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The thesis investigated the crisis and knowledge management impact for business
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ALKUSANAT

Tama tutkimustyon piti alun perin syntyd vuonna 2019, mutta eldmaissé kaikki ei
aina mene suunnitellusti ilman yllatyksid. Nyt kuitenkin 2 vuotta myéhemmin eri-

ndisten haasteellisten vaiheiden jdlkeen opinnot ja tutkimusty6 on valmis.

Haluan kiittd4 vaimoani Terhid ja kotijoukkoja siitd mahtavasta tuesta nididen kah-
den vuoden aikana, jolloin tiiviit opinnot tyén ohessa sekd muut eldmén haasteet

sitd eniten tarvitsivat. Matka oli kokonaisuudessaan vaikea.

Kiitos my0s syvisti arvostamilleni opiskelukollegoilleni tuesta ja mahtavasta yh-
teisostd, joka koronakriisistd huolimatta antoi paljon. Tavoite oli opintojen ja tutki-

mustyon avulla paivittdd omaa osaamistani ja sitd LUT yliopisto todellakin tarjosi.

Kiitos myos professori Aino Kianto tuesta matkan varrella ja tutkimustyon syn-
nyssd. Erityiskiitos caseyrityksen Jaanalle, edustamallesi yhtidlle seka teiddn koko
johdolle mahdollisuudesta pédstd tekemddn konkreettinen tutkimustyd teiddnlai-

seen litketoimintaorganisaatioon ja toivottavasti teille lisdarvoa tuottaen.

Asikkalassa 6.9.2021
Tony Kilponen
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1. JOHDANTO

“Kriisi on arvaamaton, mutta ei odottamaton. Viisaat organisaatiot tietdvdt, ettd ne joutuvat

kohtaamaan kriisejd, ne eivdt vain tiedd milloin.” (W. Timothy Coombs)

"Koronakriisin aikana joutui vililld toimimaan myds tdysin arvailujen perusteella.”" (Caseyri-

tyksen toimitusjohtaja)

Tutkimuksen taustana oli Kiinan Wuhanista vuoden 2019 loppuvuonna alkanut ja Suomeen
2020 alkuvuodesta rantautunut COVID19-pandemia (my6h. koronakriisi), joka pysdytti ennen
nidkemittomalld tavalla monen toimialan yritysten liiketoiminnan ja litkevaihdon pédédosin ko-
konaan tai haittasi viahintddnkin merkittavélla tavalla niiden liiketoimintaa. Monet verkkopal-
veluna toimivat yritykset, kuten Bookbeat, Spotify yms. taas pdinvastoin hyotyivét tilanteesta.
Samoin esimerkiksi rakentamisen, ruokatavarakauppojen ja monien muidenkin yritysten tuot-
teiden tai palveluiden kysyntd kasvoi merkittidvisti, kun ihmiset joutuivat hoitamaan kaytén-
ndssé niin tyo-, opiskelu- kuin vapaa-ajankin joko kotoa tai vapaa-ajan asunnolta kisin. Ravin-
tola- ja hotellitoimialan tavanomainen toiminta taas seisahtui lihes kokonaan muutamassa péi-
vissd. Liiketoiminnan ansaintalogiikka ja toimintamalli piti monella yritykselld sopeuttaa no-

peasti uuteen tilanteeseen, johon Suomikin monien muiden maiden tavoin oli ajautunut.

Kriisijohtamisen maailma on aina ollut tiysin erilainen kuin tavanomainen johtamisen peli-
kenttd. Aikafrekvenssin osalta kolmesta (3) viikosta tulee tunteja tai péivid, jolloin etenkin joh-
tamisen aikataulu lyhenee todella merkittdvasti. Johtaminen muuttuu intuitiota, tyokokemusta
ja hankittua ammattitaitoa hyddyntéviksi sekd nopeaan arviointiin, analysointiin ja paédtoksen-
tekoon perustuvaksi salamajohtamiseksi. Tai parhaan arvauksen perusteella johtamiseksi, jonka
pddmaidriand kuitenkin osakeyhtiossd ja litketoimintayrityksessd on tuottaa voittoa omistajil-
leen. Taméa padméaérd on aina ollut merkittdvan haasteen edessi erilaisten kriisien seurauksena.
Kiriisit voivat olla nopeasti tai hitaasti syntyvid, vaikutuksiltaan lyhyt- tai pitkdaikaisia sekd
seurauksiltaan erilaisia, jolloin pddmé&érén tavoittelu vaatii ajallisesti, laadullisesti seké toimin-
nallisesti hyvin erilaista kriisijohtamista ja paatoksentekoa sekd néitd tukevaa johtamisproses-
seja, kuten tietojohtamista. Kriisijohtamisen ja tietojohtamisen vaikutusta liiketoimintaan on
tutkittu vuosien myoté erilaisissa tutkimuksellisissa viitekehyksissd, mutta esimerkiksi ndiden

molempien yhteisvaikutusta tai kokonaisuutta litketoiminnalliseen suorituskykyyn vdhemmén.



Vuoden 2020 koronakriisi asetti nykyaikana ainutlaatuisen ja ennen ndkemattoman tutkimus-
asetelman akuutin seki ajallisesti haastavan liitketoimintajohtamisen, kriisijohtamisen ja tieto-

johtamisen vélisen yhteyden tutkimiselle.

Tiedon ja tiedon johtamisen merkitys on lisddntynyt digitalisoituvassa maailmassa koko ajan,
mutta tiedolla on valtava merkitys johtamiseen ja sen pédédtoksentekoon. Tieto ndhdddn yha
enemman yrityksen voimavarana, mutta myds tdrkednd ja valttiméattomana osana yrityksen toi-
mintaa liiketoiminnan tavoitteiden saavuttamiseksi (Grant 1996; Bontis 2001). Tiedon méérin,
merkityksen ja laadun kasvaessa on tietojohtamisen tutkimuksissa todettu tiedon olevan entisti
merkityksellisempi osa liiketoiminnan onnistunutta johtamista, jolloin timén suhteen tutkimi-
nen on myos entistd perustellumpaa (Andreeva & Kianto 2012). Organisaatioiden suoritusky-
kyé arvioivia tietojohtamisen tutkimuksia on jo olemassa, mutta liiketoimintaan ja taloudelli-
seen tulokseen vaikuttavia tietojohtamisen tutkimuksia on tehty edelleen vdhin (Andreeva &
Kianto 2012). Tiedon tai sen puuttumisen merkitys erityisesti kriiseissa korostuu ja koronakriisi
antoikin kriisijohtamisen tutkimisen liséksi toisen merkittdvin ldhestymiskulman liiketoimin-

nan johtamisen tutkimiseksi tiedon, tietopddoman ja tietojohtamisen kautta.

Tdmdn pro gradu- tutkimuksen tehtdvdnd oli tutkia valitun n. 1 miljardin litkevaihdon omaavan
monialayrityksen (jdljempina caseyritys) litkketoiminnan johtamista, kriisijohtamista sekd néita
tukevaa tietojohtamista erityisessi COVID19- pandemian aiheuttamassa kriisitilanteessa
vuonna 2020. Pandemiasta johtuva kriisi oli kokonaisuudessaan hyvin poikkeava ja timan mit-
taluokan kriiseissd tavanomaiset toimintatavat menevit hyvin usein tdysin uusiksi. Tietojohta-
misen ja padtoksenteon ndkokulmasta moni asia piti tutkimushaastattelujen perusteella kriisissa
lahinna arvata tai ennustaa kéytettivissd olevaan tietoon ja kokemukseen pohjautuen. Tutkimus
nostaa esiin arvokasta tietoa caseyrityksen kriisistd selviytymiskykyyn vaikuttavista vahvuuk-

sista sekd kehitystarpeista.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittia:

-Miten kriisijohtaminen ja tietojohtaminen oli caseyrityksessd organisoitu ja miten litkketoimin-
taa kriisin aikana johdettiin?

-Mitka kriisijohtamiseen ja tietojohtamiseen liittyvét tekijit tukivat litketoiminnan johtamista

ja paitoksentekoa kriisitilanteessa?



-Millaisia kriisijohtamiseen ja tietojohtamiseen liittyvid liiketoiminnan johtamista tukevia ke-

hitystarpeita tunnistettiin?

Tarkastelundkokulmaksi valittiin caseyrityksen johdon ndkdkulma. Tutkimuksessa haastateltiin
caseyrityksen liiketoimintaa ja tukifunktioita johtavista avainhenkil6istd koostuva johtoryhma,
muut litketoiminnan johtamista kriisitilanteesta tukevat avainjohtajat ja -henkil6t sekéd konser-
ninryhmén keskushallinnon riskienhallinnasta ja kriisijohtamisesta vastaava johtaja. Konserni-
ryhmittyma koostui alueellisista yrityksistd (kuten caseyritys) seké niitd tukevasta konserniryh-
mittymén keskushallinnosta. Tutkimus toteutettiin liiketoiminnan johtamiseen, kriisijohtami-
seen ja tietojohtamiseen keskittyvilla ja johdon ja avainhenkiloston nakdkulmaan keskittyvalla

avoimella ja puolistrukturoidulla teemahaastattelumenetelmalla.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys pohjautuu liitketoiminnan johtamista tukevan tietojohtami-
sen (tietopadomaresurssit, johtamiskdytdnnot ja -vélineet) seké kriisijohtamisen analyysimal-

liin.

Tutkimustuloksena saatiin yritysanalyysi caseyrityksen tdrkeimmisté litketoiminnan johtamisen
sekd erityisesti sitd tukevan kriisijohtamisen ja tietojohtamisen tekijoistd, vahvuuksista ja ke-

hittdmistarpeista.

Tutkimuksen rakenne koostuu kuudesta aihetta késittelevasti padluvusta. Johdannossa esitel-
laan tutkimuksen tausta, tavoitteet, tutkimusongelmat ja rajaukset sekd maaritellddn tutkimuk-
sen keskeiset késitteet. Toisessa luvussa késitellddn kriisijohtamisen aiemmin tunnistettuja ja
onnistumista tukevia johtamistoimia ja -kdytantdjd. Kolmannessa luvussa esitelldén aiemmin
tunnistettuja tietojohtamisen erityispiirteitd ja -vaatimuksia liiketoiminnan johtamisen tuke-
miseksi. Neljdnnessd luvussa esitellddn tarkemmin tutkimuksen teoreettinen viitekehys. Vii-
dennessé luvussa esitelldén tutkimuksen tutkimusmenetelmit, aineisto ja sen valinta sekd ana-
lysoidaan saatua aineistoa. Samassa luvussa arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta. Kuuden-
nessa luvussa esitellddn tarkemmin teemahaastatteluun pohjautuvat tutkimustulokset. Seitse-
minnessd luvussa esitetddn tutkimuksen tuloksiin, teoreettiseen viitekehykseen seké aiempaan

tutkimukseen pohjautuvat merkittdvimmaét johtopditokset ja esitykset jatkotutkimustarpeista.



1.1. Tutkimuksen tausta ja merkitys

Aiemmat tutkimukset ovat osoittaneet tietojohtamisen ja liiketoiminnan tuloksien vélisen suh-
teen edelleen kaipaavan lisdtutkimusta (Kimpimaki 2018). Tarve tietdé tietojohtamisen vaiku-
tuksista litketoiminnan tuloksiin seké liiketoiminnan padaméérin toteuttamiseen on digitalisoi-

tumisen ja tiedon madrdn myo6ti kasvanut entisestéén.

Aiemman empiirisen tutkimuksen fokus on ollut tietoprosessien ja tietojohtamisen kéytantdjen
vaikutuksista litketoiminnalle. Tdmén tutkimus keskittyy haastavan toimintaympariston vuoksi
liikketoiminnan johtamista tukevan kriisijohtamisen seké tietojohtamisen (tietopddomaresurssit,
johtamisen kéytdnnoét ja vélineet, prosessit sekd organisointi) arviointiin aiempien litketoimin-

taan vaikuttavien tutkimusten sekd tutkimuksessa tehdyn teemahaastattelun pohjalta.

Tutkimustyon kannalta keskeinen tutkimuskirjallisuus liittyy liiketoiminnan johtamiseen liitty-
védn kriisijohtamisen sekd tietojohtamisen kirjallisuuteen ja tutkimuksiin. Vield talldkin het-
kelld pddlld oleva koronakriisi ja sen 4. aalto antaa ainutlaatuisuudessaan todella merkittdvén
mahdollisuuden tutkia monialayrityksen liiketoiminnan ja sen toimialojen johtamista kriisin
haasteissa seka kriisi- ja tietojohtamisen roolia, vaikutusta ja tarvetta tdssd johtamisen konteks-
tissa. Aiempaa tutkimusta varsinaisesti tdstd nimenomaisesta kriisisté tai ldhihistoriassa tapah-
tuneesta vastaavasta kriisistd on tilld hetkelld vield vdhén ja tutkimus on erittdin ajankohtainen.
Caseyritykseen kohdistuva tutkimus avaa konkreettisen johtamisen ja sen vaikusten arvioinnin
kautta kriisitilanteeseen liittyvid onnistumista tukevia tekijoitd ja kehitystarpeita. Tutkimuk-
sessa haluttiin kéyttdd tavanomaista enemmaén aikaa tdmén poikkeuksellisen kriisin seurantaan
ja analysointiin, mutta erityisesti caseyrityksen johtamisen vaikutusten todentamiseen. Liike-
toimintaan liittyvadd sekd yleistd kriisijohtamisen kirjallisuutta ja tutkimusta on selvisti enem-
maén, kun taas tietojohtamisen ja kriisijohtamisen huomioivaa materiaalia tdman tutkimuksen

litketoimintajohtamisen ndkdkulmasta on huomattavasti vihemmaén.

1.2. Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelmat

Tutkielman tirkeimpdind tavoitteena oli 16yt liiketoiminnan pddmaardé ja onnistumista tuke-

via litketoimintajohtamisen, kriisijohtamisen ja tietojohtamisen tekijoitd ja elementtejd CO-

VID19- kriisitilanteessa. Tavoitetta on tarkennettu vahvasti liikketoiminnan johtamisen kautta



keskittymadlld caseyrityksen litketoimintajohdon ndkokulmaan seka tuettu tdta ndkokulmaa joh-
toa tukevan muun avainhenkildston avulla. Tutkielman ldhtokohtana oli avoimet, keskustelu-
tyyppiset, puolistrukturoidut ja konsultoinnin ldhestymiskulmalla toteutetut haastattelut, joilla
yleisesti niin litketoimintaa kuin sen johtamisen haasteita, mutta erityisesti poikkeukselliseen
toimintaymparistoon liittyvéa kriisijohtamisen ja tietojohtamisen suhdetta liiketoiminnan joh-

tamiseen on tutkittu.

Padtutkimuskysymys: Miten Kriisijohtamisen ja tietojohtamisen keinoin tuetaan ja kehi-

tetiin liilketoiminnan johtamista Kriisitilanteessa?

Paatutkimuskysymys jakautuu kahteen alatutkimuskysymykseen, joilla pyritdén tarkentamaan

tutkimusongelmaa ja vastaamaan paitutkimuskysymykseen:

Alatutkimuskysymys 1: Miten kriisijohtaminen ja tietojohtaminen on caseyrityksessi lii-

ketoiminnan johtamisen tueksi organisoitu?

Liiketoiminnan onnistunut johtaminen kriisitilanteessa asettaa niin kriisijohtamiselle kuin tie-
tojohtamiselle erityisid vaatimuksia, jotka ajallisesti ja johtamisen kannalta haastavassa tilan-
teessa on litketoiminnan johtamisessa huomioitava. Tdmén alatutkimuskysymyksen muodossa
haettiin vastausta, miten tietojohtaminen ja kriisijohtaminen oli caseyrityksessd organisoitu

kriisitilanteessa tukemaan liiketoiminnan tavoitteiden ja padmairien saavuttamista.

Alatutkimuskysymys 2: Miten kriisijohtamisella ja tietojohtamisella tuetaan caseyrityk-

sen liikketoiminnan johtamista kriisitilanteessa?

Talla alatutkimuskysymykselld haluttiin selvittdé caseyrityksen johdon nédkokulmasta tietojoh-
tamisen ja kriisijohtamisen liiketoiminnan johtamista tukevia tekijoitd seké niiden riippuvuuk-
sia tavanomaisesta tilanteesta poikkeavassa kriisitilanteessa. Liséksi tutkimuskysymyksen
kautta haluttiin tunnistaa myos mahdolliset kriisijohtamisen ja tietojohtamisen liiketoiminnan
johtamiseen vaikuttavat merkittavit kehittimistarpeet, joilla voi olla merkittdvéaa positiivista

vaikutusta litketoiminnan pdédmééran ja tavoitteiden saavuttamiseksi.



1.3. Rajaukset

Vastaaminen rajoittuu valittujen caseyrityksen edustajien ja caseyrityksen toimintaa tukevan
konserniryhmittymin keskushallinnon edustajan nikemykseen litketoiminnan johtamisen, krii-
sijohtamisen seké tietojohtamisen toimenpiteistd, vaikutuksista ja kehitystarpeista. Vastaajilla
on hyvin vaihteleva tietdmys, késitys, tausta ja kokemus niin johtamisesta kuin tietojohtami-
sesta, mutta muuten liiketoimintajohtoa edustavilla vastaajilla on taustalla pitké tyoura ja -ko-
kemus padosin caseyrityksessd tai konserniryhmittymén muissa yrityksissd. Tutkimuksessa ja
sen haastatteluissa keskityttiin liiketoimintaldhtdiseen kriisitilanteen johtamisen ja tietojohta-
peisiin, jota arvioivat niin haastateltavat kuin haastattelun tehnyt tutkijakin. Haastateltavat
edustavat vastauksissaan omaa nidkemystéén siitd, miten litketoimintaa kriisijohtamisen keinoin
johdettiin ja miten tietojohtamisella liiketoiminnan johtamista tuettiin. Tutkimuksessa ei haluttu
rajata mitdén johtamiseen vaikuttavaa kokonaisuutta ennen haastatteluja pois, vaikkakin tutki-
muksen haastatteluissa caseyrityksen tilannetta ldhestyttiin liiketoiminnan johtamisen, kriisi-
johtamisen ja tietojohtamisen ndkokulmasta. Tietojohtamisen nikdkulmasta ei mydskddn ha-
luttu suoraan rajata mitddn tietojohtamisen kokonaisuutta pois, mutta tietojohtamista tutkittiin
erityisesti tietopddomaresurssien, johtamisen kadytidntdjen ja johtamisen kautta. Tutkimuksessa
ajallinen perspektiivi rajoittuu 13.3.2020 ja 1.6.2020 véliseen ajanjaksoon, jolloin koronakriisin
vaikutuksesta Suomessa asetettiin rajoituksia sekd ensimmadisen kerran niitd kevennettiin. Tut-
kimuksen luottamuksellisuudesta johtuen ja litkesalaisuuksiin vedoten tutkimusraportissa ei ole
juurikaan voitu esittdéd caseyrityksen yksityiskohtaisia tietoja tai lukuja yrityksen tilanteen ke-
hittymisestd. Tutkimustulokset ja johtopdétokset perustuvat tutkimushaastatteluista ja julkisista
lahteistd saatuun tietoon sekd haastattelijan ja tutkijan aiempaa tutkimustietoa hyodyntdvaian

analyysiin ja tulkintaan.

1.4. Keskeiset Késitteet

Tutkielman keskeisid késitteitd ovat litketoimintajohtaminen, kriisijohtaminen, tietojohtami-
nen, paddomaresurssit, tietopddomaresurssit, tietojohtamisen kiytdnnot ja vélineet, tietojohtami-
sen epdonnistumistekijdt, tietojohtamisen onnistumistekijat ja mahdollistajat sekd Chief Know-

ledge Officer.



Liiketoimintajohtaminen
Liiketoimintajohtamisen paamidrdnd on osakeyhtidlain mukaisesti tuottaa voittoa osakkeen-

omistajilleen. (Osakeyhtiolaki 2021)

Kriisijohtaminen
Kriisijohtamisella ehkéistddn tai vihennetddn kriisistd johtuvia tai sen suoraan aiheuttamia ne-
gatiivisia seurauksia sekd suojataan organisaatiota sidosryhmineen sen vahingollisilta vaiku-

tuksilta ja lisdvahingoilta (Coombs 2007).

Tietojohtaminen
Tietojohtamisella tdssé tutkielmassa tarkoitetaan liiketoiminnan onnistumista tukevaa tietope-
rustaista arvonluontiprosessia; tietopddomaresurssien tunnistamista, johtamista ja padtoksente-

koa seki siihen liittyvien johtamisvélineiden kayttod. (Laihonen et al 2013).

Pidomaresurssit
Padomaresurssit koostuvat aineettomista tietopddomaresursseista seké aineellisesta pddomare-

sursseista (Lonnqvist et al 2005).

Aineettomat tietopidomaresurssit

Aineettomia tietopddomaresursseja ovat rakennepddoma (mm. organisaatiokulttuuri), henkilds-
topddoma (mm. koulutus, osaaminen, tietotaito, asenne, motivaatio, sitoutuminen, kokemus,
luovuus yms.) ja suhdepddoma (mm. asiakassuhteet, toimittajasuhteet, maine, mielikuva, luot-

tamus, sopimussuhteet yms.) (Lonnqvist et al 2005).

Fyysiset pdiomaresurssit
Aineellisia ja fyysisid pddomaresursseja ovat taloudellinen pddoma (mm. kassavarat, budjetti,
investoinnit, sijoitukset yms.) ja fyysinen pddoma (mm. omaisuus, koneet ja laitteet, IT-infra-

struksuuri yms.) (Lonnqvist et al 2005).

Tietojohtamisen kiytinnot ja vilineet
Tietojohtamisen kdytdnnot ovat kaikkia niitd johtamistoimia, joilla organisaatiot kykenevét

tuottamaan tietojohtamisen avulla lisdarvoa ydintoiminnan tai liiketoiminnan tueksi. Tdma tar-



koittaa tiedon (tietoresurssien) johtamista sekd organisaation ja liiketoiminnan johtamista tie-
don avulla. Tietojohtamisen vélineet ovat johtamis- ja viestintdvilineitd, joilla johtamista tue-

taan. (Andreeva & Kianto 2012, Laihonen et al 2013).

Tietojohtamisen epaonnistumistekijat
Epédonnistumisen tekijit ovat niité tietojohtamiseen liittyvid tekijoitd, jotka voivat vaikuttaa tie-
tojohtamisen kehityshankkeiden ja projektien epdonnistumiseen (Chua et al 2005; Akhavan et

al 2014).

Tietojohtamisen onnistumistekijit ja mahdollistajat
“Tietojohtamisen onnistuminen riippuu tietyistd tekijoistd, joita kutsutaan onnistumisteki-
mahdollistajat, jotka edistivit tietojohtamista ja sen tietojohtamisen kokonaisuuden kehitté-

mistéd. (Anand et al. 2015).

Chief knowledge officer (CKO)
CKO:n térkein tehtdvinad on strategisella ja operatiivisella tasolla hyodyntid kaikkea organisaa-
tion tuottamaa tietoa, tunnistaa olennaisesti organisaation toimintaa tukevaa tietoaja seké johtaa

tietojohtamisen hankkeita (Burstein et al 2010, 76-88).
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2. KRIISIJOHTAMINEN

Tassd luvussa keskitytddn tutkimuksen aihealuetta késittelevddn kriisijohtamisen kirjallisuu-

teen ja tutkimukseen.

2.1. Kriisijohtaminen

Kriisi tunnistetaan yleisesti epdvakaaksi, dkilliseksi ja kriittiseksi tilanteeksi, jonka elemen-
teiksi mm. Massay ja Larsen (2006) ovat Holstin madritelmén mukaisesti maéritelleet yllatyk-
sellisyyden, suuren uhkan yrityksen tirkeille arvoille ja lyhyen paédtoksenteon aikajénteen. Krii-
sit ovat yleisesti harvinaisia ja niihin johtaneet syyt voivat olla todella moninaisia luonnonmul-
listuksista (esim. Aasian tsunami 2004 ), tehtaiden toiminnallisista ongelmista (esim. Tsernoby-
lin ydinvoimalaonnettomuus 1986) ihmisten aikaansaamaan kriiseihin (Starbucks- kahvilaket-
jun rasismikriisi 2018; Parikka 2018). Pearson et al (1998) madrittivét organisaatiota ja yritysta
kohtaavan yrityskriisin olevan usein hyvin epdtodennikdinen ja vaikutuksiltaan merkittiva ta-
pahtuma, joka uhkaa organisaation ja yrityksen tulevaisuutta seké elinkelpoisuutta. Kriisi voi
myo6s vaikuttaa hyvin vakavasti organisaation ja yrityksen suorituskykyyn ja sen tuloksiin

(Coombs, 2007).

Kriisistd on tunnistettavissa viisi eri vaihetta (Fearn-Banks 2010 ja Elsubbaugh 2004):
1. Tunnistaminen ja havaitseminen

2. Ehkédiseminen ja valmistautuminen

3. Vahinkojen rajoittaminen

4. Toipuminen

5. Oppiminen

Kriisin strategisen ndkékulman ja kriisijohtamisstrategian on Grandal et. al. (2010) todennut
olevan tirked jo ennen kriisejd. Samaa nidkokulmaa tukee myds Elsubbaugh et. al. (2004) ja
Greyser (2009). Geyser (2009) on laajentanut titd nikokulmaa koskemaan my0s yrityksen mai-
netta ja bréndid, joihin kriiseilld on helposti nopea vaikutus. Kaikesta ennakkovalmistautumi-
sesta huolimatta monet kriisijohtamiskokemuksen omaavat sekd monet tutkijat ovat todenneet,

ettd kriiseihin ei voida koskaan tiysin valmistautua - jokainen kriisi on erilainen. Heidén mu-
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kaansa térkeintd on myds suunnitella erilaisten kriisien hoitoon soveltuva kriisijohtamisjérjes-
telmé, -tyokalu seka kriisin aikainen toiminta siten, ettd pystytdan mahdollisimman paljon etu-
kiteen optimoimaan kriisijohtamisen ja -viestinnin osa-alueita sekd varautumaan tunnistettui-
hin kriisistd seuraaviin riskeihin (Paraskevas 2006 ja Schoenberg 2005). Tétd nikemysta ovat
tukeneet myo6s Dezenhall and Weber (2011) ja Regester & Larkin (2008). Varsinaisesti kriisi-

johtamisen roolia on tutkineet tarkemmin mm. Garcia (2012) ja Wooten & James (2008).

Johtajan rooli ja ominaisuudet kriisitilanteissa ovat keskeisia kriisistd selviytymisen kannalta,
jolloin johtajan on kyettdva aktiivisesti ohjaamaan organisaatiota ja ihmisié tavoitteena kriisista
selviytyminen ja yrityksessd litketoiminnan jatkuminen. Stressinsietokyky, paineensietokyky
janopea paitoksentekokyky ovat yleisesti todettu olevan kriisissd toimivan johtajan tarkeimpia
ominaisuuksia, joihin liittyen mm. Van Wart et al (2011) ovat tutkimuksessaan esittédneet kat-
tavamman kriisijohtajan ominaisuuksia kuvaavan luettelon. Tarkeimpid ominaisuuksia hdnen
mukaansa ovat vastuunottohalu, joustamiskyky, nopea paatoksentekokyky, tehokas kommuni-
kointikyky, kriisin analysointikyky sekd vahva itseluottamus (Van Wart et al 2011). Mumford
et al (2007) taas ovat nostaneet sense makingin eli kyvyn kokonaisuuksien ymmartdmiseen ja
tilanteen ratkaisemiseen yhdeksi tirkeimmaksi kriisijohtajan ominaisuudeksi kokemuksellisen
tiedon ja prosessointikyvyn lisdksi, milld johtaja kykenee kriisissd luomaan nopean paitoksen-
teon puitteissa kriisissé toimivia ratkaisumalleja. Hayes et al (2005) artikkelissaan nimeda kuusi
avainkykya:

-vahvan luottamuksen rakentaminen

-uuden organisaatiollisen ajatusmaailman rakentaminen

-organisaation heikkouksien tunnistaminen

-viisaiden ja nopeiden péatoksien tekeminen

-rohkeiden toimien tekeminen

-kriisistd oppiminen ja muutoksen luominen

Thachin (2012) mukaan johtajalla tulee olla kyky aistia kriisien monimutkaisuutta ja sen vai-
kutusta kokonaisuuteen, kyky hallinnoida johtamaansa kokonaisuutta kriisin aiheuttamassa toi-
mintaympadristossd, tunteellista dlykkyyttd ihmisten johtamiseen sekd johtajuuden rakentami-
seen kaikilla organisaation tasoilla. Tétd tukee myds entistd ndkyvidmmén ja vahvemman joh-

tajan ja viestijdn roolin ottaminen ja kohdentaminen kaikille henkildstoryhmille. Ndiden koko-
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naisuuksien puuttuminen saattaa mahdollisesti johtaa mm. véariin paétoksiin, olennaisten asi-
oiden huomaamattomuuteen, henkildstoon liittyviin pitkdvaikutteisiin laiminlyonteihin ja orga-

nisaation muihin kriisinhallinnan vaikeuksiin.

Kriisijohtamiseen ja tilanteen hallintaan saamiseen liittyvid periaatteita on kasitellyt mm.
Useem et al (2011), joka on luokitellut periaatteet kolmeen erityyppiseen ryhmaan. Ensimmai-
sessd ryhmadssd ovat johtajan toimenpiteet, joilla kriisi pyritddn ratkaisemaan (vahva aikai-
sempi johtamiskokemus, optimaalinen paikka organisaatiossa, kokemukseen perustuva luotta-
mus ja vastuunottamisen hyviksyminen). Toisessa ryhmasséd ovat kriisijohtamisorganisaation
tai tiimin rakentamiseen liittyvit toimenpiteet (omien ajankiyton rajoitteiden havaintokyky,
johtamista vaativien sidosryhmien tunnistaminen, nopea tiimin kokoaminen, tiimin paitdspro-
sessin hallinnoiminen ilman lopputulokseen puuttumista). Kolmannessa eli viimeisessi ryh-
maissé ovat valinnat kriisin ratkaisemiseksi (keskittyminen kriisin ratkaisemiseen, tiimien péaa-
tosten tarkeyden painottaminen, vaihtoehtoisten ratkaisumallien etsiminen seki tiedon jakami-

nen). (Useem et al 2011).

