritelmid

b.

Strategian toteuttamisen tyOkalut

Missio, arvot, visio ja yritysstrategia

a. Miaritelmid
b. Yrityksen missio, arvot, visio ja strategia
Strategiakartta

a.

b.

= 0

—

m.

n.

Hyvin johtamisen tavoitteet yrityksessa

Yrityksen toiminnan johtaminen

Toimintaa ohjaavat keskeiset lait
Yrityksen toimintaa ohjaavat dokumentit
Suunnittelu ja tavoitteet

Mittarit, mittaaminen ja toiminnan seuranta
Raportointi

Palkitseminen

Toiminnan jatkuva kehittiminen
Prosessikartta

Laatujohtaminen

Kaytettivit jarjestelmat

Hyvi hallintotapa

Riskien hallinta

Henkil6sto

Organisaatio

7. Vuosikello

8. Sisainen viestinta

9. Johtoryhmatyoskentely

a. Johtoryhmikokoukset

b.

Toiminnan kehittaminen

c. Johtoryhman kehittyminen

10. Johtamisjarjestelman kehittiminen
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Liite 3. Yritysesittely
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Liite 4. Produkti

45