Kriisin pddtoksentekoon liittyen Nieppola (2014) on nimennyt Ash & Smallman (2010) mu-
kaillen kaluston, resurssit ja henkiloston, kriisitilanteen vihjeet ja tiedot sekd moraalisen pai-
neen kolmeksi tarkeimmaiksi teemaksi. Jaques (2012) taas painottaa johtajan esimerkin ja prio-
risoinnin voimaan, jolla koko organisaation valjastetaan tekeméén toita kriisin ratkaisujen 16y-

tamiseksi.

Kriisin havaitsemisen jdlkeen johtajan tulisi Thachin (2012) mukaan toteuttaa neljd toimenpi-
dettd (valmistautuminen, kriisin rajaaminen ja levidmisen estaiminen, organisaation palauttami-
nen kriisid edeltdvdin toimintakykyyn seké kriisistd oppiminen). Thachin (2012) mukaan krii-
sijohtajan tulee myo0s jatkuvasti skannata ympéristodédn 1oytéddkseen oikeat signaalin, tiedon tai

vihjeen mahdolliseen kriisin syntymiseen, mutta myos kriisin aikaiseen padtdksentekoon.

Kriisijohtajan ja -managerin ero on Thachin (2012) mukaan se, ettd johtaja keskittyy enemmain
kriisin thmisndkdkulmaan ja manageri operatiivisiin asioihin. Ihmisndkékulman unohtaminen
voi aiheuttaa niin sisdisid kuin ulkoisia negatiivisia vaikutuksia, kun taas toisaalta siitd huoleh-

timinen tukee kriisistd selviytymistd niin toiminnallisesti kuin maineenkin, uskottavuuden ja
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luottamuksen osalta (Thach 2012). Téhén liittyen Thach 2012 mukaan myds organisaation ul-
kopuolisten sidosryhmien laiminlydnti voi kostautua my6hemmin (mm. tiedotus medialle). So-
siaalisen median ja muiden erilaisten viestintdkanavien mydté tiedonkulun aikajdnne on lyhen-
tynyt merkittévisti, jonka vuoksi kriisijohtamisen painopiste tulisi painottua enemmén strate-
giseen nikokulmaan, muttei kuitenkaan unohtaen suorittavaa tasoa ja kdytinnon toimia. Tdma
tarkoittaa yhd enemmén mm. vastuullisuudesta, ihmisistd ja heiddn luottamuksesta huolehti-

mista sekd kriisin hallinnointia oman organisaationsa ulkopuolella (Thach 2012).

Kriisinviestinndn merkitys kriiseissd korostuu ja se on tirked osa kriisien hallintaan saamiseksi
janiisté selviytymiseksi. Toimitusjohtajan viestinndllistd roolia kriisissé ei ole aivan niin paljoa
tutkittu kuin olisi voinut ennalta odottaa. Ucelli (2002) muodosti suuntaviivoja toimitusjohtajan
roolin osalta. Luceron et al (2009) mukaan toimitusjohtajan tulisi ottaa etenkin kriisiviestin-
néssa korostuneempi johtajan rooli. Hayward et al (2004) tutkimuksessa on kisitelty kattavam-
min erityisesti kriisissd menestyneen toimitusjohtajan syiti ja seurauksia. Keskeisté tilanteen
hallintaan saamisessa on kokonaisuuden hahmottaminen, olennaisiin asioihin vaikuttaminen,

nopeat ja vaikuttavat ratkaisut sekd ennen kaikkea harkittu, avoin ja vastuullinen viestinta.

Veil & Husted (2012) tutkimusta mukailleen kriisiviestinndn valttdméttomid huomiotekijoitd
ovat:

-uhkakuvien tunnistaminen, nopea reagoiminen ja vastaaminen

-viestintddn ja tiedon jakamiseen tarkoitetun kriisiviestintdverkoston perustaminen, vastuutta-
minen ja roolittaminen

-epdvarmuustekijoiden hyviaksyminen viestinndn kokonaisuudessa

-erilaisten térkeiden sidosryhmien ja liittolaisten kartoittaminen sekd hyddyntdminen viesti-
nassa

-jatkuva mediaseuranta ja julkisuudessa esiintyvien huolenaiheitten seuraaminen

-median tarpeiden tyydyttdminen sekd saavutettavissa oleminen

-my0otituntoisen ihmisndkdkulman huomioiminen kommunikoinnissa ja viestinndssi
-omatoimisuutta tukevan tiedon, neuvojen ja ohjeiden jakaminen

-kriisisuunnitelman jatkuva arviointi sekd paivittdminen kriisin eri vaiheissa

-kulttuurierojen tai erilaisten kriisitilanteiden havaitseminen seki niiden huomioiminen
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Organisaation on kyettidvd tunnistamaan, havaitsemaan ja ennustamaan erilaisia uhkakuvia ja
kyettdva valmistautumaan niihin ennen kaikkea viestinnillisesti. Hesburgerinkin tapaus osoitti
vakavan, mutta silti hallittavissa olevan tilanteen alkuviestinndn merkitysta. Alkuviestinnin ai-
kaansaamia reaktioita on vaikea endd my6hemmin muuttaa. Kriisiviestintdsuunnitelman tarkoi-
tuksena on huomioida kaikki organisaation sisdisen tiedon ldhteet ja tarvitsijat, mutta myds or-
ganisaation ulkopuolinen media sekd muut sidosryhmaét. On kyettéva viestiméén, vaikka tilan-
teessa on paljon epdvarmuustekijoitd, saatavissa oleva tieto on puutteellista tai kaikkia yksityis-
kohtia ei ole tiedossa. On helpompaa viestid siitd mitd tiedetdén, myontdd tarvittaessa tietimét-
tomyys ja selvittdd kdynnissé olevat toimenpiteet. Tilanteesta riippuen olisi tirkedd mahdolli-
suuksien mukaan hyodyntda viestinndssd my0s sisdisié tai ulkoisia liittolaisia ja kumppaneita,
milld voidaan viestintdi tehostaa. Avoin, rehellinen ja suora viestintd seki totuuden kertominen
kriisissd on erittdin tirkedd. Asiat tulevat esille myohemmin tavalla tai toisella ja pdinvastainen
viestintd haittaa niin organisaation kriisinhallinta ja -viestintdd kuin sen imagoakin. Median ja
ulkopuolisten sidosryhmien tietotarpeiden tyydyttdmisell4 ja saavutettavissa olemisella voi olla
merkittdvidkin seurauksia. Sen vuoksi aktiivisella ja kohdennetulla ulkopuolisella tiedon jaka-
misella yritykset pyrkivit mm. ehkdisemédn tuotantoon, alihankkijoihin, asiakkaisiin tai muihin
sidosryhmiin kielteisesti vaikuttavia asioita. Myotédtuntoisen viestinnén keinoin voidaan vaikut-
taa positiivisesti niin sisdisesti kuin ulkoisestikin. Omatoimisuutta ja oikeita toimintatapoja tu-
kevalla tiedon jakamisella voi olla kriisin hallinnan tai kriisin negatiivisien vaikutuksien ennalta
ehkiisyn kannalta merkittiva vaikutus. Yrityksen osalta saattaa olla kyse selviytymistaistelusta,
johon asiakkaiden tai tuotantoon vaikuttavien sidosryhmien toiminnalla on kriittinen vaikutus.
Kriisisuunnitelmassa tulisikin arvioida ne siséiset ja ulkoiset tekijdt, joihin viestinnéllisesti vai-
kuttamalla on merkittdvad toiminnallista tai taloudellista vaikutusta. Tétd kuin kriisisuunnitel-
maa yleisestikin tulisi jatkuvasti arvioida ja péivittad kriisin edetessi ja tilanteen muuttuessa.
Kulttuurieroista ja eri sidosryhmérooleista seké niiden vaikuttavuudesta johtuen my®os erilaista
viestintdd tarvitaan. Asiakkaille, yrityksen omistajille, alihankkijoille tai julkisuuteen ei voida
antaa samaa viestid, vaan viestit on rakennettava huomioiden omat ja vastaanottajien eri intres-
sit. Taltd pohjalta on tdrkeéda tunnistaa kaikki kriisin osapuolet ja sidosryhmdt erityistarpeineen,

joihin oikealla viestinnilld voidaan vaikuttaa (Veil & Husted 2012).

Kriisiviestinndn tavoitteena on ymmartia vastaanottajien odotukset ja tarpeet sekd saada vas-
taanottajissa haluttu reaktio aikaiseksi. Ulkoisen viestinndn epdonnistuminen voi aiheuttaa mer-

kittdvia haittoja organisaation maineeseen, toimintaan, luottamukseen, taloudelliseen tulokseen
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tmv. Néin ollen kriisisuunnitelmassa tunnistetuista sidosryhmista tulisi tietdd tarkemmin sidos-
ryhmadsti ja vastaanottajaryhmastd sekd ndiden toiminta- ja ajattelutavoistaan (Carcia 2012):

1. Sidosryhmé tai vastaanottajaryhma

- Mitd sidosryhmié ryhma edustaa?

- Mitd tieddimme ryhmén odotuksista, kokemuksista ja hienostuneisuuden tasosta?

- Miti sellaista emme tiedd mitd meiddn pitéisi tietdd?

2. Ryhmaén kéyttdytymiseen vaikuttavat asiat

- Mitki ovat ryhmin toiveet, halut ja pddmaarat?

- Mitka ovat ryhmin huolet ja pelot?

- Miten ryhma tekee paédtoksensa?

3. Ryhmin suhde

- Mitd ryhmad ajattelee meistd nyt ja mitkd sen tunteet meitd kohtaan ovat?

- Mitkd muutokset ryhmén toimissa, tunteissa, tiedossa tai odotuksissa voisi olla hyddyksi mei-
dén tavoitteiden saavuttamisessa?

- Mitké ovat mahdollisuudet ja esteet noiden muutosten aikaansaamiseksi?

—> Arviointi: Ryhmén mahdollinen reagointi

- Miten ryhmé pahimmillaan voi reagoida?

- Mité vahinkoa téstd voi organisaatiolle ja sen liiketoiminnalle pahimmillaan aiheutua?

- Miten viestimélld/ toimimalla voimme vélttda tai ehkaistd nditd vahinkoja /riskeja?

Naéiden kysymysten ja tilanteenarvioinnin kautta johtaja tai organisaatio voi kriisitilanteissa

saada viestinsd perille haluamallaan tavalla (Garcia 2012).

Ulkoisen viestinnén hallinnasta huolimatta aiemmin ehka yksittdisen ihmisen kokemukset tai
tyontekijin teot voivat tind pdivénd rdjahtid sosiaalisen median avulla globaaliksi mainehai-
taksi ja -kriisiksi, johon mm. Starbucks kahden tummaihoisen henkilon pidéatykseen johtaneen
videon levidmisen johdosta vuonna 2018 joutui (Helsingin sanomat 2018). Loppuasiakkaan
kannalta tapahtuva hyvin pieneltikin tuntuva muutos ja sen harkitsematon viestintd voi myds
ruuhkauttaa yrityksen kaikki niin fyysisesti toimivat asiakaspalvelupisteet kuin verkossakin toi-
mivat asiakaspalvelukanavat, kuten huomattiin esim. Nordean kiteisestd luopuminen (Yle Uu-
tiset 2016). Vastuullisuus-kampanjan aloittanut Hesburger joutui elo-syyskuussa 2021 mai-
nekriisiin kohteeksi nimettomassi Jodel-keskustelufoorumissa levinneiden tydoloihin kohdis-

tuneiden ongelmien johdosta, jota padasiassa alkuvaiheessa kommentoi kaukana operatiivisesta
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toiminnasta oleva sekd vilinpitimattomén vaikutelman antanut omistaja ja hallituksen puheen-
johtaja - Kohulla seki siihen liittyvalld ulospéin vélinpitiméattomalld viestinndlld aiheutettiin
todenndkodisesti moneen asiakokonaisuuteen vaikuttava pitkdkestoinen mainekolhu, joka olisi
ollut valtettdvissd vastuullisella, avoimella, rehelliselld sekd luottamusta herdttavalld viestin-

néllé sekd tatd tukevilla luottamusta herattdvilld toimenpiteilld. (Yle Uutiset 2021)

Johtajan aktiivinen ldsndolo organisaation toiminnassa tukee kriisin onnistunutta johtamista.
Sosiaalisessa mediassa ldsnéolo vaatii ajankéytollisesti enemmain ja on osittain myds johtajan
henkilokohtainenkin ratkaisu (ellei sitd tyOnantaja tehtédvién liittyen edellytd — nykyisin sisil-
lytetty usein my0s johtajasopimuksiin), mutta silld voidaan vaikuttaa nopeasti mahdollisiin so-
siaalisessa mediassa massiivisesti levidviin ja mainekolhuja aiheuttaviin vaarinkésityksiin tai
huhuihin. Johtajan aktiivisella ldsndololla on mahdollisuus myds rakentaa positiivista tydnan-
taja- ja yritysbrandid. Vaihtoehtoisesti viestintd voi hoitaa vastaavat tapaukset yritys- tai orga-
nisaatiotilien kautta, mutta talloin viesti voi jadda lilan kasvottomaksi. Median hallinnointi ja
etenkin asiakkaiden kdyttdytymisen ennustaminen on joka tapauksessa erittdin vaikeaa, mutta

kokonaisvaltaisesti harkitun viestinnén kautta ainakin helpommin hallittavissa.

Kriisijohtajan esiintyminen mediassa ylipaitdan voi vaikuttaa niin negatiivisella kuin positiivi-
sellakin tavalla yrityksen toimintaan, jolloin mediatydskentelytaidoille tulisi antaa huomatta-
vasti suurempi painoarvo kriittisissd viestintid toteuttavissa tehtdvissé ja median kanssa toimi-
vien johtohenkil6iden osalta. Aiemmin kdydyt viestintdkurssit eivét ole onnistuneen viestinnin

tae, vaan mediatyoskentelytaitoja tulisi my0s sddnnollisesti ylldpitda ja kehittdd (Jaques 2012).

Yhteistyossd median kanssa tulisi my0s tavoitella molemmin puoleista yhteistyosuhdetta, kuten
muidenkin sidosryhmien kanssa. Télldin on paljon helpompi saada omaa viestiddn mediassa
1api sekd tehdd median kanssa yhteistyotd my0s kriisin keskelld, jolloin my6s media saavuttaa
omat tavoitteensa. (Hurns & Tapp 2010).

Tadmin edelld késitellyn viestintdd paljon korostavan teorian johtopditoksend voi todeta vies-
tinndlld olevan kriisiaikana todella merkittdva vaikutus. Sen vuoksi yrityksessd ja organisaa-
tiossa kannattaa sithen panostaa, ettei kriisit ns. synny epdonnistuneesta viestinnésti ilman var-

sinaista kriisia.
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Hyvien liittolaisten ja yhteistyokumppaneiden avulla on huomattavasti helpompaa ja tuloksel-
lisempaa ajaa henkilo- tai organisaatiokohtaisia tavoitteita niin tavanomaisina aikoina kuin krii-
sin keskelldkin. Erityisesti kriisin aikana johtajan tulisi pystyd luomaan niin uusia kuin tehok-
kaasti hyddyntdmaién olemassa olevia liittolais- ja yhteistydsuhteita. Aiemmin hankittu henki-
l6kohtainen arvostus, luottamus ja yhteistydsuhde voivat kriisin keskelld ovat todella merkityk-
sellisid, mutta niin uusien liittoumien muodostamista kuin vanhojen hyddyntédmistikin tukevat
mm. johtajan henkil6kohtainen uudistumiskyky, joustavuus, ja sosiaaliset taidot. Nealen (1997)
oppimiskyky- ja liittoumamatriisissa taas on mielenkiintoisesti pohdittu erilaisten liittoumien
lahtokohtia ja tuloksellisuutta johtajan ndkdkulmasta:

-kun oppimiskyky ja liittoumien luomiskyky on matala - todennékdinen vastustaminen

-kun oppimiskyky korkea ja liittoumien luomiskyky on matala - todennidkdinen ryhmaajattelu
-kun oppimiskyky on matala ja liittoumien luomiskyky korkea - todennikdinen kognitiivinen
yhteiso ja yhteinen ajattelutapa sekd suoraviivainen padmadra

-kun oppimiskyky ja liittoumien luomiskyky on korkea - todennékdisesti kaikkien mahdollis-

ten osapuolten kannalta parhaimman ratkaisun ideointi ja innovointi

Hurns & Tapp (2010) mukaillen tulisi kriisijjohdon median kanssa yhteistyota tehdessd valmis-
tautua hyvin nopeasti arvioimaan, ratkaisemaan ja hoitamaan ainakin seuraavat kokonaisuudet:
-mahdollisten median esittimiin kysymyksiin valmistautuminen

-median esittdméin kysymyksen arvon ja vaikutusten arviointi sekd kysymykseen vastaajan
paattiminen

-tdsméllisen ja faktoihin tukeutuvan sekd ihmisndkdkulman riittdvéan hyvin huomioivan lausun-
non tai vastauksen antaminen

-kaikkien saman asian kanssa tekemisissé olevien riittdvdn hyvé informointi

Arvot kriisijohtamisen perustana tarkoittaa usein sitd, ettd yrityksen tai organisaation todelliset
arvot sekd niiden merkitys testataan monesti kriiseissd. Télloin arvot voivat pohjautua mm. Sa-
vitz & Weber (2006) mukaiseen kolmoistulosvastuuseen kestévéastd kehityksestd, jonka perus-
pilarit ovat taloudellinen asema (mm. tulot, kustannukset, litkkevaihto), sosiaalinen ympdristo
(mm. tyontekijoiden hyvinvointi) ja ympdristé (mm. ympdariston suojelu). Savitz & Weber
(2006) muutenkin korostavat kestdvan kehityksen merkitysta yrityksen pitkdaikaisessa arvon-

muodostuksessa. Arvojen ja litketoiminnan pitkéjanteisen rakentamisen perustaksi ovat monet
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yritykset ottaneetkin esim. kestdvén kehityksen aiheita, vastuullisuuden ja henkildstdstd huo-
lehtimisen, joiden varaan toiminta voi kaikissa mahdollisissa tilanteissa tukeutua ja nojautua.
Eettisten arvojen merkitys kriisien ratkaisemisessa erilaisten kriisien oppien perusteella koros-
tuvat, jolloin parhaimman mahdollisen lopputuloksen saavuttamisen kannalta tehokkain ja hal-

vin tapa ei useinkaan ole paras.

Erilaisten kriisien oppeja on vuosien varrella saatu paljon. Talvivaaran kaivoskriisi opetti, mil-
laisia hiljaisuutta ylldpitdvan, viivyttelevdn, vastuuta vélttelevén ja vihittelevin antiviestinté-
strategian vaikutukset voivat imagohaittoina pahimmillaan olla (Tuomi 2013). Fukushiman
ydinvoimalaonnettomuuteen johtanut kriisi paljasti kriisitilanteessa toimijoiden roolien ja vas-
tuiden epéselvyydet sekd kriisikommunikaation amatooriméisyyden (Funabashi & Kitazawa
2012). Onnistuneen Chilen kaivoskriisin opit tukivat aiemmin esitettyja kriisijohtamisen peri-
aatteita monilla tavoin (Useem 2011). Shellin Brent Sparin 6ljynporauslauttakriisi ndytti, mihin
ihmisndkokulman huomioimatta jittiminen voi johtaa (taloudelliset ja imagolliset vahingot;

Neale 1997).

SARS-epidemian oppeja oli hankinta- ja logistiikkaketjun tirkeys seké tuotteiden hankinta yli-
pédtadn tuotantolaitosten sulkeutumisen vuoksi. Epidemia aiheutti merkittdvid hankintaketjun
haasteita, jolloin monet yritykset joutuivat arvioimaan hankinta-ketjunsa ja tuotantolaitostensa
riskitekijat kokonaan uudestaan. Nyt koronakriisissd hankintojen merkitys korostui entisestién
ennen ndkemattomin haasteiden muodossa, kun parhaimmillaan suomalaisten yritysten

litkevaihdosta hankinnat kattavat jopa 70-75%. (Day B. et al, 2004; Kahr 2021).

Kriisinjohtamissuunnitelmien (Crisis Management Plan, CMP) ja sité tukevan kriisinjohtamis-
organisaation on todettu merkittdvisti lisddvén tulevista kriiseistd onnistumismahdollisuuksia.
Tama tarkoittaa kdytdnndssi erilaisiin kriisiskenaarioihin etukdteen varautumista ja kriisiaikai-
sen toimintamallin olemassaoloa. CMP:n tarkeimpid elementtejda ovat mm. roolit ja vastuut ja
niiden kriisiaikainen méérittiminen sekd henkilostostd huolehtiminen. Henkilostd huolehtimi-
sen tirkeys korostui jo SARS-epidemian aikana, jolloin todettiin erittdin tirkedksi huolehtia
omista tyontekijoistddn, jolloin he huolehtivat myos yrityksen asiakkaistaan tilanteen niin taas

mahdollistaessa. Tdma on taas suoraan yhteydessa yhtion tulokseen. Tyontekijoiden sdhkdinen,



19

oikea-aikainen ja tarkka informointi sdhkoiseen viestintddn kiytettdvien tyokalujen avulla to-
dettiin jo SARS-epidemian aikaan erittdin tarkeédksi niin henkildston kuin sen johtamisenkin

kannalta (Day B. et al, 2004).

Day et al (2004) mukaan SARS-epidemian kannalta tehokkaan CMP: n viisi kriittistd kohtaa:
-CMP pitiisi olla integroitu entistd tarkemmin kulttuuriin, toimintaan ja organisaatioon
-CMP:n pitiisi olla suunniteltu estiméén kriisi kokonaan mahdollisuuksien mukaan tai véhen-
tdmain vaikutuksia organisaation joustavuutta lisdamalla.

-organisaatioiden pitdisi jatkuvasti proaktiivisesti analysoida mahdollista seuraavaa kriisin syn-
tymistd ja varautua kriiseihin.

-organisaatioiden on tirkedd tarvittaessa paivittdd CMP:té kriisin aikana kuin sen jdlkeenkin.

-organisaatioiden on siséllytettdvd mahdolliset kriisit heiddn strategiaansa, arvoihin yms.

(Day B. et al, 2004).

Mitroffin ja Pearsonin (1993) mukaan tehokas CMP siséltii viisi osaa:
-strategisen tason toimet

-tekniset ja rakenteelliset eli operatiiviset toimet

-arviointi- ja diagnostiikkatoimet

-viestintdtoimet sekd

-psykologiset ja kulttuurilliset toimet.

Kriisijohtamisen tdrkeimmdt osa-alueet ovat tulosten ja tutkimusten valossa sidoksissa toi-
siinsa, kuten Nieppolakin (2014) tutkimuksessaankin toteaa. Hanen tutkimustuloksensa tukee
sitd késitystd, ettd tuloksellisen kriisijohtajan ja kriisiorganisaation on pystyttivi johtamaan niin
strategisella ja operatiivisellakin tasolla, mutta my0s viestiméén aktiivisesti sekd organisaation

sisdlld ettd sen ulkopuolella.

Kriisin vaikutukset ovat moninaiset ja kattavat niin kriisin ja sen vaikutukset yritykseen niin
lyhyelld kuin keskipitkilld aikavalillakin. Vaikutukset voivat vaihdella taloudellisista vaikutuk-
sista (myynnin lasku, osakekurssin lasku, tuloksen lasku) toiminnallisiin haasteisiin, mutta eri-
tyisesti imagotappio voi kriisin seurauksena muodostua massiiviseksi. Imagokolhun seurauk-
sena saattavat myds taloudelliset seuraukset olla katastrofaalisia, kuten esimerkiksi Shellin ta-

pauksessa (Neale 1997). Imagolliset tappiot ja siitd seuraavat taloudelliset vahingot riippuvat
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hyvin pitkélle kriisiviestinndstd ja yrityksen toipumisesta kriisin vélittomistd vaikutuksista,
jotka voivat olla niin sisdisid kuin ulkoisiakin. Kriisi saattaa tarjota yritykselle mahdollisuuden
oppia kriisin mahdollisista virheistd ja mahdollisuuden jirjestelld toimintojaan uudelleen. Hy-
vin hoidettu kriisi voi kuitenkin alkuvaiheen vahingollisista vaikutuksista huolimatta jopa pa-
rantaa organisaation imagoa sekd hyvin nopeasti ndkyé positiivisesti myds muuten (Regester &

Larkin 2008).
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3. TIETOJOHTAMINEN

Tassd luvussa keskitytddn tutkimuksen aihealuetta kisittelevdén tietojohtamisen kirjallisuuteen

ja tutkimukseen.

3.1. Tietojohtamisen organisoituminen, tekijit ja kiaytinnot

Tieto on tdmidn pdivén tietoyhteiskunnassa valtaa ja avain menestykseen. Tiedosta onkin tullut
yrityksille tirked voimavara sen strategisten ja operatiivisten tavoitteiden toteuttamiselle, mika
on entistd enemmaén linkitettdva yrityksen liiketoimintastrategiaan. Valtaisa tiedon méard on
pakottanut yrityksid miettimédédn tarkemmin, mitd tietoa ne litketoiminnan menestyneen johta-
misen tueksi tarvitsevat sekd miten tdtd tarvittavan tiedon kokonaisuutta tulisi tietojohtamisen

keinoin johtaa.

Tietojohtamisen ja tiedon merkitys liitketoiminnan johtamisessa ja erityisesti kriisitilanteessa on
tiedon mairén lisddntymisen vuoksi jatkuvasti korostunut. Tavanomaisessa tilanteessa korostuu
litketoiminnallista lisdarvoa ja taloudellista tulosta parantava tieto. Kriisitilanteessa taas koros-
tuu litketoiminnallisten tai imagollisten tappioiden ehkdisemiseen sekd kriisin tulokselliseen

johtamiseen liittyvé tieto.

Tietojohtamisen ja organisaation suorituskyvyn vilistd korrelaatiota ei valttimatti ole voitu
empiirisilla tutkimuksilla suoraan vield osoittaa (Kimpiméki 2018, Andreeva & Kianto 2012),
mutta viitteitd epdsuorista ja suorista vaikutuksista eri toimintoihin on jo monessa tutkimuk-
sessa havaittu. Koordinoitu ja strategisesti mietitty tietojohtaminen mahdollistaa yrityksen pa-
remman suorituskyvyn, tuloksen seké kilpailuedun tavoittelun ja saavuttamisen (Nonaka et al
2000). Tasta huolimatta tietojohtamisen ja organisaation suorituskyvyn vélisen korrelaation
sekd tietojohtamisen liiketoiminnan tuloksiin linkittymisen osalta jatkotutkimusta on syyta jat-
kaa (Heisig et al 2016). Tietoprosesseihin keskittyneet tutkimukset eivit voi tuottaa yrityksen
johdolle yrityksen tuottavuutta parantavaa tietoa, joten tietojohtamisen tarkastelussa on mo-
nessa tutkimuksessa keskitytty enemmaén tietojohtamisen kéytantdjen litketoiminnan johta-
mista tukevaan tarkasteluun (Kimpimiki 2018). Tutkijoiden keskuudessa ei ole vield tdysin
yhteistd ndkemystd tietojohtamisen padkaytdnndistd tai monet esitetyt mallit ovat kattaneet vain

pienen osan organisaation tai sen johdon tietojohtamisen kdytanngdistad (Kimpiméki 2018).
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Tietojohtamiseen ja sen kdytdntéihin liittyvid osa-alueita ja rooleja on tuloksen tekemisen kan-
nalta esitetty mm. Kimpiméen (2018) yritysjohdon ja liiketoiminnan ndkékulmaan keskitty-
vissd tutkimuksessa, jossa keskityttiin kymmeneen tietojohtamisen kéytdnnon laaja-alaisem-
paan tutkimiseen (esimiesty0, tiedon suojaaminen, tiedon strateginen johtaminen, tietoperus-
tainen rekrytointi, tietoperustainen koulutus ja kehittdminen, tietoperustaiset kehityskeskuste-

lut, oppimiskdytdnnoét, IT-kdytdnnot ja tyon organisointi).

Tietojohtamiseen liittyen on tirkedd kisitelld tietopddomaa ja sen merkitystd. Tietopddoma
Stahlen & Gronroosin (2002) mukaan on organisaatiolle lisdarvoa tuottavaa omaisuutta, jota
voidaan tietojohtamisen avulla lisdtd, kun tietojohtamisella vastaavasti pyritdin titd yrityksen
tietopddomaa lisddmadn. Tiefopddoma on pddosin yrityksen aineetonta ja ei-fyysistd pddomaa,
kun taas aineellinen pddoma selvisti yrityksen konkreettista ja fyysistd pddomaa. Aineettomia
tietopddomaresursseja ovat inhimillinen pddoma, suhdepdioma ja rakennepdioma, joita kéy-
tannossd ovat mm. henkiloston osaaminen, yrityksen imago ja tuotantoprosessit. Fyysisid paa-
omaresursseja ovat fyysiset resurssit ja taloudelliset resurssit, joita kiytdnnossd ovat mm. ko-

neet ja laitteet seka kassavarat. (Lonnqvist et al 2005)

Tietopddoman ja muun pddoman suhdetta valottaa Laihonen et al (2013) kuvassa 1.

. ML
.......

AINEETON PAAOMA

Kuva 1. Jddvuorimetafora yrityksen aineettoman ja aineellisen varallisuuden suhteesta (Laiho-

nen et al. 2013, s.36).
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Tyypillisimpié aineettoman pddoman resursseja eli tietopddomaresursseja on esitetty kolmeen

osa-alueen mukaisesti kuvassa 2.

indit
yinteistyos

« kokemustausta

. |f.I|'.'-"-'.-|.-I-:-. Verkostot

Kuva 2. Aineeton pddoma jidsenneltynd kolmeen osa-alueeseen (Kujansivu et al. 2007; kuva

Laihonen et al 2013, s.38)

Aineettomalla pddomalla on vaikutusta yrityksen kykyyn tehdd hyvié suorituksia ja siten me-
nestyd nyt ja tulevaisuudessa, jonka vuoksi timéan tutkimuksen nékokulmaksi otettiin caseyri-
tyksen onnistumista tukevien resurssien ja tietopddomaresurssien tarkastelu. Tietopddomalla
voi joko suoraan tai vélillisesti olla vaikutuksia yrityksen suorituskykyyn ja taloudelliseen me-
nestymiseen tuottavuuden tai kannattavuuden kautta. Aineeton pddoma (esim. henkildston
osaaminen, tuotantoprosessit) voi kehittdd tuottavuutta, mutta kuitenkin joko lisétd tai vihentda
lopullista kannattavuutta (esim. tuotantoprosessien kustannusten nousu kannattavuuden véhen-
tdjand). Nama taustatiedot on oltava liiketoiminnan johtamisessa tiedossa, jotta voidaan analy-
soida tietopddomatekijoiden lopullista vaikuttavuutta. Toisaalta yrityksen brandin mahdollista-
mat korkeammat hinnat kilpailijoihin verrattuna voivat taas nostaa suoraan kannattavuutta il-
man tuottavuuden nousua, kuten aiemmin jo todettiin. Ymmaérryksen varmistamiseksi on tima
asia tarvittaessa hyvé kdyda ajatusprosessina ldpi vield uudestaan. Yrityksen aineetonta paa-
omaa sekd niihin liittyvid riskejd voidaan tarkastella monesta eri ndkdkulmasta, jolloin ymmar-
rys niiden vaikuttavuudesta ja roolista yrityksen arvonluonnin léhteend kuvan 3 mukaisesti li-

sdantyy. (Lonnqvist et al 2005)
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ARVONLUONNIN LAHTEET
+ 0saaminen

+ Innostus

« brandit

+ prosessit

Kuva 3. Puumetafora aineettoman padoman roolista yrityksen arvonluonnin ldhteend (Laihonen

etal 2013, s. 37).

Marr (2006) on selventényt yrityksen tai organisaation avainresurssien tunnistamista, niiden
riippuvuuksia sekd merkitystd johtamisen ja kehittdmisen kannalta, mité kuvat 4-7 selventdvit.
Kyseisen tunnistamis-, riippuvuus- ja arvonluontiprosessin pohjalta on mahdollisuus tunnistaa
organisaation tirkeimmat avainresurssit sekd niiden merkitys yrityksen liiketoiminnalle. Téta
nikokulmaa hyddynnettiin erityisesti timén tutkimuksen tulosten ja avaintekijoiden seké niiden
merkityksen kuvaamisessa, mutta vield ilman varsinaisten keskindisten riippuvuuksien syvalli-
sempdd arviointia. Tdmidn voisi tutkimuksen perusteella olla lisdselvityksen tai -tukimuksen
paikka tutkimuksen caseyrityksen osalta. Kuvassa 4 on esitetty esimerkkeja mahdollisesti tun-
nistettavista padomaresursseista. Kuvassa 5 on esitetty tunnistettavia organisaation avainresurs-
seja niiden tarkeyden mukaan. Kuvassa 6 on esitetty avainresurssit keskindisten riippuvuuksien

mukaisesti kuvattuna ja kuvassa 7 esimerkki yrityksen arvonluontikartasta. (Marr 2006)
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|PMOMARESURSSIENTUNNISTAMINEN |

| resurssirvimin

| | osarvenaar

| | hRueAT REsURSSIT

| FYYSINEN PAAOMA

| OMAISUUS, TEHDAS, RAKENNLUSTEN SUAINTI, IT-INFRASTRUKTULRI,

KONEET JA LAITTEET, VARUSTEET, LUONMONMATERIAALIT, FYYSINEN
INFRASTRUKTUURI, TCIMISTD DESIGN IME.

[ HENKILSTEPRAOMA

| KOULUTLIS, TEENINEN OSAAMINEN JA ASIANTUNTIILUS, TAIDOT,

TIETOTAITO, OSAARMINEN, ASENNE, MOTIVAATIC, KOKEMUS, JOUSTAVLILS,
SITOUTUMINEN, LLICVULIS JNE.

| SUHDEPAROMA | ASIAKASSUHTEET, TOIMITTAJASUHTEET, MAINE, MIELIKUVA, LUOTTARMUS,
SOPIMUSSUHTEET, EPEVIRALLISET SUHTEET, LITTOURMAT,
VIRANOMAISSUHTEET, KUMPPANUUSSLIHTEET INE.

| RAKEMNEPEROMA | PROSESSIT, HILIAINEM TIETO, ORGANISAATIORAKENME 1A -KULTTUURI,

HALLINTO, JOHTAMINEN, SOSIAALINEN PAAOMA, PATENTIT, BRANDIT,
IMMATERIAALIOIKEUDET, LIKESALAISUUDET JNE

| TALOUDELLINEN PAADMA

| | RAHAT, INVESTOINNIT, SUQITUKSET, LAINAT, BUDIETTI INE.

Marr, 2006

Kuva 4. Tunnistettavia tietopddomaresursseja (inhimillinen pddoma, suhdepddoma, rakenne-

padoma) seka taloudellisia ja fyysisid paddomaresursseja (Marr, 2006, s. 52).

| ORGANISAATION AVAINRESURSSIT

HENKILOSTOREROMA

MARKKINGINT-
DSAANIEN

T- INFRASTRUKTULRI

MAKELUVERKDSTO

FYYSINEN PAAOMA -

SUHDEPAADMA

RAHOITTAMSUHTEET

PALVELUMUCTOILL-
CEAAMINEN

RAKENNEPAROMA

D

I

TALOUDELLINEN PRAONA

Marr, 2006

Kuva 5. Tunnistettavia tietopddomaan liittyvid (inhimillinen pddoma, suhdepddoma, rakenne-

pddoma), taloudellisia ja fyysisid avainresursseja niiden tirkeyden mukaan kuvattuna (Marr,

2006, s. 55).



ORGANISAATION AVAINRESURSSIT

*

ORGANISAATION RESURSSIEN RIIPPUVUUDET

FAARKEINDINTE-
OB bAIEN

HANKINTADSAAMINEN

Warr, 2006

Kuva 6. Tunnistettavia tietopddomaan liittyvid (inhimillinen pddoma, suhdepdioma, rakenne-

pddoma), taloudellisia ja fyysisid avainresursseja keskindisten riippuvuuksien mukaan kuvat-
tuna (Marr, 2006, s. 56).

KESTAVAN, TALOUDELLISESTI TURVATUN SEKA VAKUUTETUN MAAILMANLAAJUISEN KULJETUSPALVELUN TARJIOAMINEN
LISAARVOPALVELUJEN TUKEMANA

TAKUUVAATIMUKSET JA ASIAKASYMMARRYS JA RAKENTAA JA YLLAPITAA TIVIT
HUOLTOTOIMITUKSET MERKITTAVAT RISKIT

TOIMIALASUHTEET
= *

RAKENTEET,
FROGESSIT,
MBRIESTELMET

MAAINE TUNMUSTETTLINA
ASIANTUNTIIARNS,
KULIETUSTOIMALALLA

SUHTEET KULIETUSALAAN,
WARLIUTTAIIN SEFA
SUDTTANN

TIETO, OSAANINEN \N
PEAOMAVAHVLILE SERE
ASIAKASPALVELL

Kuva 7. Esimerkki TT- Clubin arvonluontikartasta (Marr, 2006, s. 83).

WERKOSTOT/
MAAILMANLAALINEN
LASNAQLO SERA
PAAKDHTTOR
LONTDAOS5A

RERKRYTOOMTI, KOLLLTUS,
KEHITTAMINEN 14
YLLAPITAMINEN

Warr, 2006

Chief knowledge officer (CKO) eli tietojohtamisen johtaja on rooli, jonka vastuulla on tiedon

ja tietojohtamisen strateginen ja operatiivinen kéyttd ja hyodyntdminen. Tdtd roolin mukaisia
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tehtévid voidaan toteuttaa mm. kollektiivisesti toimitusjohtajavetoisesti johtoryhmaétasolla, toi-
seen litketoimintajohdon rooliin kytkettynd tai yksittdisena ja erillisend tietojohtamisen tuki-
roolina. Joka tapauksessa yrityksessa tulisi jollain tasolla péaattda, millé tasolla ja miten vastuu-
tettuna tietojohtamisella litketoimintaa tuetaan. Kyse on vihén samasta periaatteellisesta asiasta
kuin aikoinaan henkildston koulutukseen panostaminen yrityksen kehittdmisportfoliossa (me-
nestyvilld yrityksilld 1900-luvun puolella jopa 5 % vuotuisesta budjetista), kun nyt on mietit-
tédva tiedon ja tietojohtamisen merkitysti tietoyhteiskunnassa ja liiketoimintatuloksen tekemi-
seen (panostus; merkitys). Henkildstoon liittyvien my6hemmin esitettdvien kriittisten menes-
tystekijoiden valossa liiketoimintaldhtoisen henkildstdjohdon ja tietojohtamisen osaajan yhdis-
telma voisi tuottaa synergiaetuja (jatkuva parantaminen, organisaatiokulttuuri, esimiestyd, hen-
kilost6johtaminen), mutta myds litketoimintajohdon rooliin liittyen voi olla saatavissa vastaa-
vanlaisia synergiaetuja riittdvén konkreettisesti yrityksen strategiaan kytketylla tietojohtamisen
strategialla ja resursseilla. Dezouzan & Raider (2006) mukaan CKO:n tulisi keskittyé tiedon
etsimiseen, yhdistdmiseen ja hyodyntdmiseen, jolloin CKO voi sijaita eri kohdissa organisaa-
tiota. Raportointimalli voi kuitenkin monella tapaa vaikuttaa CKO:n tavoitteisiin, tehtiviin ja
litketoiminnalle tuotettavaan lisdarvoon (Desouza & Raider 2006). Dezouzan & Raiderin
(2006) mukaan CKO:n tehtidvékenttd on rakentunut seuraavasti:

-litkketoimintalinjojen yhdistdminen ja yhtendistdminen tiedon vaihdon ja innovoinnin edista-
misen ndkdkulmasta

-tiedon jakamista tukeva organisaatiokulttuurin rakentaminen tai muuttaminen

-tiedon kerddmistd ja jakamista tukevien teknisten ratkaisujen kehittiminen ja ohjaaminen

-tietojohtamisen visionddrind ja tien raivaajana toimiminen

Liiketoiminnallisen tai asiakasrajapinnassa toimivan roolin yhteyteen liitettdvdda CKO-roolia
tukevat mm. eri organisaatioiden liiketoimintajohdossa hyddynnetyt esimerkit (mm. Paula Ku-
jansivu, Alkon sdhkoisen litketoiminnan uudistaja; Kujansivu et al 2006; Kujansivu 2019) seka
tutkimuksissakin esitetty erityisen vahva liiketoiminnallinen ymmartdmyksen tarve (Jones et al
2003), koska CKO ei vilttimattd ole IT- tai henkildstojohtaja. Liew (2008) on esittdnyt CKO:n
roolin sisdltyvéiksi mm. strategian, henkiloston, IT:n, yrityskulttuurin kehittdmisen, muutosjoh-
tamisen, leadershipin, tiimidynamiikan, tietojohtamisen, asiakkuuden hallinnan eri osa-alueet,
jolloin CKO:n rooli on todella kokonaisvaltainen. Kun CKO:n rooli ja tietojohtamisen jérjeste-

lyyn vaikuttaa aina kyseessd oleva organisaatio, niin on vaikea tehdd suoraan CKO:n roolin
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jokaiselle sopivia vakiovastuita. Ensisijaisena ldhtokohtana tulisi olla liiketoiminnalliset perus-
teet sekd organisaation liiketoimintastrategiaa tukeva kattava ja laaja-alainen tietoyhteistyo
(Burstein et al 2010). Bursteinia et al (2010) mukaillen voidaan CKO:n tydvastuu jakaa organi-

satorisiin ja teknisiin vastuisiin seuraavasti:

Organisatoriset vastuut:

-tietojohtamisen strategia ja liiketoimintastrategia linjassa

-litkketoiminnallista lisdarvoa tuottavien tietopuutteiden tunnistaminen ja tiedon ROI:n (Return
of investment, sijoitetun padoman tuottoaste/ -prosentti) maksimointi

-tiedon johtamista, jakamista ja kdyttod tukevan kulttuurin ja infrastruktuurin luominen seka
johtaminen (mm. tietojohtamisen mittarit, tiedon jakamisen esteiden poistaminen ja palkitse-
miskdytdnndt, parhaat kdytdnnot, koulutus, tietoprosessit, tiedon ymmaértdminen ja kéytto, tie-

don jakaminen, tiedon hukkuminen)

Teknisen vastuut:

-tietojohtamisen strategian mukainen ja tietoresurssivaatimusten mukainen teknologia-arkki-
tehtuuri

-tietojohtamisen seurantaa tukevien teknisten kanavien ja tydkalujen edistiminen

-ryhméty6td ja ongelmanratkaisua tukevien yhteisollisyystydkalujen ja uusien toimintatapoja
edistiminen

-etityotd ja hajautettua tyotéd tukevat teknologiaratkaisut

-oppimista tukevat sisdisen ja ulkoisen tiedon talletus- ja hyodyntdmismahdollisuudet seké eks-
plisiittisen ja hiljaisen tiedon siirtdmis- ja jakamistyokalut

-organisaation toiminnot ylittdvien tydkalujen rakentaminen (intranet, chat, sharepoint yms.) ja
paivittiiseen tydskentelyyn integrointi

-tietovaraston ylldpito ja kehittdminen

-tietotyon dlykkédiden ja sosiaalisten teknologioiden hyddyntdminen

Tietojohtamiseen liittyvid muita rooleja CKO roolin ohella voivat olla esim. asiantuntijaroolit,
joita mm. Mosley et al (2009) on DAMA DMBOK-mallin mukaisesti kuvannut:
-tiedosta huolehtija (data stewart), jonka vastuulla tyypillisesti on erilaiset toimintaan liittyvit

tietovirrat ja -prosessit (litketoimintayksikko)



29

-tiedon omistaja (data owner), jonka kokonaisvastuulla tyypillisesti on tiedon kaytto liiketoi-
minnan kannalta (litketoimintayksikko)

-tiedon hallinnoija (data admin), jonka vastuulla tyypillisesti on tietokannat (ICT-toiminto).
-analyytikko (business analyst), jonka vastuulla tyypillisesti on tietoa analysoimalla tuottaa li-
sdtietoa keskeisesti litketoimintaan vaikuttavan tiedon merkitysen ja riippuvuuksien perusteella
(litketoimintayksikkd)

-tietoarkkitehti (data architect), jonka vastuulla tyypillisesti on tietoarkkitehtuuri (ICT-toiminto
tai litkketoimintayksikkd)

-tiedon hallinnoija (data governance officer), jonka vastuulla on tietotoiminnot prosesseineen,
yhteistyopalavereineen, vastuineen yms. (ICT-toiminto tai liiketoimintayksikkd)

-tietojohtaja (data governance lead), jonka kokonaisvastuulla tyypillisesti on tiejohtamisen pro-

sessi (liiketoimintayksikko - voi olla yhdistetty tiedon omistajan rooliin)

Kimpiméen (2018) tutkimushavainnon mukaisesti CKO:n roolille ei vilttimattd nihty olevan
tutkimuksessaan haastatelluilla yrityksilld tarvetta, mutta kuitenkin tietojohtaminen néhtiin tér-
keédnd tekijand liiketoiminnan tavoitteiden saavuttamisessa aiempien vastaavien tutkimusten
mukaisesti. Niin ollen on tirkedd asemoida tietojohtamisen merkitys litketoimintatuloksen te-
kemiseen. Strategiselle ja operatiiviselle tietojohtamisen vastuuroolille tai ainakin strategiaan
linkittdimiseen on Maroufin (2016) tutkimuksen mukaisesti taas laajempaa tarvetta, kun Kim-
pimédenkin (2018) tutkimuksen perusteella tietojohtamisen tietimys ei ollut tutkimuksen yrityk-
sissd kovin vahva tai tutkimusyritysten johto kaipasi lisdd tietimysté tietojohtamisesta. Téstd
johtuen my0s sitoutuminen tietojohtamiseen jdi samaisessa tutkimuksessa alhaiseksi ja tutki-
muksessa havaittiin yritysten valilla merkittavid eroja. Samassa tutkimuksessa tietojohtaminen
oli monessa tutkimuksen yrityksessd hyvin hajautunutta ja tietojohtamista eniten hyddyntava
yritys erottui tutkimuksessa tietojohtamisen viemisesta eteenpéin useasta suunnasta tietojohta-
mista edistdvien periaatteiden mukaisesti sekd tiedon jakamiseen kannustaen. Pddsdantoisesti
kuitenkaan systemaattista tietojohtamisen organisoitumista ei tutkimuksen yrityksissd ollut.
ICT:n Kimpimiki (2018) koki olevan 1dhinni tekninen tydkalu tai tietojohtamisen merkityksen

jadneen pieneksi (Kimpiméki 2018).

Organisaation tietojohtamisen kehitystyon tiimejd voi muodostua erilaisista tietojohtamisen ge-
neerisistd rooleista, jotka osaltaan ovat vaikuttamassa tiimien muodostumiseen. Burstein et al

(2010) on tunnistanut seuraavia tietojohtamista ja tietojohtamisen organisoitumista edistdvia
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rooleja: 1) tietojohtamisen strategisti ja puolesta puhuja, 2) tietojohtamisen fasilitaattori ja
suunnittelija, 3) tiejohtamiseen erikoistuneet ammattilaiset ja 4) yritystason tietotyontekijét.
Naiden roolien muodostamat tiimit ovat tietojohtamisen kokonaisuuden kannalta tarkeita ja nii-
den voidaan katsoa olevan onnistuneen tietojohtamisen edellytys (Yu et al, 2007). Hussinki et
al (2017a, 2017b) mukaan tiedon jakamiseen perustuvalla oppimisella voidaan luoda yleisesti
mahdollisuudet tietoperustaisen projektin tai organisaatiokehityksen onnistumiselle. Tietojoh-
tamisen kokonaisuuden kannalta on elintdrkeéé olla joko tietojohtamisen huomioiva yrityksen
johtoryhmad tai organisaatiossa kyvykkyyden, osaamisen ja roolien mahdollistama tietojohta-
misen strateginen tiimi tai vastuutettu johdon edustaja sekd mahdollisesti tietojohtamisen joh-
toryhmé vastuunaan tietojohtamisen strategia ja sen kdytdntoon vieminen (Kimpimaiki 2018).
Tietojohtamisen tiimit on kuitenkin muodostettava aina yrityskohtaisesti sen liiketoiminta tai
ydintoiminta, tilanne ja olosuhteet huomioiden — kaikille sopivaa vakioratkaisu ei ole monistet-

tavissa.

Tietojohtamista tukevia ja sen onnistumista mahdollistavia tekijoitd ovat kriittiset menestyste-
kijit, mahdollistajat ja mahdollistavat tekijat, kyvykkyydet, resurssit, organisaation fasilitaatto-

rit ja infrastruktuuri (Kimpiméki 2018).

Tietojohtamisen mahdollistajat ja parhaat kdytinnot voivat merkittivisti lisétd esimerkiksi tie-
tadmystd markkinatilanteesta, henkildstotilanteesta tai parantaa myynnin kohdentamista ja asi-
akkaan ostokokemusta. Talloin voidaan esimerkiksi yhdistelld ja analysoida niin ulkoa ostettua
tietdimysté ja dataa kuin omaa operatiivistakin dataa. Naitd mahdollisuuksia e1 yrityksissa kui-
tenkaan ndhda, ellei yrityksen johdolla ole tietojohtamisen riittdvdd ymmarrysta tai yrityksessi
ei ole tietojohtamisen strategisen tason osaajaa tai riittavaa linkitysta liiketoimintaan. Toimitus-
johtaja ei vélttimatta ole oikea henkil tietojohtamista johtamaan, ellei hédnelld ja koko johto-
ryhmall4 ole riittdvaa tietojohtamisen ymmarrysti ja osaamista. Isompien yritysten mahdollis-
ten tietojohtamisen osaajat sekd tuki ei mydskddn ratkaisuna ole riittdvd, ellei sitd integroida
riittavdlld tasolla yrityksen liiketoimintaan. Perinteisen organisaatiomallin kdintdminen toisin-
pdin esimies organisaatiota ja tyontekijoitd varten tukee esity6téd ja hyvid johtamisen tietojoh-
tamisen kaytint0ja. On kuitenkin hyvd muistaa, ettd pitkdaikaisen kehittimisen tuloksena tieto-

Jjohtamista tapahtuu kaikilla organisaatiotasoilla, joka on pitkdn ajan strategisia tietojohtami-
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sen tavoitteita. Toisin sanoen, tietojohtamisen resurssit sekd synergia on huomioitava kokonai-
suutena kaikki organisaatiotasot huomioiden. Tietojohtamisen prosesseja ja sen mahdollistavia

tekijoitd on kuvattu kuvassa 8.

Organisointi

TIETOJOHTAMISEN
PROSESSI

Yilapito Jalostaminen

Kuva 8. Tietojohtamisen prosessi ja sen mahdollistavat tekijat (Laithonen et al 2013, s.28).

Anand et al (2015) intialaisiin yrityksiin suunnatussa kyselytutkimuksessa merkityksellisemmdit
tietojohtamisen mahdollistajat olivat:

-ylimmén johdon tuki,

-organisaatiokulttuuri

-motivointi- ja palkitsemisjérjestelmét

-IT infrastruktuuri sekd

-tietojohtamisen strategia ja padméaéra

Muita tutkimukseen valittuja mahdollistajia olivat suoritusmittaus, tyontekijoiden koulutus ja
oppiarvo, henkilostéjohtaminen, prosessi ja aktiviteetit, innovaatio ja tiedon luonti seki talou-

delliset resurssit (Anand et al 2015).

Tietojohtamisen kriittisid menestystekijoitd Yew & Aspinwall (2005) pieniin ja keskisuuriin

yrityksiin suuntautuneen tutkimuksen mukaan tirkeysjérjestyksessé ovat:
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[a—y

johtamisen johtaminen ja tuki
organisaatiokulttuuri

strategia

resurssit

prosessit

koulutus/ oppiminen/ osaaminen
henkildstdjohtaminen

IT

A e A e i

motivaation tukeminen

10. organisaatiorakenne

Vertailun vuoksi Kazemi & Allahyari (2010) paétyivit kahdeksaan vastaavaan menestysteki-
jadn:

-ylin johto

-johto

-kulttuuri

-henkilostéjohtaminen

-jatkuva parantaminen

-tietojohtamisen prosessit

-tietojohtamisen tekninen arkkitehtuuri

Du Plessis (2007) tunnisti kirjallisuuteen perustuvan tutkimuksen perusteella 21 kriittistd tieto-
johtamisen menestystekijdd:

-tietojohtamisen strategia

-tietojohtamisen strategian linkittiminen yrityksen strategiaan
-kokonaisvaltainen ldhestymistapa tietojohtamiseen
-litkketoimintacaseen sitominen ja arvolupaus

-ylimmaén johdon tuki

-kannustimet ja palkkiot tiedon ja osaamisen jakamiseen
-suorituskyvyn mittaaminen

-tiedon luomisen ja jakamisen kulttuuri

-muutosten johtaminen ja kommunikointi

-valikoitu henkil6sto ja sen johtaminen
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-tiedon elinkaaren hallinta

-valitun asiasisdllon kriittinen médrittiminen
-eksplisiittisen ja hiljaisen tiedon johtaminen

-tiedon jésentdminen

-tietojohtamisen prosessit, menettelytavat ja prosessit
-infrastruktuurin rakentaminen ja hallinta

-koulutus ja jatkuva oppiminen
-tiedonhakuominaisuudet ja -mahdollisuudet
-tietoturva ja tiedon suojaaminen

-sopivimpien tiedon jakelukanavien valinta

Ragab & Arisha (2013) tdrkeimmiksi tietojohtamisen menestystekijoiksi valikoituivat:
-tietojohtamisen ymmartdminen, médrittiminen sekd eduista viestiminen
-tietojohtamisen linkittdminen liiketoimintastrategiaan

-kriittisen organisaation tiedon tunnistaminen ja kriteeristo

-hiljaisen tiedon johtaminen

-tietojohtamisen integrointi organisaation hankkeisiin

-ylimmén johdon tuki ja osallistuminen

-tiedon jakamisen tunnustaminen ja palkitseminen

-tiedon jakoa edistdvin tiimitydskentelykulttuurin luominen

-tietojohtamista tukevan IT infrastruktuurin kéytto

-kokonaisvaltainen ja IT-avusteinen tietojohtaminen

-tietojohtamisen henkildston tuki

-vakioidut ja dokumentoidut tietojohtamisen kdytanndt, menettelytavat ja suunnitelmat proses-

sien ja roolien selkiyttdmiseksi

Tietojohtamisen vastuuttamisen tdirkeiksi tekijoitd ovat tyontekijoiden osaamisen ja kyvykkyy-
den arvostus, kehittdminen ja ennen kaikkea hyddyntdminen. Grant (1996) mainitsee artikke-
lissaan, ettd yrityksen kyvykkyyteen vaikuttaa se, miten hyvin yritys onnistuu hyddyntdméadn
ja integroimaan kdyttoon asiantuntijoillansa olevaa tietoa (kts. edellinen kappale). Tdlld yrityk-
sen kokonaiskyvykkyydelld on linkitys yrityksen kilpailuetuun kilpailijoihinsa nédhden. Tiedon

hy6dyntdamiselld voidaan parantaa mm. myynnin osumatarkkuutta. Myynnin kokonaistyoméaara
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saattaa kuitenkin kasvaa, ellei tirkeitd myynnin osumatarkkuuteen ja tulokseen vaikuttavia tie-

totekijoitd ole tunnistettu.

Organisaatiokulttuurin merkitys liiketoiminnan tavoitteiden saavuttamiselle ja tietojohtamisen
kaytantdjen jalkauttamiselle ja mahdollistamiselle on iso, mutta sen rakentaminen vaatii aikaa.
Tiedon ja osaamisen vaihto sekd jakaminen, mutta myos ndiden julkinen arvostaminen tukee
tietojohtamisen ja sitd tukevan organisaatiokulttuurin mahdollistamista. Jatkuva oppimisen
kulttuuri, kokeilut ja niihin liittyvd oppiminen edistdd tiedon hyddyntimistd organisaatiossa.
Ulkoisen tiedon paremmalla hyodyntdmiselld voidaan merkittavisti vaikuttaa asiakkaan tarpei-
den tyydyttdmiseen ja liitketoiminnan tavoitteiden saavuttamiseen. Tiedon suojaaminen on kil-
pailukykytekijé, jolla liiketoiminnan edellytyksié turvataan, muttei kuitenkaan ratkaista. Auto-
matisoidun ja tirkedksi tunnistetun tiedon analysointi sekéd teknologian hyddyntdminen liike-
toiminnan ja henkildston toiminnoissa. Tatd tukivat myds monet muut tutkimukset. (Kimpi-

miki 2018)

Tietojohtamisen kriittiset epdionnistumisen tekijoitd on edelld mainittujen lukuisten ja vaihtele-
vien onnistumistekijoiden ohella syytd myos tarkentaa mahdollista tietojohtamisen kehittdmista
ja implementointia varten. Akhavan & Pezeshkan (2014) tunnisti kymmeneen kansainvéliseen
yritykseen toteutetuista tietojohtamisen hankkeista kriittisid epdonnistumisen tekijoitd hyvén
dokumentaation avulla. Yritykset olivat hyvin erilaisia, mutta tutkimus valotti tietojohtamisen
toteutusta vaarantavia tekijoitd seuraavasti (luku kertoo, kuinka monessa hankkeessa kyseinen
tekijé 10ytyi):

-ylin johto ei sitoutunut ja tukenut tarpeeksi tietojohtamisen toteutusta (5/10)

-tiedon jakamisen puute tiedon spekuloinnin vuoksi (4/10)

-tiedon rakenteen epdonnistuminen (4/10)

-henkildston riittimétén osallistuminen ja osallistaminen (4/10)

-tietojohtamisprojektin tulosten mittaamisen ja evaluoinnin laiminlyonti (4/10)
-henkilostosuhteiden puutteet (4/10)

-tietojohtamisen kulttuurin suuntautumaton tai sitoutumaton organisaatio (3/10)

-teknisen arkkitehtuurin epdonnistuminen (3/10)

-epdoleellisen tiedon késittely (3/10)

-tietojohtamisen mielikuva puute (3/10)

-tehokkaan kehittimisen ja kédyttdonoton strategia (3/10)
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-ulkopuolisten konsulttien osaamattomuus kytked tietojohtaminen yrityksen liiketoimintaan ja
organisaatioon (3/10)

-tietojohtamisen budjetin puute tai riittdimattomyys (2/10)
-muutosvastarinta (2/10)

-tietojohtamisen tiimin osaamattomuus organisaatiosuhteissa (2/10)
-projektikustannukset (2/10)

-riittdmaton ristiriitojen hallinta (2/10)

-tehokkaan tiedon kannustin- ja palkitsemisjirjestelmén puute (2/10)
-henkil6ston ei tuntenut tietojohtamisen tyokaluja (2/10)
-tietojohtamisen tulosten suhde rutiineihin ei ole selvilld (2/10)

-ylin johto ei ollut perehtynyt tarpeeksi tietojohtamisprojektiin (1/10)
-osaamattomuus tietojohtamisen tiimissé (1/10)

-tietojohtamisen puutteellinen projektisuunnittelu (1/10)

-liiallinen teknologiariippuvuus (1/10)

-uusien ja vanhojen kéyténtojen ja jarjestelmien yhteensovittamattomuus (1/10)

Tdrkeimmistd litketoimintaan vaikuttavista tietojohtamisen tekijoistd Kimpiméki (2018) tun-
nisti tutkimuksessaan tirkeysjéirjestyksessd esimiestyon ja johtamisen kdytdnndt, organisaa-
tiokulttuurin, henkildstdjohtamisen kiytannot, oppimiskdytinnot, IT-kdytdnnot ja tietojohtami-
sen organisoitumisen. Kimpiméki keskittyi tutkimuksessaan tietojohtamisen kayténtoihin tie-
tojohtamisen kokonaisuuden sijaan, mistd esimiestyd, organisaatiokulttuuri ja oppimiskéytan-

not nousivat litketoimintaan vaikuttavista tekijoistd vahvimmin esille (Kimpiméki 2018).

3.2. Tietojohtamisen vaikutus liiketoimintaan ja sen johtamiseen

Tietojohtaminen jakaantuu tiedon johtamiseen ja tiedolla johtamiseen. Tdma ero on hyvd ym-
martdd. Tiedon johtaminen liittyy enemmaén tietovarantojen ja -virtojen hallintaan seké sithen
liittyvadn uuden tiedon luontiin, jolla organisaatio oppii ja uudistuu. Tiedolla johtaminen liittyy
taas erilaisiin kdytidntoihin ja toimintatapoihin, joilla organisaatio johtamisessaan tietoa hyo-

dyntdd. (Laihonen et al 2013; Alavi j& Leidner 2001)

Liikkeenjohdollisesta néikokulmasta tirkeimpiné teemoina nousevat esille johdon osaaminen,

johtamiseen liittyvien tietotarpeiden tunnistaminen suhteessa omaan liiketoimintaan (Alavi &
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Leidner 2001). Laihonen et al (2013, s.33) kytkee edelld olevan vield tarkemmin oppivaan or-
ganisaatioon, tietdmyksenhallintaan sekd johtamisosaamiseen. Yritys voi saavuttaa strategista
kilpailuetua, jos yrityksen johto ja organisaatio liiketoimintatietoa hyodyntiden tekee ratkaisevia
litketoimintaa edistivid paatoksid (Choo 2002). Tdma4 ei kuitenkaan ole mahdollista ennen kuin

tieto on kytketty yrityksen liiketoimintaan ja organisaatioon (Laihonen 2013).

Tiedolla saavutettua lisdarvoa liiketoiminnan johtamiseen saadaan, kun tietoa ja tiedolla johta-
mista hyddyntdmaélld voidaan edistdd liiketoiminnan toiminta-, arvo-, arvostus- tai taloudellis-
perusteisia tuloksia. Tilanne voi olla pidempiaikaisempi tai lyhytaikaisempi, kuten kriisitilan-
teessa. Lisdarvoa saavuttaakseen on litketoimintajohdon haasteena saada olennainen ja lisdar-
voa tuottava tieto tilanteessa tunnistettua, analysoitua ja hyodynnettyé. Tiedon rooli uuden in-
novaatioiden ldhteend, synnyttdjand ja mahdollistajana korostaa tietojohtamisen osaamisen ja
tiedon hallinnan prosessien merkitystd (Laihonen et al 2013). On oltava osaamista ja kyvyk-
kyyttd lisdarvoa tuottavan tiedon tunnistamiseen, ymmartdmiseen ja sen mahdollisuuksien hyo-
dyntdmiseen tarkoituksenmukaisia menetelmid ja vilineitd tai tyokaluja hyodyntamaélld (Dahl-

berg 2010).

Tietojohtamisen haasteet liittyviat enemmaénkin sithen, ettei yrityksessd ymmarreta tai tunnisteta
litketoiminnan kannalta oleellista tietoa ja sen merkitystd liiketoiminnan tuloksiin (kuvassa 9
esimerkkeji tietojohtamisen haasteista ja niiden 1dhestymistavoista). Olennaisen tiedon tunnis-
tamatta jadmisen seurauksena ei myOskéédn voida litketoiminnan kannalta merkityksellisia tie-
toarkkitehtuuria, -prosesseja, -kiytintdja ja -varantoja kehittdd ja hyodyntia, joista on hyotya

organisaation ja litketoiminnan johtamisessa.
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Kuva 9. Johtamisen haasteita ja niitd vastaavia tietojohtamisen ldhestymistapoja (Laihonen et

al 2013, 5.32)

Tanniverdin (2005) tutkimuksessa 250:1le vuoden 2000 Fortune 1000 listan yritykselle IT:n
kaytolla todettiin olevan vaikutusta tietojohtamisen kyvykkyyteen, jolla taas todettiin olevan vai-
kutusta yrityksen suorituskykyyn. IT kasitti tutkimuksessa IT infrastruktuurin, IT strategiapro-
sessien, HRIT johtamisprosessien ja IT toimittajahallintaprosessien kokonaisuudet. Tietojohta-
misen kyvykkyys kasitti tutkimuksessa tuotteen, asiakkaan ja johtamisen nédkdkulmat (Tanni-

verdi, 2005).

Tietojohtamisen kdytdnnoilld todettiin Marques et al (2006) 222 espanjalaiseen biotekniikka-
ja telealan yrityksiin kohdistuneessa tutkimuksella olevan positiivista vaikutusta yrityksen suo-
rituskykyyn. Heiddn mukaansa yrityksen suorituskykyyn vaikuttavia tietojohtamisen kaytén-
toja:

-positiivinen suhtautuminen tiedon kehittdmiseen, siirtdmiseen ja suojaamiseen

-jatkuvan oppimisen organisaatio

-globaali organisaatiojirjestelma

-tuotekehitys- ja innovointikulttuuri

-yksiloperustainen ldhestymistapa

-osaamisen kehittdiminen ja johtaminen (Marques et al 2006)
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Zack et al (2009) 88 kanadalaiselle, yhdysvaltalaiselle ja australialaiselle yritykselle tehdyssa
tutkimuksessa 12 tietojohtamisen kdytdnnostd 11 tuki organisaation suorituskykya (tieto osana
strategista suunnittelua, tietojohtamisen benchmarkkaus, tietostrategian mukainen tiedon kar-
toittaminen ja arvon luonti, sisdisen asiantuntemuksen kartoittaminen, tyontekijdarvostus tie-
don perusteella, tuotteisiin ja palveluihin seki toimintaan teknologiaan liittyva kokeilu ja oppi-
minen, tiedon ja osaamisen jakamiseen kannustaminen ja palkitseminen, parhaiden kdytiantdjen
jakaminen organisaation sisélld, ulkoisen tiedon hyddyntdminen, tietojohtamisen ryhmén arvon
tuottaminen). Tutkimus késitti 10 eri liitketoiminta-aluetta ja siithen osallistui keskijohtoa ja

ylintd johtoa (Zack et al 2009).

Joong et al (2010) USA:n 50 000 ravintolatyontekijélle tehdyssa tutkimuksessa kannustimien,
tiedon jakamisen kulttuurin ja IT:n todettiin olevan yhteydessd organisaation tuottavuuden

kanssa.

Kamhawin (2012) Bahrainin top 100 yritykseen ja 11 toimialaan kohdistunut tutkimus vahvisti
tietojohtamisen mahdollistajien (ylimmaén johdon tuki, IT:n edistiminen, kannustinjirjestelmat,
avoin organisaatiorakenne) ja toimintojen sekd edelleen nédiden yhteyden innovatiivisuuden,

ketteryyden ja organisaation suhteellisen suorituskyvyn vililla.

Andreeva & Kianto (2012) Suomessa, Vendjilla ja Kiinassa tehdyssé tutkimuksessa tietojohta-
misen henkildstdjohtamisen ja tietojohtamiseen liittyvan ICT:n vaikutusta kilpailukykyyn seka
taloudelliseen suorituskykyyn. Tutkimuksen perusteella kumpikin kéytinto vaikutti kilpailuky-
kyyn, mutta ICT kdytdnnon suora vaikutusta ei oltu todennettavissa tai oli tutkimuksessa péa-
osin negativiinen. ICT kiytdnnon suora ja epédsuora vaikutus taloudelliseen kilpailukykyyn oli
kuitenkin pddosin positiivinen, my0s tietojohtamisen kidytdnnon vaikutus kilpailukykyyn. Tut-
kimus vahvisti kilpailukyvyn ja taloudellisen suorituskyvyn vélisen vaikutusta Andreeva &

Kianto (2012).

Kianto et al (2013) 20 toimialaan ja 1dhes 300 suomalaiseen, venéldiseen ja kiinalaiseen yrityk-
seen kohdistuneessa tutkimuksessa syvennyttiin tietopddoman johtamisen kdytantdjen (ydin-
osaamiset ja -tieto kartoitettu tavoitteiden saavuttamiseksi, osaamisen ja tietimyksen sddannol-

linen evaluointi, strategisen tiedon benchmarkkaus, tiedon tunnistaminen osana strategista
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suunnittelua, tiedon ja osaamisen kehittdmisen strategia) vaikutukseen kilpailukykyyn seka ta-
loudelliseen suorituskykyyn. Samalla tutkittiin kilpailukyvyn vaikutusta taloudelliseen suori-
tuskykyyn. Kaikkein muiden vililld tutkimuksessa vahvistettiin olevan suora yhteys, mutta tie-

topddoman johtamisen vaikutus taloudelliseen suorituskykyyn oli epdsuora (Kianto et al 2013).

Maroufin (2016) 120:1le yrityksen toimitusjohtajalle, johtoryhmén jésenelle ja henkilostopaal-
likoille suunnatussa tutkimuksessa tutkittiin henkildstdjohtamisen ja tietojohtamisen strategian
vaikutusta tietojohtamisen kulttuuriin seka litketoiminnan suorituskykyyn. Molemmilla oli tut-
kimuksen mukaan suora vaikutus tietojohtamisen kulttuuriin sekd epdsuora vaikutus liiketoi-
minnan suorituskykyyn. Henkilostojohtamisen strategialla on suora vaikutus jopa liiketoimin-
nan suorituskykyyn, kun tietojohtamisen strategian suoraa vaikutusta taas ei 16ydetty. Tdma
tukee aiempaa nikemysté tietojohtamisen strategian linkittdmistd vahvasti litketoiminnan stra-

tegiaan.

Kimpiméden (2018) on ylimmaélle johdolle suunnatussa tutkimuksessaan keskittynyt kymme-
neen erilliseen tietojohtamisen kdytdntdon (tiedon strateginen johtaminen, ylimmén johdon si-
touttaminen, esimiesty0 ja johtamisen kdytdnnot, tyOn organisointi, henkildstojohtamisen kéy-
tdnnot, organisaatiokulttuuri, oppimiskdytannot, ulkoisen tiedon suojaaminen, tiedon suojaami-
nen, IT-kdytdnndt), jotka padosin Hussinki et al (2017a) mukaan Suomesta 16ytyvit. Kimpi-
méen tutkimuksen yrityksissi tietojohtamisen tietdimys oli pddosin vaillinainen ja johdon tieto-
johtamisen tietdmystd olisi tarvinnut lisdtd tietojohtamisen hyddyntdmiseksi (Kimpiméki

2018).
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4. TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Tutkielman teoreettisen viitekehyksen perusteella arvioidaan ylimmaén johdon ja sen tukitoi-
mintojen ndkdkulmasta aiemmissa tutkimuksissa esitettyjd malleja ja tutkimushavaintoja tieto-
johtamisen ja kriisijohtamisen vaikutuksista litketoiminnan johtamiselle. Tutkielman viiteke-
hyksessd hyodynnetddn laaja-alaisesti tietojohtamisen kokonaisuutta, organisoitumista ja vai-
kutusta liiketoimintaan seké kriisitilanteen erityisvaatimuksia ja kriisinjohtamisen kokonai-
suutta COVID19-kriisitilanteessa. Kokonaisuuden arviointia tukevaksi 1dhestymistavaksi tut-
kimuksessa valittiin resurssiperustainen arviointi ja teoreettinen perusta mukaillen Marrin ar-
vonluontiteoriaa sekd Laihosen et al (2013) tietojohtamisen liiketoiminnallisia arvonluon-
tindkdkohtia. Témin teoreettisen viitekehyksen pohjalta on tietojohtamisen ja kriisijohtamisen
litkketoiminnan onnistumista tukevia tekijoitd pyritty arvioimaan keskittyen caseyrityksen
avainresurssien ja johtamisen merkitysten ja vaikutusten kautta. Ndma nidkokulmat on huomi-
oitu my0s tutkimuksen lihdeaineistossa, jota on tuettu litketoimintapainotteiselle aineistolla.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on esitetty tarkemmin kuvassa 10.

TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN VIITEKEHYS

KRIISHOHTAMINEN
TIETOJOHTAMINEN

TIETOPAADMA-
RESURSSIT
ONNISTUNUT
LIIKETOIMINTA-

JOHTAMISEN JOHTAMISEN JOHTAMINEN
KAYTANNOT TYOKALUT

CO\“ Dlg" RAKENNEPAACMA
K Rl I SI HENKILOSTORAADMA

SUHDERRACMA

FYYSINEN PAROMA

TALOUDELLINEN
FikADMA
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Mukaillan Marr, 2006 ja Laihonen et al 2013

Kuva 10. Tutkielmassa kaytetty teoreettinen viitekehys (Mukaillen Marr 2006; Laihonen et al
2013).
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5. TUTKIMUSMENETELMAT

Tutkimuksen luonne on tapaustutkimus (case study), jossa tutkimusongelmia tutkitaan siihen
sopivien tutkimusmenetelmien ja -kysymysten kautta. Liiketaloustieteellisissd tutkimuksissa
tapaustutkimus kuuluu yleisimpiin laadullisen tutkimuksen tutkimusmenetelmiin, joissa tutki-

muksen kohteina on yleensd yksi tai useampia tutkimustapausta (Koskinen et al 2005).

Tutkimuksen ldhtékohtana oli yhden tutkittavan caseyrityksen laaja-alainen ja syvéllinen joh-
don nikokulmasta toteutettu tutkimus, jossa tavoitteena oli selvittid yrityksen tutkimustilantee-
seen liittyvid merkityksellisid ja vaikuttavia liiketoiminnan johtamisen onnistumista tukevia

tekijoitd sekd tutkimusasetelmaan liittyvid mahdollisia kehittdmistarpeita.

Tutkimuksen kohde ja caseyritys oli isoon konserniryhmittyméin kuuluva ja noin miljardin eu-

ron litkevaihdon omaava suomalainen monialayritys.

Tutkimushaastatteluihin osallistui caseyrityksen ylin liiketoimintajohto ja johtoryhmén/ laajen-
netun johtoryhmén dsenet, muut litketoimintajohtoa tukeva johto ja avainhenkilosto seki ca-
seyrityksen konserniryhmittymén keskushallintoon kuuluva keskeinen johdon henkil6. Haasta-
teltujen tehtdvét ja asema caseyrityksessd tai konserniryhmittymaissa:

-toimitusjohtaja (johtoryhmén jisen)

-litketoimintajohtajat 4 kpl (johtoryhmin jésen)

-talousjohtaja (oto litketoimintajohtaja, johtoryhmén jasen)

-henkilGstdjohtaja (johtoryhmén jésen)

-asiakkuusjohtaja

-muu johdon edustaja (IT ja toimialahankinnat)

-turvallisuusasiantuntija

-viestintdasiantuntija

-riskienhallintajohto (konserniryhmittymén keskushallinto)

Yhteensd haastateltavia oli 12 henkil6d. Haastateltavien valinta tehtiin ylimmén johdon néko-
kulman ja caseyrityksen liiketoimintajohtamisen ndkokulman seké caseyritysta kriisissa tuke-
van konserniryhmittymén keskushallinnon johdon avaintehtdvédn perusteella. Haastatelluista

osalla oli tietojohtamisen yliopistokoulutusta, jonka perusteella haastateltujen tietojohtamisen
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ymmarrys ja kyvykkyys oli keskiméérdistd paremmalla tasolla. Kuitenkin Hirsjérvi et al (2015)
mukainen riski (ei tiedetd tutkimukseen osallistuvan vastaajien tietojohtamisen kyvykkyyttd)
tunnistettiin ja otettiin huomioon. Lihtokohtana tutkimushaastateluille oli, ettd haastateltavat
eivét tunne tietojohtamisen kokonaisuutta, jolloin haastattelijan rooli haastatteluissa korostuu.
Haastatteluiden litteroidusta materiaalista on jétetty pois caseyrityksen, konserniryhmittymén
ja haastateltavien henkildiden nimet sekd mahdolliset yrityssalaisuudeksi katsottavat luotta-
mukselliset tiedot. Tutkimuksen luonteesta ja yksittdiseen yritykseen kohdistuvasta laaja-alai-
sesta tutkimuksesta johtuen tutkimus on luottamuksellinen 2 vuoden ajan tutkimuksen julkai-

susta.

Tutkimusmenetelmdksi valikoitui osin aiemman yritysten ja organisaatioiden kehittdmiseen- ja
konsultointiin liittyvé ty6kokemuksen ja -taustan vuoksi laadullisen ja konsultoivan tutkimus-
ja kehittimisotteen mahdollistama teemahaastattelututkimus. Tété taustaa vasten tutkimusme-
netelmin valinta oli tdysin rationaalinen huomioiden kuitenkin kdytettdvissa olevat metodit,
kdytannon rajoitteet sekd eettiset ndkokulmat (Hirsjarvi et al, 2015). Tutkijalla oli tatd taustaa
vasten my0s vahva halu tuottaa nimenomaan tutkimuksen kohteena olevalle caseyritykselle
selkedd aiempaan tutkimustietoon vertailtua ja konsultoivaa lisdtietoa ja -arvoa. Tamin tutki-
musmenetelméin suurimpina haasteina tutkijan ndkdkulmasta olivat haastateltavien henkiloiden
kriisijohtamisen ja erityisesti tietojohtamisen kokonaisuuteen liittyvd kokemus ja tietotaito sekd
mahdollinen haastateltavan henkilén henkilokohtaisten ndkemysten mahdollinen korostumi-
nen. Tamén vuoksi niin haastatteluiden toteutuksessa, analysoinnissa ja tulkinnassa korostui
tutkijan tietojohtamiseen liittyvé tietotaito, konsultointikokemuksen kautta hankittu kokemus
ndhdé kokonaisuuden kannalta olennaiset asiat ja pintaa syvemmalle. Tdtd taustaa vasten oli
myds jarkevéd kéyttdd suunniteltua enemmin aikaa haastatteluaineiston analysointiin, tulkin-
taan ja vaikutusten arviointiin, jolloin syntyi huomattavasti parempi kokonaisndkemys ja -ym-
mirrys tutkimuskohteesta, sen toimintatavoista ja erilaisten asioiden laajemmasta merkityk-
sestd. Néilld laadullisen tutkimuksen kannalta olennaisilla asioilla pyrittiin kokonaisvaltaiseen
ja jatkuvasti tutkimusprosessia muovaavaan ldhestymistapaan sekd tutkimusotteeseen (Hirs-

jarvi et al, 2015).

Haastattelututkimuksessa on Hirsijérvi et al (2014, 2015) mukaan mm. seuraavia haasteita tai
erityispiirteitd:

-haastattelijalla on oltava riittdvét taidot ja kokemus
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-haastattelu vaatii haastattelijan roolilta paljon

-haastattelututkimus ja haastattelu vie runsaasti aikaa

-haastattelun kokonaisuus sisdltda siséltdd paljon virheldhteitd, joita on tuettava ja perusteltava
aiemmalla tutkimusmateriaalilla ja kirjallisuudella

-haastatteluissa yleensd syntyy my0s sen vaatimasta ajankaytostd johtuen kustannuksia
-haastatteluaineiston analysointiin, tulkintaan ja raportointiin ei olemassa valmiita tai testattuja
malleja

-erityisesti avoimessa ja puolistrukturoidussa tai strukturoimattomassa haastattelussa syntyy
paljon epirelevanttia tai tutkimuksen kannalta tarpeetonta materiaalia
-haastattelututkimuksessa ei voida taata yhtd hyvin anonymiteettid kuin esimerkiksi struktu-
roidussa ja suuren joukon kyselytutkimuksessa

-haastattelun laatuvarmistus on haastavampaa, joten tallennusvélineiden ja my6hemmin tarkas-

telumahdollisuuden merkitys korostuu

Néamé haasteet ja erityispiirteet huomioitiin jo teemahaastattelun valmisteluvaiheessa, jolloin
haastattelurungon strukturointia tehtiin. Varsinaisten haastattelujen osalta tallentaminen var-
mistettiin kahden samanaikaisen tallennusvélineen avulla seki aineiston analysointiin kiinni-
tettiin tutkimuksen analysointi- ja tulkintavaiheessa erityistd huomiota sekd aikaa. Analysoin-
nissa hyddynnettiin tutkijan aiempaa yritysten ja eri organisaatioiden kehittimis- ja konsultoin-
tikokemusta, joka antoi myds mahdollisuuden tulkita haastateltujen vastauksia ja esittié tarken-
tavia kysymyksid. Taltd osin haastattelu poikkeaa suoran kanssakdymisen vuoksi muista tavan-
omaisista tiedonkeruumenetelmistd (Hirsjérvi et al, 2014). Tutkimuksen tulkinta- ja raportointi
tarkentui vasta tutkimushaastattelujen ja niiden analysoinnin sekéd tarkennetun aiemman tutki-

musmateriaalin ja -kirjallisuuden jélkeen.

Haastattelut olivat luonteeltaan puolistrukturoituja, avoimia ja tarkkaan strukturoidun haastat-
telun vilimuodon mukaan toteutettuja 1-2 tunnin mittaisia kahdenkeskisid teemahaastatteluti-
laisuuksia, joissa avoimelle haastattelun kaltaiselle keskusteluille, nikemyksille, ajatuksille,
mielipiteille yms. annettiin aikaa riippuen haastattelun etenemisestd. Teemahaastattelu onkin
Hirsjérvi et al (2014) mukaan 1dhempéna avointa kuin strukturoitua haastattelua. Haastatteluja
tuettiin 1dhettdmalla haastattelurunko etukéteen kaikille haastateltaville, jotka olivat valmistau-

tuneet haastatteluihin hyvin etsien my0s haastatteluja tukevaa taustamateriaalia ennakkoon.
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Haastatteluissa varmistettiin ajankaytollisesti, ettd kaikki ajat teemat tuli asianmukaisesti kaik-

kien haastateltujen kanssa teemahaastattelun mukaisesti késiteltyd (Hirsjarvi 2015).

Itse haastattelutilanteissa haastateltaville annettiin heidén kokemukseen ja ammattitaitoon liit-
tyen vapaus analysoida, arvioida ja valita litketoiminnan johtamiseen, kriisijohtamiseen ja tie-
tojohtamiseen liittyvid tirkeitd onnistumista tukevia ja nithin liittyvid mahdollisia kehitystar-
peita. Haastateltavien pitkd ja monipuolinen kokemus seké caseyrityksessd ettd sen eri toi-
mialoilla tukivat haastattelua ja tutkimuksen keskeisten havaintojen vaikuttavuuden ja merki-
tyksen arviointia. Tdlld voidaan katsoa olevan myds tutkimuksen luotettavuutta nostava vaiku-
tus. Haastattelujen perusteella haastattelija ja tutkija arvioi omassa analyysissidn ja tulkinnas-
saan ndiden esiin nousseiden asioiden ja tekijoiden esiintyvyyttd aiemmissa tutkimuksissa ja
kirjallisuudessa seké niiden lopullista merkitysté tilanteen kehitykselle suotuisalle tai epasuo-

tuisalle kehitykselle.

5.1. Aineisto keruu ja analysointi

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena teemahaastattelututkimuksena kahdelletoista (12) ca-
seyrityksen ylimpéén johdon, sitd tukevan keskijohdon tai muun avainhenkildston seké caseyri-
tyksen ja muiden vastaavien alueellisten yritysten konserniryhmittymén keskushallintoon joh-

don edustajalle.

Tutkielma oli luonteeltaan tapaustutkimus (case study), tutkittava tapaus on tutkielman otsikon
mukaisesti liiketoiminnan johtaminen seki erityisesti tietojohtamisen ja kriisijohtamisen vai-
kutus liiketoiminnan johtamiseen COVIDI19- kriisitilanteessa. Tutkimuksessa keskityttiin ca-
seyrityksen mahdollisen tietojohtamisen vaihtelevan ymmartdmyksen seké tietimyksen vuoksi
vahvasti litketoimintaldhtdiseen ndkokulmaan. Haastatteluissa arvioitiin haastattelijan toimesta
esiin nousseita litketoimintajohtamisen, kriisijohtamisen ja tietojohtamisen osa-alueita seka nii-
den vaikutusta liiketoimintaan, sen johtamiseen ja pdatoksentekoon. Tutkimuksessa on ldhdetty
olettamuksesta, ettd haastateltavat eivit tunne kovin hyvin tietojohtamisen kasitteitd tai toimin-
tamalleja, jolloin tutkimusanalyysi perustuu padosin tutkijan omaan tietimykseen ja kokemuk-
seen. Haastattelut olivat 1-2 tunnin mittaisia kahdenkeskisid, haastattelulomakkeen rakenteen

ohjaamia, mutta kuitenkin vapaamuotoisia tilaisuuksia. Etukéteisarvion mukaisesti jokainen
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haastattelu oli erilainen, eikd niiden kulkua voitu tai haluttu etukiteen haastattelurunkoa tar-
kemmin suunnitella. Haastatteluista pddosin kaikki toteutettiin kasvokkain, jotta haastattelija
pystyi maksimoimaan haastattelutilanteissa syntyneen vuorovaikutuksen ja aistihavainnot.

Vain yksi haastatteluista toteutettiin védlimatkasta ja aikataulusta johtuen etdhaastatteluna

Teamsin vélityksell.

5.2. Case yritys

Tutkimuksella tutkittiin monialayrityksen liiketoiminnan johtamista ja sen tietojohtamista ja
kriisijohtamista COVID19- kriisitilanteessa, joka hyvin nopealla aikataululla aiheutti merkitti-

via haasteita sen litkketoiminnalle.

Caseyritys on suomalainen monialayritys, joka toimii 21 kunnan alueella Suomessa. Liiketoi-
minta-alueita ovat market-, rauta-, tavaratalo-, erikoisliike-, auto-, litkennemyymala- ja poltto-
neste- sekd majoitus- ja ravitsemiskauppa. Caseyrityksen liikevaihto on ollut kasvavassa tren-

dissd viime vuodet, jota voi tarkastella tarkemmin kuvasta 11.

CASEYRITYKSEN LIIKEVAIHDON VERTAILU 2015-2020
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Kuva 11. Caseyrityksen tunnusluvut vuosina 2015-2020.
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Henkil6stod caseyrityksessd oli vuonna 2020 on n. 3000 (vakituiset ja madrdaikaiset). Caseyri-
tykselld on liiketoimintaa monella toimialalla, joista osa toimialoista toimii rakenteellisesti
omina yhtidindén (mm. autokauppa ja rakennustarvikekauppa). Caseyritys on yksi laajempaan
konserniryhmittyméén kuuluvista alueellisista vastaavista monialayrityksistd. Caseyrityksen
litketoimintaa johtaa toimitusjohtaja seké yhteensé seitsemén (7) henkilon johtoryhmi. Toimi-
tusjohtaja vastaa koko caseyrityksen liiketoiminnasta ja toimialajohtajat toimialojensa liiketoi-
minnasta. Lisdksi johtoryhméédn/ laajennettuun johtoryhmain kuuluu mm. talousjohtaja (oto

litketoimintajohtaja), henkilostdjohtaja ja asiakkuusjohtaja.

Caseyritys toimii seuraavilla yritys- ja yhteisotietojarjestelman (YTJ 2021) mukaisilla toi-
mialoilla:

-Isot supermarketit (yli 1000 m2) (47111)

-Rauta- ja rakennustarvikkeiden yleisvéhittaiskauppa (47521)

-Henkildautojen ja kevyiden moottoriajoneuvojen vahittdiskauppa (45112)

-Muiden kiinteistdjen vuokraus ja hallinta (68209)

-Hotellit (55101)

-Muu rahoitusta palveleva toiminta (pl. vakuutus- ja elikevakuutustoiminta) (66190)

-Yleistukkukauppa (46901)

Haastatellut henkil6t tehtivittéin:
-toimitusjohtaja

-4 liiketoimintajohtajaa

-talousjohtaja (oto liiketoimintajohtaja)
-henkilstojohtaja

-asiakkuusjohtaja

-viestintdasiantuntija
-turvallisuusasiantuntija
-litkketoiminnan tuki- ja IT-johtaja

-konserniryhmittymén kriisin keskeinen johdon edustaja
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5.3. Haastattelurunko

Haastattelurunko muodostettiin huomioiden 1) tutkielman ldhtokohta: haastatteluja ei rajata
etukiteen joihinkin liiketoimintajohtamisen tai tietojohtamisen kéytintoihin, vaan vastaajien
annetaan vapaasti tuoda esille heididn organisaatiossa ja heidén késityksen mukaansa liiketoi-
mintaan menestymiseen vaikuttavat tekijét sekd tietojohtamisen osa-alueet, 2) haastattelu muo-
toutuu haastattelijan ja haastateltavan vuorovaikutuksen tuloksena, 3) varaudutaan lisdkysy-
myksilld ja 4) kaikilta haastateltavilta halutaan kysyd muutama sama kysymys. Haastattelua
ohjaavana mallina toimi liiketoiminnan johtamisen ja paitoksenteon arviointi seki tietojohta-
misen vaikutus liiketoiminnan johtamiseen. Haastatteluissa asiaa ldhdettiin purkamaan caseyri-
tyksen liitketoiminnan johtamisesta. Nédin varmistettiin, ettd haastateltavan ei tarvinnut tuntea
tietojohtaminen termid, mutta mikali termi oli haastateltavalle tuttu, niin haastattelussa voitiin

edetd kiyttden tietojohtamisen termejd. Haastattelurunko on liitteené 1.

5.4. Aineiston analysointi

Aineiston analysointi tehtiin haastatteluista tehtyjen havaintojen, litteroidun haastatteluaineis-
ton sekd tutkimusta varten kerdtyn tutkimusmateriaalin ja kirjallisuuden perusteella. Haastatte-
luaineisto sisélsi haastateltujen ammattitaidon ja kokemuksen perusteella tirkeiksi kokemiansa
onnistumista tukevia tekijoitd sekd mahdollisia kehitystarpeita haastattelurungon ja haastatteli-
jan tarkentavien lisdkysymysten pohjalta. Haastatteluaineistoa tai niiden perusteella haastatte-
lijan tekemid johtopddtoksid analysoitiin my0ds aiempaan tutkimukseen ja kirjallisuuteen poh-

jautuen.

5.5. Aineisto reliabiliteetti ja validiteetti

Aineiston reliabiliteettia ja validiteettia arvioitaessa on tirked mitata sitd asiaa, jota ollaan tut-
kimassa. Téssd suhteessa avoimet teemahaastattelut tuottavat myos materiaalia, joka ei koh-
dennu tutkimusongelmaan. Siltd osin kuin kohdentuu, niin kyse on juuri vastaajan nékokul-
masta, jota tutkielmassa halutaan selvittdd. Analyysivaiheessa haastateltavien lausumat koh-
dentuvat niin litketoiminnan johtamiseen ja kriisijohtamiseen kuin nditd tukevaan tietojohtami-

senkin elementteihin. Eri tilanteessa olevien johtoryhmaéldisten vastauksissa esiintyi vaihtelua,
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mutta onnistumisten ja mahdollisten epdonnistumisten myota voitiin arvioida eri asioiden vai-
kutusta ja merkitystd tutkimusongelmien nédkokulmasta. My0s kaiken aikaa saman haastatteli-
jan toteuttamat haastattelut seki aiheeseen liittyvé tietimys on vaikuttanut luotettavuuden kan-
nalta aineiston analyysiin sekd johtopédatoksiin niitd tukevasti, kun eri haastattelijoiden kaytta-
minen olisi vaikuttanut heikentdvésti kokonaisuuden ja tilanteen arviointiin, analyysiin ja joh-

topadtoksiin.
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6. TUTKIMUSTULOKSET

Tutkimustuloksina saatiin kattava konsultatiivinen tutkimusselvitys caseyrityksen liiketoimin-
nan johtamisen onnistumista tukevista kriisijohtamisen ja tietojohtamisen tekijoistd, kéytin-

toistd sekd mahdollisista kehittimistarpeista ja -mahdollisuuksista.

6.1. Caseyrityksen liiketoiminta- ja kriisijohtaminen COVID19-kriisitilanteessa

Caseyrityksen kriisijohtamismalli (CMP) perustui ennalta laadittuun konserniryhmittymén oh-
jaamaan kriisijohtamis- ja varautumissuunnitelmaan seki kriisijohtamistiimin (CMT) toimin-
tamalliin, minkd perusteella CMT-ryhmaé perustettiin konserniryhmittymén seké sen alueelli-
siin yrityksiin; myos caseyritykseen. Konserniryhmittymédn johdon edustaja vastasi omasta
CMT-toiminnasta kansallisessa laajuudessa auttaen caseyritystd sekd muita ryhmiin kuuluvia

vastaavia alueellisia yrityksia.

Konserniryhmittymén kriisilinjauksia tekevain ja kriisin puhkeamisen aikana perustettuun yli-
madrdiseen CMT-ydinryhméin kuuluivat varapaijohtaja, talousjohtaja, henkildstdjohtaja, vies-
tintdjohtaja, riskienhallintayksikon paillikko sekd hallintopalveluista ja riskienhallinnasta vas-
taava johtaja. Kriisinhallintasuunnitelman mukainen CMT-toiminta ja -organisaatio kéynnis-
tettiin konserniryhmittymén osalta 12.3.2020, jolloin konserniryhmittyméén kuuluvia yrityksié,
kuten caseyritys, pyydettiin kdynnistimddn oma CMT-toimintansa. Alueellisista yrityksistd
konserniryhmittymidn CMT-toimintaan osallistui kaksi toimitusjohtajaa, joista toinen oli ca-
seyrityksen toimitusjohtaja. Caseyrityksen CMT-toiminta kdynnistettiin 17.3.2021 ja alkoi tdy-
sipainoisesti 17.3.2021. Konserniryhmittyma aloitti pitiméén paivittdisia CMT-teamspalave-
reita kaikille konserniryhmittymaén yrityksille, missé késiteltiin padsaantoisesti Suomen tilanne,
maailman tilanne, toimialaskenaariot, henkilostd ja viestintdédn liittyvét asiat. Kokoontumis-
frekvenssi oli alussa 1 vrk (noin kolmen viikon ajan), myéhemmin 2 vrk — 1 vko — 2 vko tilan-
teen edetessd ja rauhoittuessa. 4.5.2020 viikolla siirryttiin toistaiseksi koolle kutsuttavaan

CMT-kokoontumiseen.

Caseyrityksen CMT-organisaatio:
Puheenjohtaja Toimitusjohtaja

Varapuheenjohtaja ja talousvastaava Talousjohtaja
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(oto litketoiminta ja toimialajohtaja)

Sihteeri

Liiketoiminnasta vastaavat 4 litkketoiminta- ja toimialajohtajaa

Muut toiminnot Erillistoimialajohtaja
Henkildstojohtaja
Viestintdasiantuntija

Yritysturvallisuusasiantuntija
IT-johtaja (ei kokoonpanossa kriisin

aikana)

Caseyrityksen CMT-toimintaan liittyvd pandemiakortti oli etukéteen valmisteltu, mutta sen
mukaista toimintaa ei ollut vield harjoiteltu (kahden vuoden vélein vuorokauden kestévi har-

joitus).

Kriisin johtamis- ja ohjausmallissa konserniryhmittymén rooli oli mahdollistaja, joka tuki sii-
hen kuuluvien itsendisten yritysten (ml. caseyritys) toimintaa erilaisilla keskitetyilld tukitoimin-
noilla ja toimintasuosituksilla keskindisten sopimusten mukaisesti. Tavanomaisessa tilanteessa
johtamis- ja ohjausmalli oli sama. Johtamis- ja ohjausmallista johtuen niin caseyritys kuin
muutkin konserniryhmittymén yritykset tekivét itsendisestd roolista ja asemasta johtuen hyvin
itsendisid ja paikalliset olosuhteet huomioivia pdétoksid kaiken toiminnan osalta. Caseyritys otti
osittain kdyttoon turvallisuuteen liittyvid kiytdnt6jd jo ennen konserniryhmittymén suosituksia,
mutta my0s paitti myohemmin useista asioista my0s suosituksista poikkeavasti. Néin ollen ca-
seyrityksessd johdettiin pddosin omasta ndkdkulmasta tehdyn tilanteenarvioinnin seké paatok-
senteon mukaisesti. Johtamismalli mahdollistaa alueelliset olosuhteet huomioivan itsendisen
johtamisen, mutta kriisin aikana johtamisjarjestelmé aiheutti myds sekaannusta aiheuttavaa
padllekkéistd johtamista ja viestintdd. Tamén perusteella keskinéisid sopimuksia, toimintamal-
leja ja kriisiajan johtamisjdrjestelmdi voisi olla syytid tarkastella kriisin kokemusten perusteella

uudelleen.

Kriisiin valmistautumista tukeva tiedon hankinta sekd erilaisiin skenaarioiden ennustaminen
oli keskeisessi roolissa kriisiin valmistumisessa. Ennen varsinaista kriisid saatiin tietoa maail-
malta pandemian levidmisestd ja sen vaikutuksista, minkéd perusteella niin konserniryhmittyma

kuin caseyrityskin alkoi valmistautua sen Suomeen levidmiseen. Osa caseyrityksen johdosta sai
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tietoa verkostoistaan ulkomailta jo kuukausia ennen varsinaisen kriisin rantautumista Suomeen.
Talla oli varmasti myds merkitystd caseyrityksen ja konserniryhmittymén valmistautumisessa.
Konserniryhmittyméa neuvotteli ennen kriisid maailmalta saadun tiedon perusteella lisdhankin-
toja sekd varmisti tietynlaisten tuotteiden saatavuutta. Caseyrityksessa arvioitiin ennalta johdon
toimesta ennalta tulevan kriisin vaikutuksia (1.vaiheessa toimitusjohtaja-talousjohtaja/ 2. vai-
heessa liiketoimintajohtajat mukaan/ 3. vaiheessa eri skenaarioiden vaikutusten arviointi). Sa-
moin vaikutuksia arvioi konserniryhmittyma, jonka kanssa myds caseyritys teki vertailua krii-
sin alkaessa ennusteiden varmistamiseksi. Henkilokunnan sairastuvuusennuste oli maailmalla
todella korkea. Suunnittelujérjestelmiin saatiin lisdttyd pysyvdnd muutoksena suunnittelutyo-
kalu, johon jokainen toimiala pystyi tekemddn omat skenaarionsa. Pahimmissa skenaarioissa
varauduttiin seuraavanlaiseen kriisitilanteeseen:

-henkilokunnasta puolet sairastuu

-turvallisuustilanne erilaisen rikollisuuden myd6té kiristyy (mm. huumeidenkayttéjat, laajamit-
taiset lomautukset, hairiokayttdytyminen yms.)

-tiettyjen tuotteiden menekki nousee rdjihdysmaéisesti (mm. wc-paperi, kisidesi, suojavilineet
yms.)

-Henkil6ston ennusteiden mukaiseen 50 % sairastuvuuteen varauduttiin mm. turvallisuuspal-
veluiden osalta ostopalvelujen lisdédmiselld, mutta toisaalta varauduttiin turvallisuushenkildston
osalta my0s ostopalveluntarjoajien vastaavaan 50 % sairastuvuuteen.

-Oman henkil6ston osalta varauduttiin selvidmiidn minimimiehityksella

Kriisin vaikutukset caseyrityksen kohdalla olivat moninaiset ja realisoituivat muutamassa pii-
vissd, vaikkakin Suomi sddstyi muuhun maailmaan verrattuna pahimmalta. Ensin havisivit ra-
vintola-, hotelli- ja litkkennemyymaldtoimipaikoista padosa asiakkaista ja myynti kiytannossi
pysahtyi (pl. polttoaineiden myynti), jolloin myynnin véliton notkahdus oli 80-100%. Kaytto-
tavarakaupassa myynnin pudotus oli n. 50-80 %. Autoalan pédivé- ja vitkkomyynti tippui n. 60-
70%. Kéyttotavarakaupan erikoisliiketoiminnan myynti my6s romahti, kun taas vihittdistava-
ran ja rakentamisen myynti kasvoi rdjahdysmaiisesti, mutta myds pitkélld aikavalilld 20-30%.
Mm. sdilykkeet ja wc-paperi menivét véhittdiskaupassa ja vitamiinit kiyttotavarakaupassa yk-
sittdisend tuotteina kuin kuumille kiville. Rautatavarakaupan myynti kasvoi hyvin nopeasti eta-
tyon sekd kotien kunnostus- ja rakentamisbuumin seurauksena. Lisdksi konserniryhmittymalta
saatiin jatkuvasti tarkennettua tietoa maailmalta tapahtuneesta, joka auttoi vaikutusten arvioin-

nissa ja sekd omakohtaisessa johtamisen valmistautumisessa. Myyntiéd siirtyi verkkokaupan
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puolelle, jonka kapasiteettia jouduttiin kdyttdjaimédran kasvun vuoksi lisidméan. Kéyttotavara-
kaupassa palattiin osittaisella riskilld ja esimerkinomaisesti laajennettuihin aukioloaikoihin
10.5.2021, jotta myos muut kaupungin keskustan liikkeet avaisivat jdlleen oviaan. 19.5.2021
asiakaskdynnit alkoivat vihitellen kdyttotavarakaupassa nousta. 1.6.2020 alkaen liikkennemyy-
malét palasivat normaaliin toimintaan. Kuvassa 12 on kuvattu eri toimialojen myynti-indeksien
vertailua tavanomaisen vuoden 2019 ja kriisivuoden 2020 vélilla. Kuukausitarkastelussa ei niy

pdivien radikaalia kehitystd, mutta ison kuvan kuvasta nékee.

CASEYRITYKSEN MYYNTI-INDEKSIEN VERTAILU 03-06/2019 JA 03-06/2020

Casayritys, 2021

Kuva 12. Caseyrityksen myynnin indeksivertailu 03-06/2019-2020.

Koko 2020 vuoden osalta liikevaihto kasvoi markettoimialalla (+7% ed.v) ja laski muiden toi-
mialojen osalta edelliseen vuoteen verrattuna:

-liikennemyymélé- ja polttonestetoimiala (-18% ed.v)

-kéyttotavarakauppa (-33% ed.v — sis. tavaratalo- ja rautakaupan)

-majoitus- ja ravitsemistoimiala (-36% ed.v)

-autokauppa (-2% ed.v)

Poikkeustilanteesta huolimatta vuosittaisen caseyrityksen tyoyhteisotutkimuksen (TYT) tulok-

set paranivat selvésti edellisvuodesta ollen 77,3 (vastausprosentti 90,2%) asteikolla 0-100 (ed.v
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74,7). Tyoyhteisotutkimukseen sisdltyi myds koronaosio, jolla kartoitettiin henkiloston ajatuk-
sia poikkeusajan viestinndsti ja caseyrityksessa toteutetuista turvallisuustoimenpiteistd. Tyon-
tekijat kokivat, ettd koronaviestintd sekd henkiloston terveyden ja turvallisuuden varmista-

miseksi tehdyt toimenpiteet on vuoden 2020 aikana hoidettu hyvin.

Haastattelujen yhteydessd saatujen caseyrityksen asiakaspalautteiden mairia aikavalilla 1.3-
30.6.2020 ja 1.3-21.6.2021 vertaillessa huomataan (kuva 13), ettd palautteiden maard laski
oleellisesti koronakriisin alun aikana asiakaskdyntien oleellisen laskun seurauksena sekd sa-
vyllad kysyvé- palautteiden mééra kuitenkin nousi kriisin aikana tavanomaisempaan tasoon ver-
rattuna. Asiakaspalautteisiin liittyen on hyvad huomata, ettd vuonna 2021 otettiin kaytt6on uusi
tuotevalikoimatoivekonsepti, joka nosti palautteiden méérid n. 4500 palautteella. Caseyrityk-
sen asiakaspalautejirjestelmin lisdksi kysymyksid tuli paljon myds caseyrityksen someka-
navien kautta, mutta niistd ei caseyritys saa kootusti tilastotietoa. Yleisesti asiakkaat kaipasivat
tietoa riskiryhmien asiointiajoista, ruoan eri kotiintoimitusvaihtoehdoista seka turvalliseen asi-

ointiin liittyvistd yksityiskohdista.

CASEYRITYKSEN ASIAKASPALAUTTEIDEN VERTAILU 03-06/2020 JA 03-06/2021
Palveleva
risut) 12% "
Palveleva {16 ?B:Ikpl Kysyva 22%
(risut) 22% i 976 kpl
1728 kpl -
Sawy
~ &8 % puuttuu 46% (Tolve-palaute 12% 0%
3667 kpl n. 4500 kpl)
KYSWé 1?% iTs "M%
1356 kpl Vs .
0% / 30 %
10% savy
Palveleva puuttuu 30%

Palveleva (ruusut) 10 % 4056 kpl

(ruusut) 12 % 1376 kpl

942 kpl

03-06/2020 - Yhteensd 7998 kpl 03-06/2021 - Yhteens3 8541 kpl
(vahennetty Toive-palaute n. 4500 kpl
Casayritys, 2021

Kuva 13. Caseyrityksen asiakaspalautevertailu 03-06/2020 ja 03-06/2021.
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Kriisijohtamiseen liittyvid haasteita oli hyvin erityyppisid toimialasta riippuen. Caseyrityksessi
oli kriisin seurauksena hyvin erilaisessa tilanteessa painivien toimialojen johdosta haasteita
mm. henkildston sijoittamisen osalta. Kriisi mm. nosti esille ihmisten tavanomaisesta tilanteesta
poikkeavia erilaisia kdyttdytymismalleja, antoi kuvaa ihmisten erilaisista priorisointi- ja pai-
neensietokyvyistd, tietdmittomyyden sietokyvystd sekd yleensdkin suhtautumisesta kriisin.
Kriisi my0s korosti ihmisten erilaista suhtautumista kriisin. Kriisitilanteessa kaikissa henkilos-
toryhmissa korostui ihmisten rauhoittelutarve, paineensietokyky, tietiméttomyyden sietokyky
sekd olennaisiin asioihin keskittyminen. 24/7- johtaminen korostui erityisesti caseyrityksen joh-
don ja esimiesten toiminnassa, jolloin tunnistettiin kriisin pitkittyessa jaksamiseen liittyvii ris-
keja. Kuitenkin yleisen johtamiseen ja tyossd jaksamiseen liittyvand havaintona oli, etti kriisin
ainutlaatuisuus ja caseyrityksen yhteiskunnallisesti merkittdva rooli mm. ruokahuollon turvaa-
misessa yms. auttoi jaksamaan. Pahimmin kérsineilld toimialoilla oli n. 70 % liikaa henkil6stod
suhteessa kriisin aiheuttaman myynnin laskun edellyttdméén henkildstotarpeeseen. Haasteita
ilmeni myds asiakasrajapinnassa. Konserniryhmittymén ja alueellisten yritysten viestinnissa
syntyi haasteita konserniryhmittymaén ja alueellisten yritysten erilaisten paitosten ja linjausten
myotd, jolloin sisdiseen viestintdén tarkoitetuissa viestintdkanavissa (mm. henkildstoviestinta-
jarjestelmi) nikyivit niin konserniryhmittymin suositukset kuin alueellisten yritystenkin toi-
menpiteet. Tama aiheutti henkilostdssa selvdd sekaannusta ja ylimadrdistd tyotd paitettyjen toi-
menpiteiden jalkauttamisessa. Myyntid siirrettiin esim. kiyttotavarakaupan ja véhittdiskaupan
osalta verkkokaupan puolelle, jolloin haasteeksi muodostui verkkokaupan kapasiteettiin liitty-
vit ongelmat. Kéiyttotavarakaupan myynnin laskun vuoksi konserniryhmittymén hoitamia kes-
kitettyjd hankintoja alettiin ennusteiden mukaisesti supistamaan sekd ldhettiin ennusteiden pe-
rusteella valikoituja tuotteita takaisin konserniryhmittymaélle varastopadomaksi (mm. kevitta-
kit). Asiakkaiden kannalta oleelliset liiketoimintaan vaikuttavat haasteet liittyivit toimipistei-
den turvallisuustilanteeseen ja turvalliseen asiointiympéaristoon. Henkildston siirtoihin liittyvia
riskejd oli mm. uusien toimipisteiden tydsuojelu- ja turvallisuusriskit nopean perehdyttamisen
johdosta. Sama riski tunnistettiin ostopalvelujen henkildston nopean rekrytointiin ja perehdyt-

tdmiseen liittyvin osaamisvajeen osalta.

Johtaminen ja johdon rooli kriisissd muuttui toisaalta konsultin, rauhoittelijan seké toiminnan
ja toimintakyvyn ylldpitdjan rooliin, mutta myds paétdsten toimeenpanon varmistamisen, esi-
merkilld johtajan sekéd oikeiden asioiden varmistajan rooliin. Johto tydskenteli pddosin caseyri-

tyksen toimistolla (pl. henkildstdjohtaja ja kaksi henkildd altistumisensa ajan). Caseyrityksen
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vahva kassa ja taloudellinen tilanne mahdollisti strategisen arvojen mukaan johtamisen, jonka
perusteella hyvin alkuvaiheessa johdon keskusteluissa tarkeimmiksi tekijoiksi kriisistd selvia-
miseksi nousivat henkilostostd huolehtiminen, henkiloston turvallisuus sekd henkil6ston osaa-
misen ja henkilostopddoman jatkuvuuden turvaaminen tulevaisuudessa. Kriisissd palattiinkin
ensimmadisend caseyrityksen arvojen ddrelle:

-Ilahdutamme asiakasta

-Toimimme vastuullisesti

-Kehitymme rohkeasti

-Menestymme yhdessa

Johtamista ja padtoksentekoa varten luotiin CMT:ssd yhteistd tilannekuvaa ja pohjaa, jonka pe-
rusteella tehtiin todella nopeita ja my6hemmin arvioituna hyvinkin optimaalisia paatoksia. Tété
tuki varmasti my0s se, ettd ennen kriisin varsinaista puhkeamista johtoryhmaé oli ehtinyt osin
varautua kriisin tarvittaviin toimenpiteisiin. Caseyritys oli nopean paiatoksenteon johdosta mo-
nissa kriisin kdytdnnon toimenpiteissd edelldkdvijén roolissa. Nopeaa paitoksentekoa tuki se,
ettd johto tunsi toisensa niin henkildind kuin toimalaltaan erittdin hyvin. Pddosin tdiméa johtui
johdon monipuolisesta toimialakokemuksesta sekéd pitkdstd tyokokemuksesta konserniryhmit-
tymin, muiden alueellisten yritysten tai caseyrityksen palveluksessa. Haasteellista johtamisen
kannalta olivat valtion hallituksen péitokset, joihin ei voitu vaikuttaa/ tulivat vaikeissa ajan-
kohdissa (esim. perjantaina ravintolatoiminnan vapauttaminen, kun maanantaina piti toiminta
taas kdynnistdd). Hallituksen pditokset olivat caseyrityksen kannalta terveydellisesti oikeita,
mutta litketoiminnallisesti ennakoimattomia tai hitaita. Tyon imu oli kuitenkin kriisin aikana
kova juuri kriisin pahimpien ja hetkisten aikojen aikana (ainutlaatuisuus, merkityksellisyys,
vastuullisuus, iso tydnantaja, oma vastuullinen rooli, voimakas ja positiivinen yhteisty), mika

tuki tyOssd jaksamista hektisyydestd huolimatta.

”Jos maasto ei vastaa karttaa, niin mennién maaston mukaan.” (Caseyrityksen johdon edustaja,

2020)

Valtakunnallisen yhteiskunnallisen kriisiryhmdn perustamista ja valtakunnallista kriisijohta-
misen selkeyttdmistd kannattivat caseyrityksen ndkokulmasta 1dhes kaikki haastatellut henkilot,
jolla valtakunnallisen péétoksenteon viivistykset olisi voitu valttdd. Tétd tukivat mm. haastat-

telujen perusteella konserniryhmittymin ja caseyrityksen CMT-toimintamalli, mutta my0s
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siind havaitut pdillekkéisyydet. Suomen kriisin aikaisen johtamis- ja tiedotusmallin vuoksi
myos oikean tiedon vaikea I6ytdminen, paatoksenteon viivdstyminen tai ajankohdallisesti haas-
tavat ulostulot vaikeuttivat tulevaisuuden ennustamista ja arviointia. Tilanne saattoi muuttua
tdysin yhdessd yossd ilman ennakkovaroituksia tai rajoitukset astuivat voimaan esim. pe vii-
konloppua vasten. Merkittavéssa roolissa tilanteen arvioinnissa ja ennustamisessa oli niin toi-
mitusjohtajan kuin muunkin johdon eri verkostot (mm. henkildkohtaiset henkil6- ja yritysyh-

teydet, hallitustehtivien yhteydet, konserniryhmittymaén siséiset yhteydet) (Day B. et al, 2004).

Caseyrityksen haastateltujen henkilot nimesivét litketoiminnan johtamisen kannalta tunnistet-
tuja elintdrkeitd must win- haasteita, jotka tuli saada ratkaistua. Henkilosto edelld henkiloston
turvallisuudesta, turvallisuuden tunteesta ja hygieniasta tuli pystyé kaikin keinoin huolehtimaan
(ml. suojahankinnat), mink& katsottiin olevan keskeinen toimintaa yllapitiva ja jatkuvuutta tur-
vaava tekijd. Vaikeissa tilanteissa painivien toimialojen henkildston sijoittaminen ja tyollisti-
minen muille toimialoille ja mahdollisimman véhiisten lomautuksien katsottiin olevan merkit-
tavd kriisin aikaista henkilOstostrategiaa edistdvé ja tulevaisuuden jatkuvuutta turvaava tekija
(market/ kdyttotavara/ mara), joka tulisi monialayrityksen mahdollisuuksia hyodyntiden kyetd
ratkaisemaan. Asiakkaiden luottamus ja turvallisuuden tunne tulisi myds pystyd luomaan ja yl-
lapitdmadn, jotta litketoiminta pydrittdminen kriisistd huolimatta on mahdollista. Samoin olisi
pystyttdva huolehtimaan henkildston turvallisuudesta ja turvallisuuden tunteesta. Ruokahuollon
turvaaminen ja siithen liittyvd kauppojen aukiolon varmistaminen sekd tavaran riittdvyys nou-
sivat keskeisiksi tunnistetuiksi haasteiksi saadun ennakkotiedon ja varautumisen perusteella.
Caseyrityksen rahoituksen ja kassatilanteen turvaamisella tulisi pystyé selvidmiin odottamat-
tomastakin tilannekehityksestd (periaatteella enemmén kuin tarvitaan). Aiemmat kriisit olivat
opettaneet, ettd hankintojen ja niiden saatavuuden turvaaminen nousee merkittdviksi myynnin
edellytykseksi. Nopealla ja vastuullisella padtoksenteolla tuli pystyd edistdmiin kriisin aikaisia
tavoitteita. Sisdisen viestinnén ja tiedottamisen tulisi pystyd palvelemaan niin turvallisuuden,
oikean tiedon vilittdmisen kuin nopean toiminnankin padmaarié. Tilannetta tulisi kyetd seuraa-
maan 24/7 ja reagoimaan tarvittaessa nopeasti. Kaikilla edeltdvien toimien (kuva 14) laajem-

pana tavoitteena oli litketoiminnan ja sen jatkuvuuden turvaaminen.
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Kuva 14. Caseyrityksen tunnistamat kriisin “must win- battles” (Mukaillen Marr 2006).

Johdon ja esihenkildiden aktiivinen johtaminen ja viestintd seké saatavilla oleminen tuki hen-
kiloston johtamista kriisissd. Johdon paitoksentekoon vaikuttivat eniten henkilokohtaiset ver-
kostot ja niiden kautta hankittu tieto mm. hyvisti kdyténteistd tai sparraustieto toimialaan liit-
tyen. Tdssd suhteessa alueellisten yritysten, kuten caseyritys, keskindistd, toimialakohtaista ja
toimintokohtaista yhteistoimintaa olisi voinut edistid mm. toimitusjohtaja-, toimiala- ja toimin-
tokohtaisten teams-ryhmien/ vast. avulla, joita ei kriisissé ollut kaikilta osin kédytossé. Talld olisi
todenndkoisesti myods yhdenmukaistamiseen liittyvd vaikutus, kunhan péaiatoksenteko- ja rea-
gointikyky ei vastaavasti jarjestelysté kirsisi. Johto- ja keskeiset avainhenkilot toimivat kriisin
titviimmaén vaiheen (vdhintddn ensimmaiset 3 vitkkoa) 24/7- periaatteella. Kriisin aikana tyoai-
kaperusteisen henkildstonkin osalta pddsddntdisesti venyttiin tilanteen mukaan ja syntyneet yli-
tyOt tasoitettiin myohemmin. Kriisin kestettyé intensiivisesti 2 viikkoa alettiin koordinoidusti
laittaa mm. esimiehid pareissa/ vast. lomalle tai vapaalle huilaamaan, jotta ty6- ja johtamiskyky

kyettiin turvaamaan my®ds jatkossa. Tdma ei kuitenkaan koskenut ylinté johtoa.

Monialayrityksen edut yhdelld toimialalla toimiviin yrityksiin verrattuna olivat kriisissé kiis-
tattomat. Kriisin aiheuttamaa tiettyjen toimialojen dkkipysdhdystd kompensoivat ldhes rdjéh-

dysmaéiseen kasvuun nousseet toimialat. Esimerkiksi ravintolatoimialan yritykset joutuivat p4é-
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sdantoisesti sulkemaan ovensa ja padosin lomauttamaan koko henkildstonsa, kunnes tilanne pa-
rantuisi. Silti tietyt kulut, kuten mm. toimitilavuokra- ja rahoituskulut rasittivat ndiden yritysten
taloutta ilman tuloja, ellei yritys omistanut omia tilojaan ja ollut kuolettanut jo omia ulkopuo-
lisia rahoituksiaan. Toki yritykset myds neuvottelivat ndissd kuluissa lyhennysvapaita pahim-
man ajan yli paistikseen, jolloin kulurakenne saatiin mahdollisimman pieneksi. Henkiloston
pysyvyytta ei voitu aivan samalla tavalla kuin monialayrityksen puitteissa turvata, kun muuta
tyotd ei ollut tarjolla. Toki kriisin negatiivisten vaikutusten ulottuessa kaikille toimialoille ei
monialayrityskdin olisi voinut henkildston muualle siirtimistd toteuttamaan. Ravintola-alalla
siirtyminen noutoruuan valmistukseen tyollisti ainoastaan hyvin pienen osan henkildstoé ja asi-
akkaat siirtyivit etdtyoskentelyn ja lomautusten vuoksi tekeméén ruuan pédéosin itse, joka nikyi
vihittiiskaupan puolella. Iso monialayritys kykeni turvaamaan hankintojaan isona toimijana
ithan toisella tavalla kuin yksittdinen pienyritys. Toisaalta yhdelld toimialalla toimivan ison yri-
tyksen koostakaan ei ollut hyodtyé, jos toimi esimerkiksi juuri dkkipysidhdyksen kokeneella ra-
vintola-alalla. Konserniryhmittyma pystyi suurien volyymien perusteella olevaa neuvotteluase-
maa hyddyntdmalld edistdmédn merkittdvalld tavalla keskitettyjd hankintoja ja varastojen opti-

mointia.

Kriisiviestinndssd tunnistettiin hyvin nopeasti caseyrityksessd erityinen viestinndn tarve niin
sisdisesti kuin ulkoisestikin. Erityisesti johdon aktiivisuutta ja positiivisen kannustusta haluttiin
korostaa, jota pddosin hyvin toteutettiinkin. Toimitusjohtaja antoi henkildstdon suuntaan kriisi-
viestinndssd caseyrityksen kasvot rehelliselld, avoimella ja kannustavalla viestinnilld, jota
muun johdon aktiivisella viestinndlld toimialoittain tuettiin. Operatiivista viestintdd suunnattiin
erityisesti omalle henkildstolle kaksisuuntaisella viestinndlld perustamalla mm. ’kysy ja vastaa
koronasta”- ryhmé omiin viestintdkanaviin, hyddyntdmallé kaikin keinoin heikot signaalit sekd
tarkentamalla my6s johdon vastuita ja rooleja viestinnédssd. Ulkoisen viestinnédn osalta sosiaali-
sen median haltuunottoon seké jatkuvaan mediaseurantaan panostettiin mm. kahden miariai-
kaisen henkilon vuorokaudessa tapahtuneen sisdisen rekrytoinnin avulla. Viestintdén liittyva
resurssointi on téllaisessa tilanteessa todella haastavaa. Markkinointitiimi oli valjastettu asia-
kaspalautteisiin vastaamiseen sekd eri medioiden seuraamiseen. Mediaseuranta on yksi tieto-
johtamisen tiedonhankintaan liittyva keskeinen tekijé, josta kokonaisuutena enemmin caseyri-
tyksen tietojohtamista kasittelevissd seuraavassa luvussa. Kokonaisuutena viestinnélld oli tir-

ked rooli kriisin johtamisessa (Ucelli 2002, Luceron et al 2009, Hayward et al 2004). Caseyri-
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tyksessé korostui erityisesti esimiesten viestinndllinen tulkinta- ja selvennystarve omalle hen-
kilostolle, kun konserniryhmittymén keskitetty viestintd ja siitd mahdollisesti eroava caseyri-

tyksen oma viestinté erosivat sisdlloltddn toisistaan.

Viestinndn vastuista oli padosin etukdteen sovittu, mutta tarkennuksia matkan varrellakin teh-
tiin. Viestinta siirtyi caseyrityksessdkin padosin etdtdihin heti 13.3.2021 alkaen, jonka jélkeen
viestinndn henkil6t olivat kdytdnndssa 24/7 téissd mm. aktiivisen ja ymparivuorokautisen me-
diaseurannan yms. johdosta. Aiemmin teknisid etdtydvalmiuksia ei kaikilla ollut, mutta etétyo-
valmiudet oli onneksi varmistettu jo kriisin puhkeamista edeltdvilla viikolla ennusteiden pe-
rusteella. Market-tuessa, HR:ssé ja tuoteviestinndssd on caseyrityksessd oma viestintinsi,
mutta caseyrityksen johdon viestinndn rooli oli koordinointi ja raportointi myds ndiden taus-
talla. Konserniryhmittymén kanssa oli my06s paljon aktiivista yhteistyoté, jolla pyrittiin synkro-
noimaan viestintda sekd koordinoimaan mahdollisia ristiriitaisia viestinnillisid kokonaisuuksia.
Tallaisia tilanteita syntyi mm. alueellisten yritysten konserniryhmittymén suosituksista poik-
keavien paitosten tai toimenpiteiden my6td (mm. turvallisuusohjeet yms.), jonka vuoksi kriisi-
johtamisen ja -viestinnén kokonaisuutta tulisi tarkastella tarkemmin paillekkéisen ja ristiriitai-
sen viestinndn karsimiseksi. Téarkeintd caseyrityksen kannalta tilanteessa oli oikean, suodatetun
ja caseyrityksen pédédtoksenteon ja linjausten mukaisen tiedon vélittdminen caseyrityksen hen-
kilostolle. Sisdinen henkildstoviestintd keskitettiin aiemmin kdyttdonotettuun omaan henkils-
toviestintdjirjestelmién ja chattiin vihentden aiemmin enemmaén kaytdssa ollut sihkdpostivies-
tintd minimiin (mm. esimiesviestintd, erityistarpeet). Henkilostoviestintdjarjestelman kaytto
kriisin myota rdjdhti, kun se muodostui ja valittiin tiedon priméériseksi jakamiskanavaksi. Hen-
kilostoviestintdjdrjestelmin yhteyteen perustettiin hyvin kriisin alkuvaiheessa vield chat-toi-
minto, johon myds CMT-ryhma liséttiin. Henkildstoviestintdjérjestelmén voidaan katsoa olleen
kriisijohtamista merkittdvésti edistdvi ja tukeva tekijd, kun informaatio sekd sithen mahdolli-
sesti liittyva keskustelu ja tarkennukset olivat hetkessd koko henkildston néhtdvissd ja kom-
mentoitavissa kaksisuuntaisen viestinndn periaatteiden mukaisesti. Henkildstoviestintijéarjes-
telmé sédstikin monessa suhteessa niin aikaa kuin resurssejakin. Henkildstdviestinnén suurim-
pana haasteena oli edelld mainitut konserniryhmittymén ja caseyrityksen ohjeistusten yms. erié-
vaisyydet, jotka ndkyivét saman henkiloviestintdjirjestelméan kautta caseyrityksen henkilostolle
aiheuttaen sekaannusta (mm. kassatyOskentely, myymailitydskentely, suojaimet, rajoitukset

yms.). Ulkoinen viestinté painottui sosiaaliseen mediaan, mutta siti tuettiin myos ostopalveluin.
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Verkkokaupan kdytto erityisesti market- toimialalla, mutta my6s muilla toimialoilla kasvoi ra-
jahdysmadisesti, jolloin alusta ei kasvua aluksi kestényt ennen kuin jarjestelméan kapasiteettia oli
lisdtty. Market-verkkokaupan noutopisteitd keskitettiin maltillisesti muutamiin keskeisiin paik-
koihin, jotta verkkokaupan tilaukset kyettiin hoitamaan. Autokaupan osalta verkossa kaytavi
kauppa ei vield ollut aktiivista, mutta kriisin my&td verkossa tehtédvin kaupan toimintamalleja
otettiin kdyttoon ja niitd arvioidaan kehitettivén jatkossa aktiivisesti asiakkaiden muuttuneen

ostokdyttdytymisen ja verkkopalvelujen kdyton lisdédntymisen mydté.

Hankinnat sekd varaston hallinta olivat keskeisessi roolissa kriisin aikana. Esimerkiksi vihit-
tdistavarakaupassa piti rdjadhdysmiisen myynnin kasvun vuoksi varmistaa mm. tuotteiden saa-
tavuus, kun taas kdyttotavarakaupassa piti myynnin romahtamisen vuoksi kdynnistdd varasto-
arvoanalysointi ja -ennustaminen sekd huomioida taseessa oleva tavara. Kriisin kdynnistyessd
alkoi mm. erittdin monikirjoinen suojavélineiden huijarisévytteinen markkina-aika, jolloin mm.
suojavélineisti ei varmaan koskaan ole maksettu Suomessa niin paljon. Tilanteen ja erilaisten
markkinoilla olevien toimijoiden vuoksi hankinnoissa kiinnitettiin erityishuomioita mm. suoja-
vélineiden laatuun, hintaan, saatavuuteen seké luotettavuuteen. Konserniryhmittymén keski-
tetty hankintatoiminto esim. market-toimialalla (mahdollisuudet yhteisissd hankinnoissa, han-
kintoihin liittyvé tiedon analysointi ja tiedolla johtaminen) oli caseyrityksen kriisistd selviyty-
mistd ja onnistumista tukeva hyvin keskeinen ja merkityksellinen tekijd. Keskitetyn konserni-
ryhmittymaén tietojohtamisen ja analytiikan avulla kyettiin ennakoivasti suunnittelemaan ja joh-
tamaan hankintoja koko konserniryhmittymassi ja tukemaan sen caseyrityksid. Kriisi mm. pal-
jasti tiettyjen tuotteiden tuotantoprosessien heikot kohdat tarpeen ja méérien kasvaessa, jolloin
heikoin kohta saattoikin olla tuotteen pienen osan toimittajan rajallinen kapasiteetti. Samoin
huomattiin erilaisten tuotteiden markkinatilanne mm. saatavuuden kautta, kun esimerkiksi IT-
vilineet olivat tdysin Aasian tuotannon varassa. Hankinnat ja niiden saatavuus on kriittinen
tekija kriisitilanteessa liiketoiminnan jatkuvuuden kannalta, mikd on konserniryhmittymaéssa ja
caseyrityksessékin huomioitava myos tulevaisuuden kriisejd silméilld pitden. (Day B. et al,

2004)

Henkilostoon liittyvien toimenpiteiden osalta kriisin vaikutuksiin ja erityisesti myynnin romah-
tamiseen reagoitiin caseyrityksessd nopeasti kdynnistdmailld yhteistoimintaneuvottelut kolmella
toimialalla (1. autokauppa, 2. majoitus- ja ravitsemustoimiala, 3. kéyttdtavarakauppa ja paa-

konttori) poikkeuslain sallimilla 5 pdivan varoajalla (pl. autokauppa 1 pdivén varojalla), joiden
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lopputuloksena péitettiin maksimissaan 90 pédivan lomautuksista marraskuun loppuun men-
nessd. Lisdksi kdytossd oli lomarahavapaat, lomat, palkitsemisvapaat yms. muut henkilostolle
tarjottavat vaihtoehdot lomautuksen sijaan, joita pyrittiin kaikilta osin jatkuvuuden turvaamisen
ja henkildston luottamus edelld minimoimaan. Monialayritys ja monella toimialalla toimiva ca-
seyritys mahdollisti yrityksen sisdlld henkiloston siirtdmisen tydpulasta kérsiville toimialoille
totaalisen pysdhdyksen kokeneilta toimialoilta. Henkilostosiirtoja ei oltu caseyrityksessa téssé
mittakaavassa aiemmin toteutettu, mutta sisdistd litkkuvuutta voitaneen téltd osin edistéé tyon-
antaja- tai tyontekijélédhtoisesti myds tulevaisuudessa. Kokonaisuudessa henkil6stolle tarjottiin
joustavasti vaihtoehtoja valita omaan tilanteeseen sopiva vaihtoehto. Kesdlomat siirrettiin ensin
pidettaviksi kiireellisend lomautusten sijaan. Riskiryhméliiset tai perheessé olevan riskiryhma-
ldisen vuoksi tillaiset tyontekijat valitsivat usein lomautuksen, joka toteutettiin poikkeukselli-
sesti vain lomautusta itse haluaville. Ndilld nopeilla ja joustavilla henkildstoratkaisuilla pyrittiin
myynnin romahtamiseen liittyen turvaamaan caseyrityksen taloudelliset tappiot, mutta myds
kriisin jdlkeinen henkildston ja osaamisen pysyvyys. Tamaé oli ennen kaikkea henkildstdstrate-
ginen valinta. Henkil9ston sijoittamista tehtiin toimialajohtoisesti tai esimiesvetoisesti ja sijoit-
tamiseen vaikutti niin henkildston oma halu kuin vastaanottavan toimialan tydkykyvaatimuk-
setkin. Jollain toimialoilla tunnistettiin myds erilaisia tyokykyyn liittyvid tydeldkeriskejd, jol-
laisia aiemmin ei oltu havaittu. Lieveilmidind ty6voimapulan, kiireen ja henkilostosiirtojen
myoOté esiintyi tietenkin myds pikaista perehdytysté, tyotehon seki tyotyytyviisyyden laskua.
Eri toimialojen kdyténtdjen ja toimintatapojen erot esim. asiakaskohtaamisissa aiheuttivat siir-
tyneiden kohdalla alussa haasteita. Pahimmin kirsineilld toimialoilla jouduttiin tydskentele-
maén véahiisin resurssein, mutta toisaalta kriisin myo6té tuli mm. toiminnan pydrittdmisen mini-
mimiehitys myds testattua. Oppisopimuskoulutukset jouduttiin padsdantoisesti keskeyttdméin
kokonaan ja médrdaikaisuudet pédttyivit toukokuun loppuun tai muuten sopimuksen mukai-
sesti. Omina yhtidiné toimivan autokaupan yhteistoimintaneuvottelujen lopputuloksena 20 hen-
kilod irtisanottiin sekd organisaatiota tiivistettiin. Erityisesti autoalan erityisosaajista kiinnipi-
tdminen oli tilanteessa erityisen tirkedd, koska vastaavien osaajien 16ytdminen ja rekrytointi oli
todella vaikeaa sekd vuosien aikana vastaavan erikoisosaamisen hankinta olisi kestényt todella
kauan. TyOvuorosuunnittelussa siirryttiin yhteistoimintaneuvottelujen lopputuloksena kesé-
kuun loppuun asti 1 + 1 viikon suunnitteluun aiemman 3 + 1 viikon sijaan, jotta tilanteeseen
voitiin reagoida riittdvén nopeasti. Henkilostokin pdéosin ymmarsi tilanteen vakavuuden. Arvio

haastattelujen perusteella oli, ettd henkildston arvostus omaan tydpaikkaa kohtaan siirtokoke-
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muksen seké joustavien vaihtoehtojen myo6té kriisistd huolimatta liséddntyi. Téatd ndkemysta tu-
kivat myo0s kriisin jélkeen caseyrityksessd myohemmin tehdyt tydyhteisotutkimukset. Henki-
16ston tyoskentelyn osalta etidtydskentelyd ei kyetty paddsdantoisesti kaupan alalla hyodynta-
médn muuta kuin esimerkiksi tukitoiminnoissa, kun pddosa henkildstostd toimi asiakasrajapin-
nassa. Téstéd johtuen my0s caseyrityksen johto teki “edessé johtamista”- tukevan ratkaisun ty0s-
kennelld padsdantoisesti konttorilla ja kentdlld etidtydskentelyn sijaan, vaikka johdon sairastu-
misriski ja sen vaikutukset tunnistettiinkin. Johto varautui sairastumistapauksissa turvaamaan
organisaation johtamisen tarvittaessa sijaisjirjestelyin ja esimerkiksi johdon ryhméjaottelulla

sekd tarvittaecssa my0s etityolla.

Yleisesti HR:n tehtdvdt muuttuivat tdysin kriisin myotd sekéd sen rooli korostui merkittévisti
yhteistoimintaneuvottelujen seki erilaisiin henkildstoon liittyvien ohjeiden ja tydehtosopimus-
ten kriisiin liittyvéin tulkinnan lisddntymisen myotd. HR:n merkitys mm. aiemmin esitettyihin
henkil6stoon liittyvien must win- tapausten ratkaisuissa ja niiden toimeenpanossa oli merkit-
tavd. Kriisin myotd jouduttiin HR:n toimesta laatimaan isot tietopaketit (tyontekijéohje, esi-
miesohje, koronaohje, yt-ohje yms.) ja osa tuli konserniryhmittymén toimesta. Tassékin kon-
serniryhmittyman keskitetty tuki ja yhteisty6 caseyrityksen kanssa muodostui merkittdvésti on-

nistumista tukevaksi tekijaksi.

Turvallisuuteen liittyvd varautuminen liittyi henkilosto- ja toimipisteturvallisuuteen seka ylei-
seen turvallisuuden valvontaan. Suojavélineiden ja hygieniatuotteiden hankinnat, valvonnan li-
saaminen, kiinteistoturvallisuuden péivittimiset, sitvouksen tehostaminen, turvallisuusmerkin-
nét sekd erilaisiin asiakkaan hiiriokdyttdytymiseen ja rikollisuuden seurannaisvaikutuksiin va-
rautuminen olivat keskeisid turvallisuuteen liittyvid kokonaisuuksia. Turvallisuustilanteen seu-
raaminen mm. pankkipisteissd ja kaupoissa oli ennustetun tilanteenkehittymisskenaarion
vuoksi erityistarkastelun alla. Asiakaspalautteita seurattiin timén vuoksi koko ajan tehostetusti.
Ennusteiden perusteella tehdyt turvallisuusnékymaét eivét kriisissd onneksi toteutuneet, mutta
asiakkaiden hiiriokayttdytyminen kuitenkin merkittévasti lisddntyi. Turvallisuustilannetta pii-
vitettiln omien verkostojen kuin konserniryhmittymin keskitetyn turvallisuustoimintojen

avulla, mutta my6s CMT-toiminnan kautta.

Haastatteluissa nimettiin erilaisia tilapdisii tai pysyvié kriisin aiheuttamat muutoksia. Suurim-

pana muutoksena tavanomaiseen tilanteeseen oli varmasti kriisiajan lyhentynyt aikafrekvenssi,
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joka kdytdnndssid johtamista ja padtoksentekoa usein varsin vaillinaisten tietojen perusteella (ti-
lapdinen). Eri toimialojen toisistaan poikkeavat vaikutukset olivat merkittivié ja niiden vaik-
tukset ndkyvit my0s tulevaisuuden asiakaskdyttdytymisessd (tilapdinen, osin pysyvidd). Toi-
minnan yhteiskunnallinen merkitys lisdantyi, milld oli selvédsti vaikutusta henkildston tydsken-
telyyn ja jaksamiseen (tilapdinen). Johto ja avainhenkilosto tydskenteli 24/7-periaatteella sekd
muu henkilstokin hyvin joustavasti tarpeen mukaan, joka osaltaan sai jopa poikkeuksellisiakin
piirteitd (tilapdinen). Viestinnédn resurssointi ja rooli kriisin intensiivivaiheessa korostui (tila-
pdinen). 24/7 mediaseurannasta muodostui nopean ja optimaalisen johtamisen merkittdva pe-
rusta, jolla kyettiin nopeasti reagoimaan muuttuvaan tilanteeseen (tilapdinen). Tilanteen arvi-
ointia ja ennustamista jouduttiin tekemain jatkuvasti aiemman syklisyyden sijaan, mutta tita
tukevien tyokalujen kéyttoonotto hyddyttdd myds tulevaisuudessa tehtdvid kriisin ajan ulko-
puolista suunnittelua (tilapdinen ja pysyvi). Turvallisuus- ja hygieniakdytinndt muuttuivat to-
della merkittavésti ja tulevaisuus ndyttdd, miten ne jaavét pysyviksi kdytdnndiksi yhteiskuntaan.
(tilapdinen, mahdollisesti pysyvéd). Hankinnat ja saatavuusongelmat kaupan alalla korostuivat
todella merkittavésti sekd kriisiaikana pirstaloitunut ja moninkertaistunut hankintakentti asetti
yliméérdisid haasteita (tilapdinen). Toimipisteiden sulkemiset, aukioloaikojen rajoittaminen
(laskevat toimialat, tilapdinen) seké toimipisteiden aukiolojen laajentaminen ja riskiryhmélais-
ten asiointiajat (kasvavat toimialat, tilapdinen) olivat ratkaisuja, joita jouduttiin litketoiminta,
turvallisuus- ja vastuullisuusndkdkulmasta toteuttamaan. Asiakaspalveluprosessit ja -asiointi
siirtyivit yhd enemmén verkkoon tiettyjen tuotteiden tai toimialojen osalta, mika asetti nopeita
kehityspaineita mm. verkkopalvelutyokalujen lisidmiseksi (tilapdinen ja pysyvé). Asiakkaiden
yhteydenotot kriisin seurauksena lisddntyivit 1dhinna turvalliseen asiointiin ja riskiryhmiin liit-
tyen (tilapdinen). Verkkokaupan ja sen kapasiteettia liséttiin (tilapdinen ja pysyvéd) sekd toimi-
tusketjun laajennettiin (tilapdinen ja pysyvéd). Sisdiset henkilostopalaverikdytdnnot siirtyivit
verkkoon (tilapdinen, mahdollisesti pysyva). Henkildstoviestintdjarjestelmén otettiin tdysimaa-
rdisesti kiyttoon (tilapdinen ja pysyvé). HenkilGston sisdiset siirrot tulivat valttamattomiksi (ti-
lapdinen, osin pysyvéd mahdollisen tulevaisuuden henkildstokierron kautta). Yhteiskunnallisesti
isona toimijana caseyritys toimi alueellisesti myds esimerkkitoimijan roolissa avaten uudelleen
markkinoita ja kdyntiasiointia kriisin keskelld (tilapdinen). Henkiloston sairauspoissaolojen
seuranta ja sairastuvuusennuste saatiin viikkotasolle konserniryhmittymaén tuella (tilapdinen ja
pysyvi). Epavirallisia luottamusmiespalavereita aletaan informaation lisddmiseksi jarjestimain

2 viikon vilein varsinaisten kokousten liséksi (pysyvd). HR:n merkitys yleisestikin korostui ja
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HR:n fokusoi kaikki resurssit kriisiajan HR:n toteuttamiseen (tilapdinen). Toimipisteiden sul-
kemiseen liittyvid kiinteistdturvallisuuspdivityksidkin jouduttiin tehtyjen havaintojen perus-
teella tekeméén (pysyva). Taloudelliset muutokset ja rahoitusmarkkinamuutokset olivat krii-
sistd johtuen merkittavié (tilapdinen). Kriisi avasi yksittdisié, poikkeuksellisia ja edullisia han-

kintamahdollisuudet (tilapdinen). Kuvassa 15 on edelld mainittuja muutoksia avattu merkityk-

sen mukaan.
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Kuva 15. Caseyrityksen tilapiiset ja pysyvit muutokset (Mukaillen Marr 2006).

Caseyrityksen kriisissd onnistumista tukevia asioita nousi haastattelujen perusteella esille pal-
jon. Aiemmin mainittiin, ettd caseyrityksen taloudellisesti vahva tilanne ja kassapddoma mah-
dollisti arvojen ja tulevaisuutta turvaavan henkildstoldhtdisen kriisistrategian. Johdon péadosin
pitkd ja monipuolinen ko. konserniryhmittymissd tai caseyrityksessd koostunut tyokokemus
sekd omat verkostot auttoivat tilanteen ennustamista, arviointia ja johtamista. Johto my0s tunsi
toistensa toimialat sekd toisensa myos henkildind, jolloin tarvittavat ratkaisut kyettiin tekemain
poikkeuksellisen nopeasti. Tdma oli merkittdva etu kriisin johtamisen kannalta, jollainen ei
valttdmattd monessa muussa organisaatiossa ole mahdollista saavuttaa. Enemmin keskitetty
konserniryhmittyméjohtoinen tai paremmin alueelliset yritykset sitouttanut kriisijohtamismalli
olisi saattanut yhdenmukaistaa yritysten toimintamalleja ja pddtdksid huomioiden alueelliset

erot, mutta vaatinut kaikkien siithen kuuluvien yritysten toimitusjohtajien olemisen samassa
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poydéssd konserniryhmittymin kanssa. Yritykset olivat alueellisesti hyvin erilaisessa tilan-
teessa erilaisten alueellisten rajoitusten sekd epidemian tartuntamiirien vuoksi, joten erilaisia

padtoksia alueellisesti olisi joka tapauksessa jouduttu tekeméaén.

Onnistumista tukevia kokonaisuuksia nousi haastattelujen perusteella esille paljon. Caseyrityk-
sen arvopohjainen ja henkildston huolehtimiseen perustuva kriisin liiketoiminta- ja henkilosto-
johtamisstrategia otettiin toiminnan johtamisen perustaksi. Tutkimustenkin mukaan henkilds-
tostd huolehtiminen nékyy kriisiaikana niin asiakkaille kuin varsinaisessa tuloksessakin. (Day
B. et al, 2004, Tsach 2012). Caseyrityksessi nidkyi myds vahva organisaatiokulttuuri ja kestava
kehitys yrityksen pitkdaikaisessa arvonmuodostuksessa, joka loi vahvaa perustaa kriisiajan sel-
viytymistaistelulle (Savitz & Weber 2006). Johdon monipuolinen toimialakokemus ja johdon
henkil6tuntemus oli poikkeuksellisen merkittidva tekijé, jolla mahdollistettiin optimaalinen ja
nopea kriisiajan paatoksenteko. Johto ja avainhenkildsto oli muutenkin erittdin sitoutuneita krii-
siajan ratkaisujen 10ytdmiseen, mikd tukee onnistumista (Thach 2012). Caseyrityksessi esiin-
tynyt vahva johdon tukeva rooli edisti koko organisaation onnistumisia (Ucelli 2002, Lucero et
al 2009, Hayward et al 2004). Johdon aktiivinen, rehellinen ja avoin viestintd tuki henkildsto-
strategista johtamista, jossa henkilostostd huolehditaan (Ucelli 2002, Luceron et al 2009,
Hayward et al 2004, Veil & Husted 2012). Johdon henkil6kohtaisten ja monipuolisten verkos-
tojen hyddyntdminen ja kollegasparraus olivat avainasemassa nopean, oikean ja optimaalisen
paétoksentekoprosessissa. Caseyrityksen johtamisessa korostui johdon kyvykkyys kriisitilan-
teen ratkaisemiseen ja priorisointiin vaillinaisista tilannetiedoista huolimatta (Useem 2011, Ja-
ques 2012). Kriisijohtamisjérjestelma loi johtamiselle onnistumisen edellytykset, jota myos eri
tutkimuksessa on korostettu (Paraskevas 2004, Schoenberg 2005, Veil & Husted 2012). Ennus-
teiden ja tilannearvioiden laadinnassa onnistuttiin aktiivisen tiedon vaihdon, henkilékohtaisten
verkostojen sekd konserniryhmittyméan vahvan tuen avulla (pl. ensimmadinen tilannearvio sai-
rastuvuudesta). Monialayrityksen hyddyt tdmén kriisin onnistumista tukevana tekijand oli kiis-
taton (henkilGstdsiirrot, vahva kassa, konserniryhmittymén keskitetty tuki yms.). Henkilostolle
tarjotut joustavat ja vaihtoehtoiset henkildstoratkaisut lomauttamisen sijaan olivat merkittdva
luottamusta ja sitouttamista edistdva tekijd, mikd vaikutti henkiloston tydssd venymiseen
(Thach 2012). Kriisin yhteiskunnallinen merkitys vaikutti my0s tydssd jaksamiseen ja loi tie-
tynlaisen tyon imun kriisin intensiivivaiheeseen. Henkildston arvostus seké hyvésté ja vastuul-

lisesta tydnantajamaineesta kiinnipitiminen olivat henkildst6d korostavaa strategista valintaa
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tukeva sekd pysyvyyttid ja jatkuvuutta edistévé seikka, jolla vaikutettiin henkil6ston joustavuu-
teen ja halukkuuteen muilla toimialoilla tyoskentelemiseen (Thach 2012). Pitkit tydsuhteet sa-
man tyOnantajan kanssa varmasti edistivit sitoutumista tyOnantajankin tavoitteisiin. Tiedotta-
minen ja sisdinen viestintd oli avointa, empaattista, padosin oikea-aikaista ja rehellistd sisdinen
viestintd, joka tuki organisaation ja liitketoiminnan kokonaisjohtamisen tavoitteissa onnistu-
mista (Ucelli 2002, Lucero et al 2009, Hayward et al 2004, Veil & Husted 2012). Viestinnin
keskittdminen kdytossd olleeseen sisdiseen ja interaktiiviseen viestintikanavaan nopeutti ja tuki
toimenpiteiden jalkauttamista sekd mahdollisti kaksisuuntaisen johtamista tukevan viestinnin
(sdhkopostista padsidintoisesti luovuttiin). 24/7 mediaseuranta oli avainasemassa nopeiden ja
optimaalisten paitoksien tekemisessé (Veil & Husted 2012). Asiakaspalautteisiin reagoitiin ak-
titvisesti seka viestittiin asiakkaisiin liittyvistd turvallisuusratkaisuista tai asiointimahdollisuuk-
sista. Kriisiajan avoin sisdinen keskustelu lisddntyi, jolla varmasti oli myds vaikutusta kriisin
aikana organisaatiossa syntyneeseen tahtotilaan selvitd kriisistd. Caseyrityksen vahva kassa
sekd rahoituspddoman turvaaminen mahdollisti strategisesti henkildstod korostavat valinnat.
Konserniryhmittymin keskitettyjen konsernipalvelujen hyddyt korostuivat kriisitilanteessa mo-
nessa suhteessa: tiedon hankinta ja analytiikka; hankinta -mediaseuranta; riskienhallinta ja
CMT (Veil & Husted 2012; Day B. et al, 2004; Paraskevas 2004; Schoenberg 2005). Kuvassa

16 on esitetty onnistumista tukevia tekijoitd merkityksen arvioinnin mukaisesti.
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Keskeisiksi onnistumisiksi voitiin lukea caseyrityksen tilannekuva suhteessa tilanteen kehitty-
miseen sekd tdmén perusteella tehty johtaminen sekd optimaalinen, vastuullinen ja nopea péa-
toksenteko koko kriisin aikana. Onnistumiseksi voidaan tutkimuksen perusteella lukea myos
keskitetyn konserniryhmittymén tuki caseyritykselle ja sen toimialoille. Caseyrityksen henki-
16stdn nopea sijoittaminen kayttdtavarakaupan sekd majoitus- ja ravitsemistoimialan puolelta
market-toimialalle parissa pédivissd seké kriisin aikana (henkildstotutkimustulos 4,6/5) seki to-
della vdhdiset lomautukset olivat henkilostondkokulmaan liittyvid onnistumisia. Caseyrityksen
talouden ja rahoituksen varmistaminen voidaan myds lukea onnistumiseksi, kun kassa ja rahoi-
tus saatiin turvattua, vaikkakin ldht6tilanne oli kuitenkin poikkeuksellisen vahva . Henkil6s-
tostd huolehtimisessa voidaan katsoa niin ikdén haastattelujen, litketoiminnan tulosten kuin ty6-
yhteisotutkimuksenkin perusteella caseyrityksen onnistuneen (77,3/100 — vastausprosentti
92%, Day B. et al, 2004). Samoin sisdinen viestinnin ja tiedottamisen voidaan katsoa onnistu-
neen niin haastateltujen kuin caseyrityksen erillistutkimustenkin perusteella. Henkildston ja asi-
akkaiden turvallisuuteen liittyvissd asioissa onnistuttiin. Kaiken kaikkiaan henkildston pysy-
vyyden jatkuvuuden tavoitteissa onnistuttiin, vaikka tilanteessa henkildston ja osaamisen pois-
tumista organisaatiosta ulospdin myods tapahtui. Selkeédt viestintdvastuut tukivat onnistunutta

viestintdd, vaikka myos haasteita viestintdin liittyen téltd osin myds syntyi. Caseyrityksen
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aiemmin kdyttdonotetut viestinndn kanavat olivat todellinen onnistuminen kaikin puolin. Sitou-
tuneen viestinnén, johdon kuin myds henkildstonkin mediaseurannan avulla pystyttiin reagoi-
maan onnistuneesti tilanteen muutoksiin. Caseyritys jarjesti nopeasti mm. laskutusyhteistyon
kaupunkien ja kuntien kanssa, jolla mahdollistettiin kriisiajan ruokahuollon toteuttaminen (mm.
koulut, paivdkodit, riskiryhmit) ldhikuntiin. Keskitetty hankintojen suunnittelu ja johtaminen
onnistui kriisissd niin rdjihdysmaisen kasvun (keskitetyt hankinnat, ennustaminen, analytiikka
yms.) kuin laskun tukemisenkin (varastotaseesta poisto, palautukset yms.) osalta erinomaisesti
jasilld oli merkittdava vaikutus litketoiminnan jatkuvuuteen liittyen. Kriisin seurauksena ja vah-
van kassan mahdollistaman kyettiin ostamaan tavanomaista edullisemmin mm. myyntiin tar-
joutunut hotellikiinteistd, jossa caseyritys oli aiemmin ollut vuokralaisena. Onnistunutta koko-
naisvaltaista litketoiminnan johtamista (ml. kriisijohtaminen, tietojohtaminen) kuvaa myds se,
ettd caseyrityksen maksoi tulospalkkiot kriisin aikaisten tdiden hoitamisesta koko henkildstolle
jo aikaisessa vaiheessa sekd vuoden 2020 liikevaihto ja tulos kriisistd huolimatta kasvoi. Krii-
sisti johtuvia mainehaittoja ei caseyritykselle syntynyt, mutta mediataitoja kannattaa jatkossa-
kin keskeisten henkildiden osalta ylldpitda ja kehittdd. Keskeisiksi epdonnistumisia oli caseyri-
tyksessd poikkeuksellisen vihin tilanteeseen ndhden. Kriisin vaikutusten alkuperdinen ennus-
taminen todettiin haastattelujen perusteella epdonnistuneeksi, mutta onneksi parempaan suun-
taan ja mm. sairastumismadarét jaivat todella paljon ennustetusta. Tilanteen kehittymisen ennus-
tamisessa ja arvioinnissa kriisin kestiessd voidaan caseyrityksen ja sitd tukevan konserniryh-
mittymén kuitenkin onnistuneen hyvin ja pédivitetyt ennusteet pitivit kohtuu hyvin paikkansa.
Polttoaineiden varastotdydennykset hankintayhtion toimesta juuri korkeimman markkinahin-
nan aikana (6ljyn markkinahinnan laskun seurauksena) aiheutti suurehkon tappion caseyrityk-
selle. Kehitettdvid asioita nousi tutkimuksessa ja haastatteluissa esille, mutta litketoiminnan ko-
konaisuuden kannalta caseyritys onnistui kriisitilanteen hoidossa ja sen mukaisten tavoitteiden

saavuttamisessa poikkeuksellisen hyvin. Onnistumiset on koottu tarkemmin kuvaan 17.
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Kuva 17. Caseyrityksen keskeiset onnistumiset ja mahdolliset epdonnistumiset katkoviivalla

(Mukaillen Marr 2006).

Tutkimuksen perusteella liiketoimintajohtamis- ja kriisijohtamisnikokulmasta 16ytyi hyvin
hoidetusta kriisijohtamisesta huolimatta myds kehittdmistarpeita ja -mahdollisuuksia. Tietojoh-
tamisen mahdollisuuksien laajempi hyodyntdminen tukisi kriisiajan johtamista seké tilanneku-
van muodostamista (asiakas-, litketoiminta-, henkilostondkokulma yms. - kts. tietojohtaminen-
osio). Digitaalisten ja sdhkdisten asiakasratkaisujen kehittdminen kriisitilanteita ja -tarpeita var-
ten (esim. sdhkdinen lounasmaksaminen) tukisivat myds tulevaisuuden asiakaskéyttdytymista.
Johdon toimintakyvyn sdilyttdminen/ hajauttaminen/ sijaisuusjarjestelyt/ varmistaminen pitka-
kestoisen kriisin varalle ei nyt tullut ajankohtaiseksi, mutta olisi ehka jirkevaa kasitelld deb-
riefing-tyyppisesti. Caseyrityksen ja konserniryhmittymétasoisten johdon kollegiaalisen spar-
raustuen, tiedonvaihdon ja mentoroinnin edistiminen saattaisi edistdé niin tavanomaisen kuin
kriisitilanteiden nopeaa ja optimaalista padtoksentekoa. Caseyrityksen organisaatiorakennetta
voisi olla jirkevaa tarkentaa kriisitukien hyddyntdmisen nidkokulmasta. Henkiloston sisdisen
kierron edistiminen tukisi monelta osin kriisivalmiuksia, mutta my0s tiedon jakamista tukevaa
organisaatiokulttuuria sekd osaamisen kehittdmistd. Hygienia- ja turvallisuustoimintamallien
kaytto ja edistiminen my0s ainakin toistaiseksi tilanteen edelleen ollessa péélld on perusteltua.

Verkkokauppakapasiteetin, -jarjestelmén ja -palvelujen kehittiminen tulevaisuutta silmélla pi-
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tden sekd asiakaskidyttaytymisessd tapahtuneiden todennikoisesti pysyvienkin muutoksien pe-
rusteella on perusteltua. Kriisiajan ulkoisten sidosryhmien ja ndihin kohdistuvia pddmaééaria
voisi tarkentaa ulkoisen viestinnén riskien tunnistamiseksi (Carcia 2012, Veil & Husted 2012).
Kriisisuunnitelmassa voisi muutenkin arvioida ne sisdiset ja ulkoiset tekijét, joihin viestinnalli-
sesti vaikuttamalla on merkittdvdd toiminnallista tai taloudellista vaikutusta. Caseyrityksen
CMT-toimintaan liittyva exit voisi olla jarkevdd resurssoinnin ja tiedon jakamisen nédkokul-
masta vield tarkentaa. Caseyrityksen luottamusmiesorganisaation sddnnoélliset kriisipalaverit
(1-2 vrk vilein vs. toteutunut 2 viikon vélein) tunnistettiin viestintdd, ennakointia, luottamusta,
kynnyksen madaltamista sekd vuorovaikutusta lisddviana tekijani. Caseyrityksen turvallisuuden
ostopalvelujen ja oman palvelutuotannon laajamittaisten sairastumisriskien minimointi ja vaih-
toehtoratkaisut eivét nyt konkretisoituneet, mutta turvallisuusaspektista ja turvallisuuteen liit-
tyvéstd tyovoimandkokulmasta suunnittelua tulisi vield jatkaa. Konserniryhmittymén eri tilan-
teissa olevien alueellisten yritysten alueellisen tilanteen huomioiminen ja synkronointi pitéisi
pystyé vield paremmin johtamisen ja viestinnédn kautta ottamaan huomioon. Samoin tulisi kon-
serniryhmittymén kriisijohtamisverkostojen (yritysjohto-, toimiala-, toiminnot) kehittimisti ja
synkronointia kriisitilanteiden varalle jatkaa (esim. konserniryhmittymén ja alueellisten yritys-
ten ydinjohto, konserniryhmittymén ja caseyrityksen viestinnidn synkronointi eri kanavissa).
Konserniryhmittymén tulisi aktiivisesti pyrkid vaikuttamaan viranomaisten kriisijohtamis- ja
paitoksentekomallissa esiin nousseisiin haasteisiin. Konserniryhmittymén ja alueellisten yri-
tysten sopimuspohjaisia velvoitteita tulisi kriisinjohtamisen ndkokulmasta tarkastella tarkem-
min (johtosuhteet, viestintd yms.). Kriisin debriefingissé (konserniryhmittyméa — alueelliset yri-
tykset) tulisi koota eri osapuolten havainnot vahvuuksista, kehitystarpeista ja kehitysmahdolli-
suuksista) ja tarvittaessa pdivittdd kriisinjohtamisen rooleja ja vastuita (Day B. et al, 2004,
Fearn-Banks 2010, Elsubbaugh 2004). Kuvassa 18 on esitetty kooste kriisijohtamisen kehitti-

mistarpeista ja -mahdollisuuksista merkittivyyden pohjalta.
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CASEYRITYKSEN LIIKETOIMINNAN JA KRISUOHTAMISEN KEHITTAMISTARPEET TAl MAHDOLLISUUDET
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Kuva 18. Caseyrityksen keskeiset kehittimistarpeet tai mahdollisuudet (Mukaillen Marr 2006).

6.2. Caseyrityksen tietojohtaminen COVID-19-kriisitilanteessa

Kriisitilanteen liikkeenjohdon néikokulmasta tietojohtamisella voidaan mahdollistaa parempaa
litkketoiminnan suorituskykya, tulosta ja kilpailuetua (Nonaka et al, 2000), mutta tietojohtami-
sen litkketoiminnan tuloksiin linkittymisen tutkimiselle on edelleen tarvetta ja tdma tutkimus
palveleekin titd tarkoitusta hyvin (Heisig et al, 2016). Vaikka tutkijoiden keskuudessa ei ole
vield tdysin yhteistd ndkemystid tietojohtamisen pddkdytdnndistd ja monet tdhin asti esitetyt
mallit ovat kattaneet vain pienen osan organisaation tai sen johdon tietojohtamisen kokonai-
suuksista, niin timén tutkimuksen perusteella on tunnistettu litketoimintaan ja liiketoiminnan

johtamiseen vaikuttavia tietojohtamisen tekijoitd (Hussinki et al 2017a, Hussinki et al 2017b).

Caseyrityksen tietojohtamisessa korostui konserniryhmittymén ja caseyrityksen operatiivisen
tiedon vaihto seké caseyrityksen poikkeuksellisen optimaalinen ja nopea paitoksenteko ajan ja
muutosfrekvenssin lyhennyttyi kriisin mydta (viikosta pdivdén ja pdivéstéd tunteihin) seka asia-
kas- ja ostokdyttdytymisen muututtua (Choo 2002; Laihonen et al 2013). Inhimilliseen péa-
omaan ja rakennepddomaan liittyvdin vahvaan yritys- ja organisaatiokulttuuriin, johdon moni-
puoliseen toimialakokemukseen, johdon henkildkohtaisten ja yritykseen liittyvien poikkeuksel-

lisen pitkiin tydsuhteisiin sekd johdon sitoutumiseen liittyen caseyritykseen on muodostunut
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hyvin vahva johtotason tietopddomaresurssi, jolla voidaan katsoa olevan merkittdvai vaikutusta

yrityksen suorituskykyyn (Lonnqvist et al 2005; Laihonen et al 2013).

Kriisin litketoimintajohtamisen keskeiset tiedonldhteet haastattelujen perusteella olivat myynti,
kassa, rahoitus, eri skenaarioiden mukaiset ennusteet, omat toimialaan liittyvit ja henkilokoh-
taiset verkostot sekd konserniryhmittymén tietojohtamisen osa-alueita hyodyntava tuki (mm.
kriisitilanteen kannalta kriittisissd hankinnoissa). Liiketoimintaa tukevat tietojohtamisen kes-
keiset l4hteet olivat asiakasostokdyttdytyminen (asiakaskohtainen ja tuotekohtainen), asiakas-
palautteet, turvallisuusraportointi, henkiloston sairauspoissaolot. Tiedon hankinnassa haastat-
telujen perusteella caseyrityksessd korostui riittdvén ja oleellisen tiedon hankinta, vaihto, seu-
ranta ja vilittdminen. Toimialoilla olivat eri raportointijdrjestelmét tilanteen seuraamiseen ja
keskeisin seurattava asiakokonaisuus oli myynnin seuranta- ja vertailutieto seké -indeksit krii-
sin eri vaiheissa seké edellisvuosiin verrattuna, mutta litketoiminnan tavanomaiset luvut olivat
myds kadytdssd. Varastoindeksid ja ikéa seurattiin my0s jatkuvasti, mutta toki eri lailla eri toi-
mialoilla. Kdyttotavarakaupan idn ja tasearvon leikkaantumista oli mm. pyrittdvé vélttdmédn,
kun taas ruokatavarakaupassa viimeinen myyntipdivd on merkitsevin yksittdinen tieto. Katetie-
dot eivét haastateltujen arvioiden mukaan kriisitilanteessa valttiméttd joka toimialalla ihan aina
piténeet tdysin paikkaansa. Konserniryhmittymalta saatiin tarkkaa tietoa ja tukea mm. ostojen/
hankintojen ja niiden tasearvojen osalta. Asiakaskdyntien ja myynnin onlineseurantaa voitiin
myynnin osalta seurata esim. kdyttotavarakaupassa 15 minuutin tarkkuudella. Kaiken kaikkiaan
haastattelujen perusteella litkketoimintaan liittyvad tilannetietoa oli riittdvésti saatavilla, mutta
johtaminen, ennakointi ja padtoksenteko on kriisissé pitkélti perustunut johdon henkilékohtai-
seen, pitkddn ja monipuoliseen caseyrityksessa tai konserniryhmittymassé kertyneeseen tyoko-
kemukseen ja tietopddomaan. Henkiloviestintdjirjestelmén konserniryhmittymén tuottamat
ryhmadtilanneseurannat auttoivat eri toimialoihin liittyvien vaikutusten seurannassa. Valilla il-
lalla klo 22 aikaan tehdyt muutokset on jouduttu saattamaan jo aamuksi otettavaksi litketoimin-
nassa huomioon, miki edellytti jatkuvaa 24/7 media- ja tilanneseurantaa ainakin johto- ja esi-
miestasolla. Téssd mm. konserniryhmittymén keskitetyt koosteet ja CMT-toiminnan tiedotus
hallituksen péatoksistd auttoivat ennakoimaan toimialakohtaista johtamista sekd toimialoihin
kohdistuvia vaikutuksia. Kriisin alkuvaiheessa henkiloston sairauspoissaolotietojen tilastointi
ei ollut riittdvéin nopeaa, mutta jo ensimmaisen viikon jdlkeen henkiloston todellista sairastu-

vuustilannetta voitiin konserniryhmittymin tuella seurata viikoittain faktatietoon pohjautuen.
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Kriisin aikaisen liiketoiminnan romahtaminen muutamilla toimialoilla tuotti tulevaisuutta sil-
malld pitden tdrkedd tietoa mm. minimiresurssoinnista ja -hankinnoista yms. Tiedon hankin-
taan, vaihtoon ja parhaiden kédytént6jen jakamiseen liittyvdd konserniryhmittyméédn kuuluvien
alueellisten yritysten keskindistd tiedonvaihtoa katsottiin yleisesti olevan tarvetta tulevaisuu-
dessa lisétd, vaikka toimiala- ja toimintondkokulmasta sitd jo olikin. Alueellisten yritysten ja
toimialojen sddnnollisistd Teams-ryhmistd voisi tulevaisuudessa tiedon hankinnan ja vaihdon
kannalta voinut olla kriisissé vield enemmain hydtyd. Kollegasparraus osoittautui myds hyvéaksi
tavaksi tukea tiedon vaihdolla tilanteen kehittymisen arviointia ja ennustamista. Niméa perus-
tuivat kuitenkin henkilokohtaisiin verkostoihin, ei niinkdidn suunnitelmalliseen tai koordinoi-
tuun toimintaan. Caseyrityksen johdolla ja sen avainhenkil9stolld oli pitkien caseyrityksen tyo-
suhteiden, monipuolisen toimialakokemuksen seké johtoryhmén ja avainhenkildston tuntemuk-
sen jilkeen poikkeuksellista osaamista ja kyvykkyyttd lisdarvoa tuottavan tiedon tunnistami-
seen, ymmartdmiseen ja sen mahdollisuuksien hyddyntdmiseen. Jatkuva kriisin aikainen me-
diaseuranta ja omat henkilokohtaiset kontaktit olivat yksi keskeinen tiedon hankinnan keino ja
esimerkki, joiden avulla caseyritys ja sen johto ylldpiti kriisin nopeatempoisuuden, eri toi-
mialoihin vaikuttavien rajoitustoimenpiteiden ja asiakkaiden tavanomaiseen tilanteesta poik-
keavan asiakaskiyttdytymisen vaikutusten alla omaa tilannetietoisuuttaan ajan tasalla. My0s
konserniryhmittymén mediaseurantaa ja CMT-katsauksilla tuettiin merkittivasti caseyrityksen

tiedon hankintaa, tilanteen ennustamista, ja johtamista.

Asiakaskdyttdytymisessd nakyi osin hermostuneisuutta kriisin edetessd, joka nidkyi myos asia-
kaspalautteissa. Asiakaskdyttdytymisessd oli vaihtelevuutta eri toimialojen osalta, mutta asiak-
kaat eivat mydskddn endd pysyneet jatkuvasti muuttuneen tilanteen tasalla. Tiedon jakamista ja
asiakasviestintdd tehtiin my0s ostetun median kautta (esim. painettu media, verkkomedia) asi-
akkaiden muuttuneen asiakaskéyttdytymisen vuoksi, vaikka viestinnén ja tiedottamisen paino-
piste oli pddosin kuitenkin enimmaikseen omassa henkilostossd. Lisdksi kriisin aikana viestinta
teki todella paljon toitd mm. sosiaalisessa median, yleisen tiedottamisen ja viestinnin koordi-
noinnissa. Asiakkaan ostokdyttaytymistd voitiin seurata konserniryhmittymin asiakastietojér-
jestelmin (n. 83% alueen asukkaista) kautta sekd mm. market-toimialan tuotekohtaista osto-
kayttaytymistd market-tuen tietojdrjestelmien kautta. Ndiden tietojen perusteella mm. market-
toimialalla kriisin aikana tehtiin todella isoja ostoja ruuan osalta. Analytiikka mm. postinume-

rojen yms. perusteella on jirjestelmén tiedon hankinnan osalta mahdollista. Asiakkaan tiedolla
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johtamisen ja vaikuttamisen mahdollisuuksia voisi kuitenkin tulevaisuudessa olla jarkevaa tar-
kastella kriisitilannetta ja tavanomaistakin tilannetta silmailld pitden vield tarkemmin. Johdon ja
organisaation kriisitilanteen tietopddoma on caseyrityksessd kriisin seurauksena joka tapauk-

sessa merkittiviasti lisdéntynyt.

Tietojohtamisen organisoitumista caseyrityksen osalta ei varsinaisesti ole erikseen maééritelty,
mutta caseyrityksessd on mm. markettuessa IT:std ja hankinnoista vastaava keskijohdon edus-
taja, joka my0s kuuluu CMT-organisaatioon. Tietojohtamisen ndkdkulmasta konserniryhmitty-
missé on keskitettyjen tietojérjestelmien seka tukitoimintojen tietojohtamisen resursseja, joilla
tiedon hankintaa, analytiikkaa, ennustamista ja arviointi sekéd tiedon hyddyntdmistd eri toi-
mialojen ja toimintojen tarpeisiin. Konserniryhmittyma teki mm. hankintojen osalta kansainva-
lisen kokemustiedon pohjalta tietojohtamiseen ja analytiikkaan perustuvaa ennustamista. Sen
rooli on tuottaa analysoitua tietoa, ennusteita ja tyokaluja tietojohtamisen tueksi (tavanomainen
ennustamistaso 2 krt/ vuodessa, kriisin aikana 2 krt/ viikossa). Nykyiset tietojarjestelmait tukivat
hyvin kriisiajan tiedon tarvetta, hankintaa, analysointia sekd hyodyntdmistd johtamisen ja pai-
toksenteon tueksi sekd yhteisen nikemyksen syntymiseksi. Konserniryhmén tietojohtamisen
resurssointi pitdisi vield synkronoida alueellisten yritysten ja caseyrityksen kanssa mahdolli-

simman hyvén lopputuloksen varmistamiseksi.

Tietojohtamisen liiketoiminnan suorituskykyyn vaikuttavien kdytdntojen osalta caseyrityksessa
tiedon strategista johtamista tehtiin litketoimintajohtotasolla. Johto on johtoryhmétasolla tai lii-
ketoimintajohtajien toimesta madritellyt liiketoimintaa palvelevan tiedon tarpeen, jota muu
avainhenkildsto osaltaan tukee. Koko caseyrityksen tiedon strategista johtamista ei kuitenkaan
varsinaisesti ole koordinoitu tai ainakaan se ei haastatteluissa tullut esille. Tietojohtamisen ko-
konaisuuden kehittdmisen osalta osalla on tietotaitoa jo entuudestaan, mutta lisdkoulutustakin
atheen ympariltd tarvittaisiin. Tdssd konserniryhmittymén tuki olisi tarpeen huomioiden koko
tietojohtamisen kokonaistilanne koko konserniryhmittyméssd. Monessa muissa aiheeseen liit-
tyvéssd tutkimuksessa strategisen tason tekijoité ja tietojohtamisen kyvykkyyttd on pidetty tie-
tojohtamisen menestystekijoind, jota haastattelujen perusteella tulisi timén perusteella caseyri-
tyksessdkin vield vahvistaa. Ylimmaén johdon sitoutumista tietojohtamisen staretegiaan ei haas-
tatteluiden perusteella tunnistettu erityisen selvisti, mutta tietoa johtamisessa ja pddtoksente-

ossa selvésti hydodynnettiin. Johdon sitoutumiseen tietojohtamisen kehittimisen hyddyistd on
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aikaisemman tutkimuksen perusteella yhteys, mutta myds pédinvastaista nikemysti. Esimies-
tyon ja johtamisen kdytdntdjen merkitys kriisissé oli haastattelujen perusteella erityisesti toi-
mintaa ylldpitdvin, proaktiivisen johtamisen seki tiedon jakamisen ja viestinnidn suhteen krii-
sitilanteessa iso erityisesti johdon suhteen, jota my0s aikaisemmat tutkimukset tavanomaisessa
tilanteessa tukevat. Tyon aktiivinen organisointi kriisissid haastattelujen perusteella korostui
myo6s. Henkildstojohtamiseen liittyvistd osa-alueista korostuivat erittdin vahvasti henkildsto-
strategia ja sisdiset arvot, joiden perusteella kriisitilanteessa henkilostosté ja tyOsuhteiden jat-
kuvuudesta huolehtiminen nousivat keskeiseen rooliin). Organisaatiokulttuurin merkitys krii-
sistd selviytymiseen tunnistettiin caseyrityksessd olevan todella vahva ja timin onnistumista
tukevaa vaikutusta tukevat myos lukuisat tutkimukset. Oppimiskadytinndisté eivit varsinaisesti
haastatteluissa nousseet kriisitilanteen kannalta milld4n tavoin esille, kuten ei mydskaén tiedon
suojaaminen. Ulkoisen tiedon hyddyntimisté tehtiin ennusteiden ja kriisin vaikutusten arvioin-
nissa niin johdon omien vahvojen verkostojen kuin heidin ja caseyrityksen 24/7 mediaseuran-
nan avulla, joilla oli kriisitilanteessa erittdin suuri merkitys tilannekuvan muodostamisen, joh-
tamisen ja paitoksenteon kannalta. Aiemmissa tutkimuksissa tdlla on ndhty myds olevan kriit-
tinen vaikutus. Erityisesti tilannekuvan muodostamisessa ja hankintojen johtamisessa hyodyn-
nettiin analytiikkaa ja tiedolla johtamista konserniryhmittyméan toimesta, jolla tuettiin caseyri-
tystd. IT-kdytdnnoistd erityisesti aiemmin kéyttoonotetut sisdiset viestintdvilineet ja -jarjes-
telmé sekd niiden avulla toteutettu jatkuva, avoin, rehellinen ja hyvin koordinointi tiedottami-
nen ja viestintd nostettiin hyvin vahvasti onnistumista tukeviksi tietojohtamisen tekijoiksi.

(Kimpiméki 2018)

Vaikkakin konserniryhmittymaén ja caseyrityksen viestinté oli osittain pdéllekkdistd saman ka-
navan kautta, niin caseyritys onnistui siitd huolimatta hallitsemaan tietoa sekd jakamaan oikeata
tietoa henkildstolle. Aikaisempi tutkimus linkittdd I'T:n hyddyntdmisen tuottavuutta nostavaksi
(Joong & Hancer 2010), josta henkilostoviestintdjérjestelma oli caseyrityksessd konkreettinen
todiste. Tietojohtaminen caseyrityksessd oli enemmén henkildtasolla omaan tehtiviin sidottua
kuin konserniryhmittymaéssé, jossa aktiivisesti, koordinoidusti ja selvisti kohdennetuin resurs-
sein kdytettiin tietojohtamista eri toiminnoissa. Ndiden pohjalta selkeidné vahvuuksina ja onnis-
tumista vahvasti tukevina tekijoiné caseyrityksessa johdon nikdkulmasta olivat toimintaa vah-

vasti ohjaava ja tukeva esimiestyd seké johtaminen, tyon organisointi, vahva organisaatiokult-
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tuuri ja onnistunut viestintd- ja tiedottaminen (Hussinki et al 2017; Kimpiméki 2018). Kimpi-
maden (2018) tutkimushavainnot edelld mainittujen asioiden tirkeysjérjestyksestd tukee myos

tdmaéan tutkimuksen tuloksia kriisiajan liiketoimintaa tukevista tietojohtamisen kaytdnnoista.

Tietojohtamisen kokonaisuuteen liittyvii tilapéisii tai pysyvid muutoksia esiintyi tutkimuksen
perusteella jonkin verran. Tiedon ja tilannekuvan erittdin nopeat muutokset seké lyhyt aikafrek-
venssi vaikuttivat tiedon hankintaan, hyodyntdmiseen ja analysointiin sekd johtamiseen ja paa-
toksentekoon (tilapdinen). Kokemusperdinen johtaminen ja paitoksenteko jatkuvaan mediaseu-
rantaan perustuen korostuivat tiedon hankinnassa, jolloin johdon tuli niin henkildkohtaisella
tasolla kuin sitd tukevan viestinninkin osalta olla aktiivinen kdytinnossd 24/7 (tilapdinen). Eri
toimialoihin kohdistuvien muutokset ja niiden vaikutusten arviointi oli jatkuvaa tavanomaiseen
tilanteeseen verrattuna (tilapédinen). Verkkoasioinnin sekd sdhkdisen asioinnin tarve ja kayttd
lisdéntyi merkittivasti, jonka myotd asiakasprosessien erilaiset tarpeet ja asiakasostokéyttayty-
minen my0s muuttuivat (tilapdinen, osin pysyva). Tastd seurasi erilaisten verkkopalvelutyoka-
lujen tarpeen kasvu ja ostoprosessien muutokset (tilapdinen, osin pysyvéd). Rahoitusmarkkina-
tilanteen muutoksen seuraaminen vaatii jatkuvaa tiedon hankintaa ja analysointia nopeasti
muuntuvassa toimintaympéristossé (tilapdinen), samoin taloudellisten vaikutusten arvioinnin ja
seuraamisen osalta (tilapdinen). Prosentuaalisesti ja euromééréisesti suurten hankintojen ja va-
rastojen varmistaminen sekd optimointiin vaatii erityistd tiedolla johtamisen kapasiteettia ja pa-
nostusta (tilapdinen). Asiakasyhteydenottojen kasvu liittyi enimmaikseen turvallisuuskysymyk-
siin seka riskiryhmien asiointiin tai verkkopalvelujen laajentamiseen (tilapdinen). Viestinnén,
tiedon jakamisen ja mediaseurannan tarve sekd aktiivinen oikean tiedon jakaminen tiedon ja-
kamisessa ja tiedolla johtamisessa korostui merkittévisti (tilapdinen). Kaksisuuntaisten ja ver-
kossa toimivien viestintd- ja tapaamisvélineiden tarve rdjéhti turvallisuusnékokulmien, etdtyds-
kentelyn seké ajantasaisen johtamisen vuoksi (tilapdinen ja osin pysyva). HenkilGston sijoitta-
miseen liittyvét tietotarpeet niin henkildston fyysisen sijoittamisen kuin sen jérjestelyjen vaati-
man laillisenkin puolen osalta kasvoivat. Kuvassa 19 on koottu tietojohtamiseen liittyvid muu-

tosaspekteja.
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Kuva 19. Caseyrityksen tietojohtamiseen liittyvét tilapdiset tai pysyvat muutokset (Mukaillen
Marr 2006).

Téarkeimpéna litketoimintaan vaikuttavana tietojohtamisen mahdollistajana toimii tietojohtami-
sen strategia ja sen linkittdminen liiketoimintajohtamisstrategiaan (Du Blessis 2007; Ragab &
Arisha 2013). Akhavan & Pezeshkan (2014) tunnistivat kymmeneen kansainvéliseen yrityk-
seen toteutetuista tietojohtamisen hankkeista kriittisimpana epdonnistumisen tekijand ylimmén
johdon sitoutumisen ja tuen puutteen, jonka katsotaan olevan perusedellytys tietojohtamisen
kehittamiselle sen ymmaértamisen lisdksi. Tutkimuksen perusteella caseyrityksen liitketoimin-
nan johtamista tukivat tietojohtamisen osalta eniten caseyrityksen johdon monipuolinen ja pit-
kadn tyokokemukseen perustuva tietopddoma, johdon tuki, johdon kyvykkyys nopeaan ja opti-
moituun paitoksentekoon, jatkuva mediaseuranta seké kaksisuuntaiseen tiedon jakamisen mah-
dollistava henkildstoviestintdjirjestelma, tiedon hankintaan liittyvit henkil6kohtaiset verkostot,
CMT-toiminta sekd konserniryhmittymén kokonaisvaltainen tuki (erityisesti hankintojen tieto-
johtaminen). Tiedon hankinnan onnistumiseen vaikutti myos koko johtoa tukevan avainhenki-

16ston sitoutuminen ja 24/7 aktiivinen tilanneseuranta ja tiedon hankinta. Caseyrityksen ja mui-
den alueellisten yritysten sekd konserniryhmittymén vélinen tilanne-ennusteiden vertailu ja tar-

kentaminen mahdollistivat hyvii ennustamistarkkuuteen pdésemisen tilanteen kehittymisen ar-
vioinnissa. Tehostetulla asiakasseuranta, reagointi ja resurssointi asiakaspalautteisiin seké asia-

kaskayttdytymiseen mahdollisti tilanteen tasalla pysymisen. Caseyrityksen CMT:n ja avoimen
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sisdisen keskustelun lisdéntymisen mydta tieto liikkui riittavésti. Caseyrityksen ja konserniryh-
mittymén asiakkaiden turvallisuuteen liittyvien ratkaisujen viestinté tuki liiketoiminnan onnis-
tumista asiakkaille saadun turvallisuuden tunteen myo6tid. Konserniryhmittymin keskitettyjen
konsernipalvelujen hyddyt olivat liiketoimintaa tukevan tietojohtamisenkin osalta selvit (tie-
don hankinta, tietojdrjestelmét, analysointi, ennustaminen, tietojohtaminen, kokonaisvaltainen

tilanne- ja mediaseuranta). Kuvassa 20 on esitetty koosteena liitketoiminnan onnistumista tuke-

vat tietojohtamisen tarkeimpid tekijoita.
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Kuva 20. Caseyrityksen onnistumista tukevat tietojohtamisen tirkeimmait tekijit (Mukaillen
Marr 2006).

Liiketoimintaa tukevia tietojohtamisen kehittdmistarpeita tai -mahdollisuuksia tutkimuksen pe-
rusteella tunnistettiin. Caseyrityksen tiedon ja tiedolla johtamisen strategiaa sekd organisoitu-
mista tulisi kehittda linjassa liiketoimintastrategian kanssa seké yhteisty0ssi konserniryhmitty-
mén kanssa (Kimpimaiki 2018; Du Plessis 2007). Caseyrityksen tietojohtamisen vastuuttaminen
ja resurssointi tulisi my0s tarkentaa yhteistydssd konserniryhmittyméan kanssa (johtoryhméve-
toinen/ litkketoimintajohtovetoinen/ muun tehtdvén yhteyteen/ erillisend tehtdvéni yms. — suo-
situksena kuitenkin tulisi sdilyttda riittdvan vahva liiketoimintayhteys ja huomioida konserni-
ryhmittymaén tietojohtamisen resurssit sekd toimintamallit (Kimpimiki 2018; Jones et al 2003;

Kujansivu 2006; Kujansivu 2019). Mahdolliset muut tietojohtamisen roolit tulisi ehdottomasti
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hyodyntii ensisijaisesti konserniryhmittymén kautta ja toissijaisesti caseyrityksen resurssoin-
nilla sisédisten tietoldhettildiden/ tietotiimildisten kautta (Kimpimaki 2018; Mosley et al, 2009,
Kujansivu 2019). Caseyrityksen tietojohtamistietimyksen lisddmiselld voidaan vaikuttaa tieto-
johtamisen organisoitumiseen, sen hyddyntdmiseen sekd johdon sitoutumiseen tietojohtamisen
edistdmiseen (Kimpimdki 2018). Caseyrityksen tiedolla johtamisen mahdollisuuksia liiketoi-
minta- ja asiakasprosessien sekd liiketoiminnan johtamisen tukemiseen tulisi kartoittaa jarjes-
telméllisesti yhteistydssd konserniryhmittymin kanssa (esim. Case Alko: Verkkokauppaliike-
toiminnan kdynnistdmisprojekti tietojohtamisen kiyténtdjen ndkokulmasta; Kujansivu & Lonn-
qvist 2006; Kujansivu 2019). Tietoon perustuva tavoitteellinen vaikuttaminen ja seuranta asia-
kasprosesseissa loisi mahdollisuuksia litketoiminnan vield kohdennetumpaan johtamiseen niin
tavanomaisessa tilanteessa kuin kriisitilanteessakin (tiedolla johtaminen ja vaikuttaminen asia-
kaskdyttdytymiseen, tietoprosessit, tietopddoman lisdédminen; Kujansivu & Lonnqvist 2006;
Kujansivu et al 2007; Kujansivu 2019, Grant 1996, Kimpimaiki 2018). Caseyrityksen ja kon-
serniryhmittymén digitaaliseen kehitykseen (viestintd, verkkoympéristo, verkkotyokalut) ja tie-
don hyddyntédmiseen kannattaisi tulevaisuudessa koordinoidusti edelleen panostaa (analytiikka,
tiedolla johtaminen, liikketoiminnan kannalta keskeinen tietoarkkitehtuuri ja -jarjestelmat, tieto-
prosessit yms.; Kujansivu 2019, Grant 1996, Kimpiméki 2018). Caseyrityksen johdon kollegi-
aalisen sparraus- ja mentorointituen edistdmiselld olisi mahdollisuus kasvattaa johdon ja kon-
serniryhmittymén johtamisen tietopddomaa, osaamista, kyvykkyyttd seké kriisiajan johtamista
tukevia verkostoja (Grant 1996, Kimpiméki 2018). Caseyrityksen henkildston tiedon jakami-
seen perustuvan kulttuurin edistiminen lisdisi tarvittavaa tietopddomaa niin kriisitilanteiden tar-
peita kuin tavanomaista tilannekehitystidkin varten sekd mahdollistaisi kestavddn kehitykseen
perustuvan kilpailuedun tavoittelun ja saavuttamisen (Dayan & Evans 2006). Caseyrityksen
henkildston sisdistd kiertoa edistimélld mahdollistettaisiin monipuolista osaamispddomaa eri
toimialoilta kriisiajan tarpeisiin mahdollisia henkilSstdsiirtoja silmilld pitden (tiedon jakami-
nen, tietopddoman lisddminen, hiljainen tieto, osaamisen jakaminen, toimialatietimys; Kujan-
sivu 2019, Grant 1996, Kimpimiki 2018). CMT-toiminnalle olisi ollut osittain tarvetta jatkaa
pidempdén suunnittelun, resurssoinnin ja tiedon jakamisen ndkokulmasta, vaikka tilanne olikin
jo rauhoittunut (CMT-exit). Konserniryhmittymén johto-, toimiala-, ryhma- ja toimintokohtai-
sen tietojohtamisen tarkastelun kautta olisi mahdollisuus luoda kriisiajan tarpeisiin litketoimin-
tajohtamista tukevia tietojohtamisen toimintamalleja ja kédyténtojd (esim. tiedon vaihdon ja ja-

kamisen mahdollistavat ryhmét; Day B. et al, 2004). Myds tiedon johtamisen nékdkulmasta
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konserniryhmittymén ja caseyrityksen viestinndn synkronointia pitdisi pystyéd johtamisjérjes-
telmén ja viestinndn haasteiden vuoksi ja niiden kautta edelleen kehittiméan (Day B. et al,
2004). Tama tarkoittaa konserniryhmittymén ja caseyrityksen/ muiden alueellisten yritysten
yhteisen kriisinjohtamismallin uudelleen tarkastelua, mahdollista synkronointia, konserniryh-
mittymin yritykset seké sen toimialat kattavien ryhmien ja/tai foorumien varmistamista parhai-
den kiyténtojen ja tiedon jakamiseksi sekd tarvittavien konserniryhmaétasoisten péétdsten teke-
miseksi ja niithin sitoutumiseksi. Tdma saattaa tarkoittaa my0s sopimus- tai johtamisjirjestel-
méperusteista tarkastelua koko konserniryhmittymén osalta Day B. et al, 2004). Caseyrityksen
ja konserniryhmittymén debriefing ja kriisijohtamissuunnitelman paivitys tulisi joka tapauk-
sessa tehdéd vahintdin kriisin jalkeen, mutta mielellddn aina tarpeen vaatiessa ja tilanteen sen
mahdollistaessa (kriisijohtamis- ja viestintdsuunnitelma, roolit ja vastuut, sopimuspohja yms.;
Day B. et al, 2004). Kuvassa 21 on kooste liiketoimintaa tukevista tietojohtamisen kehitystar-

peista — ja mahdollisuuksista.
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Kuva 21. Caseyrityksen keskeiset tietojohtamisen kehitystarpeet tai -mahdollisuudet (Mukail-
len Marr 2006).



81

7. JOHTOPAATOKSET

Tutkimukseen haastateltiin valitun caseyrityksen 7 johtoryhmén jasentd, 4 muuta johdon edus-
tajaa ja avainhenkil6d sekd 1 konserniryhmittymin keskeinen johdon edustaja. Haastatteluun
valinnan perusteena oli erityisesti liiketoiminnan johdon nékdkulma ja sitd tukeva avainhenki-
16st6 seké kriisitilanteessa keskeisessé roolissa ollut konserniryhmittyméan edustaja. Tutkimus
rajattiin koskemaan ajallisesti hyvin rajattua ajanjaksoa (03-06/2020), mutta sité ei kuitenkaan
rajattu kriisijohtamisen ja tietojohtamisen yksityiskohtaiseen aihealueeseen sdilyttden ndiden
kokonaisuuksien arvioinnin mahdollisuus koko tutkimuksen ajan, vaikkakin teoreettisessa vii-
tekehyksessd sekd tutkimustulosten esittadmisessd sovellettiin Marrin (2006) arvonluontipro-

sessia sekd Laihonen et al (2013) liiketoiminnan lisdarvoa tuottavaa nikokulmaa.

Haastattelut olivat teemahaastatteluja litketoiminnan johtamisen seké sitd tukevan kriisijohta-
misen ja tietojohtamisen ympérilld. Haastatteluissa haastateltavat arvioivat tirkeimpid must
win- aihealueita, onnistumista tukevia asioita, mahdollisia epdonnistumisia sekd kehittdmiskoh-
teita ndiden aihealueiden ympérilld. Niin ollen haastateltavat my0s arvioivat ja arvottivat nii-
den kolmen johtamiseen liittyvan kokonaisuuden merkittivid tekijoitd sekd niiden merkitysta
kriisitilanteen ratkaisemisessa. Haastatteluja ohjasi liitteend 1 oleva haastattelurunko, jota tdy-
dennettiin haastattelijan aiemmin ja haastattelussa tekemien havaintojen mukaisilla lisékysy-
myksilld tutkimustavoitteiden mukaisesti. Tutkimustuloksia arvioitiin niin haastateltavien ni-

kemysten kuin haastattelijan kokonaisndkemyksenkin perusteella.

Kriisijohtamista caseyrityksessd ldhestyttiin tavanomaisen onnistuneen kriisijohtamisen nako-
kulmasta. Samoin tehtiin tietojohtamisen osalta tutkimalla molempien liiketoiminnan johtami-
sen onnistumista mahdollistavia ja tukevia tekijoitd. Painopisteend tutkimuksessa oli caseyritys,
mutta konserniryhmittymén tuen esille noussut merkitys otettiin huomioon liitketoiminnan ta-

voitteiden saavuttamisen nakokulmasta.

Kokonaisuutena tutkimus ja caseyrityksen poikkeuksellisen hyva kriisistd selviytyminen vah-
visti aiempien tutkimuksen ndkemyksié kriisijohtamisen ja liikketoiminnan johtamisen onnistu-
mistekijoistd sekd mm. arvoperustaisen ja henkilostondkokulmaan perustuvan liiketoiminta- ja

henkildstostrategian merkityksen kriisin onnistumisen kannalta. Niité strategisia johtamisva-
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lintoja tukivat kriisin jélkeen toteutetut henkilostotutkimukset, mutta my6s aiempi tutkimuskir-
jallisuus. HenkilostOstd, sen turvallisuudesta ja jatkuvuudesta huolehtiminen vastuullisen joh-
tamisen ja padtoksenteon keskidssa kriisin kaikissa vaiheissa. Tutkimuksessa tunnistettiin mm.
keskitettyjen konserniryhmittymédresurssien sekd monialayrityksen eri toimialojen tarjoamat
erityisvahvuudet sekéd -mahdollisuudet, joiden avulla mm. henkildston lomautuksissa pyrittiin
kaiken aikaa vastuullisesti minimimé&éradn ty6té tarjoamalla sekd voimakkaasti kasvaville toi-
mialoille mééraaikaisesti sijoittamalla. Kriisijohtamisen nakdkulmasta caseyrityksen poikkeuk-
sellisen nopea ja optimaalinen johtaminen sekd pédédtoksenteko perustui johdon pitkdaikaisen
caseyrityksessé tai konserniryhmittyméssi hankittuun tyokokemukseen sekd johdon keskinéi-
seen henkil6- ja toimialatuntemukseen. Lisdksi johdolla oli kdytossdan poikkeuksellisen laaja-
alaiset henkilokohtaiset epéviralliset ja viralliset verkostot, joita hyddyntdmailla nopea johtami-
nen ja paatoksentekoon vaadittu tilannekuvan muodostaminen vaati. Samoin tilannetta tuki kes-
kitetyn konserniryhmittymaén ja sen keskushallinnon tuki ja caseyrityksen johdon ja viestinnén
24/7 toteuttama media- ja asiakasseuranta. Kriisin nopeus vaati my0ds johtamisen kannalta no-
peaa tilannekehitystd vaativan kriisijohtamisjdrjestelmén, johon oli varauduttu CMT (Crisis
Management Team)- johtamismallilla niin konserniryhmittymaétasolla kuin caseyritystasolla-
kin. Tama tuki kriisijohtamisessa ja litketoimintajohtamisessa onnistumista niin nopean kriisi-
johtamisvalmiuden, -kyvyn kuin -toiminnankin osalta. Kriisijjohtamisjérjestelméassd kuitenkin
vaikuttaa caseyrityksen ja konserniryhmén keskindiset sopimukset, velvoitteet ja oikeudet, joita
tulisi kriisijohtamisen ndakdkulmasta, kriisijohtamisen tavoitteiden seka tdmén tutkimuksen ha-
vaintojen perusteella tarkastella tarkemmin ja tarvittaessa pdivittia niitd palvelemaan paremmin
kriisitilannetta. Aiemmin kdyttdonotettu kaksisuuntainen ja vuorovaikutuksellinen henkildsto-
viestintdjdrjestelmd mahdollisti kriisin vaatiman nopean ja oikeaan tietoon perustuvan paatos-
ten jalkauttamisen, vaikka samassa viestintdympéristdsséd sekoittuivat niin caseyrityksen kuin

konserniryhmittyménkin erilaiset toimintaohjeet ja paatokset.

Liiketoiminnan onnistumista ja sitd tukevan tietojohtamisen nidkokulmasta tutkimus vahvisti
aiempien tutkimusten tavoin tietojohtamisen ja sen elementtien vaikuttavan positiivisesti liike-
toiminnan tuloksiin seka kriisijohtamisessa onnistumiseen. Nditd mahdollisuuksia ei monesti-
kaan yrityksissd kuitenkaan ndahdé tai ymmarretd, ellei yrityksen johdolla ole tietojohtamisen
ymmarrystd tai yrityksessd/ yrityskonsernissa ei ole tietojohtamisen erityisosaajaa. Tdmé ha-
vainto tuli myos tutkimuksessa caseyrityksen kohdalla esille. Grant (1996) mainitsee artikke-

lissaan, ettd yrityksen kyvykkyyteen vaikuttaa se, miten hyvin yritys onnistuu hyddyntdmééan
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ja integroimaan kayttoon asiantuntijoillansa olevaa tietoa. Télld kyvykkyydelld on linkitys yri-
tyksen kilpailuetuun kilpailijoihinsa nédhden. Erityisesti tutkimuksen haastatteluissa korostui
konsernin keskitettyjen hankintatoimintojen ja niiden tietojohtamiseen liittyvéan analyysin, ana-
lytiikan ja muiden toimintojen erittdin suuri merkitys, jonka my6s aiemmat tutkimukset ovat
vahvistaneet. Konserniryhmittyméssi tuotetaan valtavasti erilaista tietoa litketoiminnan tueksi
ja sitd oli kdytossé kriisin aikana caseyrityksessdkin, mutta liiketoiminnan ja kriisijohtamisen
kannalta olennaista ja priorisoitua tietoa tulisi pystya vield paremmin tuottamaan liiketoiminta-
ja asiakasldhtoisesti. Tutkimuksesta jii sen vuoksi kuva, ettd tietoa on saatavissa konserniryh-
mittymén tuella valtavia mairid, mutta olennaisen ja priorisoidun tiedon tunnistamista ja méa-
rittdmistd ja ylipddtéén tiedolla johtamisen mahdollisuuksia ei johdolla vilttimatta ole tiedossa.
Tama vaatisi koordinoidusti johdon kouluttamista aiheeseen seké heidén liiketoimintajohtamis-
kykyjen hyddyntdmisen tietojohtamisen kehittdmiseksi. Téarkeimpéna liiketoimintaan vaikutta-
vana tietojohtamisen mahdollistajana ja perustana nousi aiempien tutkimusten perusteella tie-
tojohtamisen strategia ja sen linkittdminen liiketoimintajohtamisstrategiaan (Kimpiméki 2018;
Du Plessis 2007), jonka kautta edellistd tietojohtamisen kehittdmisté tulisi 1dhestyé. Tietojoh-
tamisen strategian linkittdminen caseyrityksen liiketoimintastrategiaan ja sen mukainen vah-
vempi organisoituminen tutkimustenkin mukaan lisdisi mahdollisuuksia luoda niin normaa-
liolojen kilpailuetua kuin kriisinhallintaakin tukevia tietojohtamisen elementtejd. Tutkimuk-
sessa tunnistettiin tiedon hyddyntdmiseen ja tietojohtamiseen liittyvit laajat ja kilpailuetua syn-
nyttdvit mahdollisuudet erityisesti asiakastiedon, mutta myds liiketoimintatiedon sekd henki-
l16stotiedon osalta, joihin voidaan tulevaisuudessa soveltaa digitalisaatioon, analytiikkaan, ro-
botiikkaan ja tekodlyyn perustuvia ratkaisuja. Tutkimuksen caseyrityksen onnistumisen suh-
teen avainasemassa myo0s tietojohtamisen suhteen oli kaksisuuntaisen vuorovaikutuksen ja
viestinndn mahdollistama sekd aiemmin véhiisessd kdytossd ollut henkilostoviestintéjérjes-
telmad, jonka kéytto kriisitilanteessa mahdollisti tiedon nopean jakamisen sekd oikean tiedon

varmistamisen. (Lonnqvist et al 2005).

Kiriisitilanteen tutkimusasetelman vuoksi tutkimuksessa on hyvad huomioida ns. pitkélla aikavi-
lilla kehittyvien merkitsevien tekijoiden vaikutus ja merkitys, jotka eivét kriisitilanteesta joh-
tuen tulleet haastatteluissa suoraan esille. Ndiden merkityksen kuitenkin haastattelija pystyi
haastattelu- ja analyysivaiheessa omaan konsultointikokemukseen ja aiempiin tutkimustulok-

siin vedoten todentamaan. Tastd esimerkkind olivat mm. caseyrityksen hyvin vahva organisaa-
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tiokulttuuri, johdon ja avainhenkiloston poikkeuksellisen pitkdaikaiset ja monipuoliset tydsuh-
teet ja tyokokemus caseyrityksessa tai konserniryhmittymaissé seké johdon ja avainhenkiloston
keskindinen tuntemus, joiden vaikutukset kriisitilanteen johtamiseen ja paatoksentekoon olivat
selvisti haastattelujen perusteella todennettavissa. Pitkilld aikavililld kehitettdvien kilpailute-
kijoiden kehittdminen vaatii aikaa seki strategisesti onnistuneita pitkén aikavilin valintoja seké

johtamiskulttuuria niin kriisijohtamisen kuin tietojohtamisenkin osalta (Kimpimaki 2018).

7.1. Jatkotutkimustarpeet

Jatkotutkimusnikokulmia tuli tutkimuksen perusteella esille paljon. Tutkimushavaintojen seké
aiempien tutkimusten riippuvuuksien ja merkityksien jatkotutkimus avaisi enemmén eri teki-
joiden painoarvoa, vaikkakin tutkimuksen haastatteluissa tatd arviointia on jo tehtykin resurs-
sipohjaisesti merkitysti ja vaikutusta arvioiden (Marr 2006). Vastaavanlaisten monialayritysten
tai yhdelld toimialalla toimivien yritysten kriisiajan tutkimuksella voisi olla mahdollisuus saada
vahvistusta epdonnistumisiin johtaneista tekijoistd sekd mahdollisen tietojohtamisstrategian
mahdollistaman tietojohtamisen onnistumisista ja kehityskuluista, joita caseyrityksessa ei laa-
jamittaisesti voitu arvioida. Tietojohtamisen erilaiset organisoitumisen variaatiot seké erilaisten
sitd tukevien digitaalisten vélineiden ja niiden optimaalinen kayttd antaisi tutkimusasetelmana
pohjaa tietojohtamisen optimoituun lisdarvoon litketoiminnan johtamiseen ja kriisijohtamiseen,
kun jokainen organisaatio on niin erilainen. Erilaisten automaatioon, tekodlyyn, robotiikkaan
yms. perustuvat nopeat tietotarpeet ja niiden tietojohtamisen ratkaisut ovat perusteltuja erityi-
sesti tdman tutkimusasetelman kriisitilanteessa, jolloin aikafrekvenssi on tavanomaiseen tilan-
teeseen verrattuna todella lyhyt. Koronakriisiin liittyvid tutkimusten méaré koko ajan lisdéntyy,
joten tutkimustieto téltd osin myds lisdéntyy, jolloin my6s jatkotutkimusmahdollisuudet aiheen

ymparilld kasvavat.
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LIITTEET

Liite 1

Haastattelurunko

Taustatiedot

1.

Nimi, tehtdvé, asema organisaatiossa, johdettavan organisaation koko (liikevaihto, hen-
kilostomaara)?

Johtaminen ja sen haasteet kriisitilanteessa liiketoimintojen ndkokulmasta

2.

Liiketoiminnan/ toimialan johtamisjéirjestelma ja sen toimintamalli ennen kriisid?

Keskeiset kriisin vaikutukset, haasteet ja ongelmat liiketoiminnalle/ toimialalle ja sen
johtamiselle? Mitkd olemassa olevat asiat tukivat kriisin aikaista johtamista?

Keskeiset johtamiseen liittyvét padtokset ja toimenpiteet liiketoiminnan ja toimialan
osalta?

-Tehdyt toiminnan muutokset? Miksi? Missa onnistuttiin? Missi epdonnistuttiin?
-Mihin asioihin pdétokset perustuivat?

-Mitka asiat johtamisessa ja pdatoksenteossa erityisesti korostuivat? Miksi?

-Miké johtamisessa ja padtoksenteossa oli haasteellisinta? Miksi?

Keskeiset kriisin johtamiseen ja padtdksentekoon liittyvét tulokset? Missd onnistuttiin?
Miksi? Missé asioissa ei onnistuttu? Miksi? Mitkd tehdyt muutokset jaavét pysyviksi?

Miten johtaminen ja padtoksenteko kriisin aikana oman johtamisesi osalta muuttui?
Mihin asioihin johtamisessasi pddasiassa keskityit? Mitd asioita pyrit selvittimain?
Mité asioita pyrit viestimdidn? Muuttuiko ajankédyttdsi? Oma jaksamisesi? Mitd tukea
johtamiseesi sait/ olisitko kaivannut tukea johtamiseesi?

Keskeiset kriisin aikaiseen johtamiseen ja pddtdksentekoon liittyvit kehitysehdotukset?

Liiketoiminnan johtamisen tuki tietojohtamisen nikokulmasta (tilannetieto, tietojirjes-
telmit, HR, IT, riskienhallinta, muut tukifunktiot - SOK/ alueosuuskauppataso)

8.

9.

Mité tietojohtaminen liiketoiminnan ja muiden toimintojen johtamisen ja padtoksen-
teon kannalta teilla tarkoittaa?

Kokonaistilannekuvan muodostuminen liitketoiminnan johtamisen ja paidtoksenteon/
tukitoimintojen tarpeiden kannalta? Tarvittavaan tiedon hankintaan tai raportointiin
kdytossd olevat tuki- ja johtamisjarjestelmét?

10. Mita liiketoiminnan johtamisen tueksi tarvittua tietoa oli saatavilla? Mistd? Oliko tieto

riittdvéa ja riittdvalla aikataululla saatavissa? Mitd johtamiseen tietoa ei ollut saatavilla?
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Haasteet johtamiseen tarvittavassa tiedossa? Miksi? Mitd tietoa oli saatavilla, mutta
liian hitaalla aikataululla? Miksi?

11. Tulokset? Missid onnistuttiin? Miksi? Missi asioissa ei onnistuttu? Miksi? Mitka tehdyt
muutokset jadvit pysyviksi?

12. Keskeiset kriisin tietojohtamiseen liittyvét haasteet/ kehitystarpeet (tiedon hankinta,
laatu, analysointi, jakaminen ja hyddyntdminen/ olemassa olevat jarjestelmét, uudet
hankinnat)? Miten ndihin reagoitiin lyhyelld/ pitkéll4 aikajanteelld? Mitka asiat tukivat
kriisin nostattamia tarpeita?

Viestinniin ja muiden tukitoimintojen rooli Kriisitilanteessa

13. Millaisia haasteita kriisi johtamisviestinnén tai tukitoimenpiteiden osalta aiheutti? Mi-
ten haasteisiin reagoitiin? Muutokset? Miksi?

14. Tulokset? Missé onnistuttiin? Miksi? Missé asioissa ei onnistuttu? Miksi? Mitk4 tehdyt
muutokset jadvit pysyviksi?

15. Keskeiset kehitystoimenpiteet? Olemassa olevien jarjestelmien hyodyntdminen? Uudet
hankinnat? Miten? Miksi?
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KUVALUETTELO

Kuva 1.

Kuva 2.

Kuva 3.

Kuva 4.

Kuva 5.

Kuva 6.

Kuva 7.
Kuva 8.
Kuva 9.

Kuva 10.

Kuva 11.
Kuva 14.
Kuva 15.
Kuva 16.
Kuva 17.
Kuva 18.

Kuva 19.

Kuva 20.

Jadvuorimetafora yrityksen aineettoman ja aineellisen varallisuuden suhteesta
(Laihonen et al. 2013, 5.36)

Aineeton pddoma jidsenneltynd kolmeen osa-alueeseen (Kujansivu et al. 2007;
kuva Laihonen et al 2013, s.38)

Puumetafora aineettoman pdédoman roolista yrityksen arvonluonnin lahteena (Lai-
honen et al 2013, s. 37)

Tunnistettavia tietopddomaresursseja (inhimillinen pddoma, suhdepddoma, raken-
nepadoma) seké taloudellisia ja fyysisid padomaresursseja (Marr, 20006, s. 52)
Tunnistettavia tietopddomaan liittyvid (inhimillinen pd&doma, suhdepddoma, ra-
kennepéddoma), taloudellisia ja fyysisid avainresursseja niiden tirkeyden mukaan
kuvattuna (Marr, 2006, s. 55)

Tunnistettavia tietopddomaan liittyvid (inhimillinen pddoma, suhdepddoma, ra-
kennepddoma), taloudellisia ja fyysisid avainresursseja keskindisten riippuvuuk-
sien mukaan kuvattuna (Marr, 2006, s. 56)

Esimerkki TT- Clubin arvonluontikartasta (Marr, 2006, s. 83)

Tietojohtamisen prosessi ja sen mahdollistavat tekijit (Laithonen et al 2013, 5.28)
Johtamisen haasteita ja niitd vastaavia tietojohtamisen 1dhestymistapoja (Laiho-
nen et al 2013, s.32)

Tutkielmassa kdytetty teoreettinen viitekehys (Mukaillen Marr 2006; Laihonen et
al 2013)

Caseyrityksen tunnusluvut vuosina 2015-2020

Caseyrityksen myynnin indeksivertailu 03-06/2019-2020

Caseyrityksen asiakaspalautevertailu 03-06/2020 ja 03-06/2021

Caseyrityksen tunnistamat kriisin ”must win- battles” (Mukaillen Marr 2006)
Caseyrityksen tilapdiset ja pysyvat muutokset (Mukaillen Marr 2006)
Caseyrityksen kriisijohtamista ja onnistumista tukevat tdrkeimmaét tekijat (Mu-
kaillen Marr 2006)

Caseyrityksen keskeiset onnistumiset ja mahdolliset epdonnistumiset
katkoviivalla (Mukaillen Marr 2006)

Caseyrityksen keskeiset kehittdmistarpeet tai mahdollisuudet (Mukaillen Marr
2006)
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Kuva 21. Caseyrityksen tietojohtamiseen liittyvit tilapéiset tai pysyvat muutokset (Mukail-
len Marr 2006)

Kuva 22. Caseyrityksen onnistumista tukevat tietojohtamisen tarkeimmat tekijat
(Mukaillen Marr 2006)

Kuva 23. Caseyrityksen keskeiset tietojohtamisen kehitystarpeet tai -mahdollisuudet
(Mukaillen Marr 2006)



