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Sataservice Group Oy on teollisuuden kunnossapito- ja projektipalveluja tarjoava yritys.
Yritys on perustettu v.2003 Sataservice Oy nimisend. Vuoden 2014 kevéilla yritys myytiin
padomasijoittaja Vaakapartners Oy:lle. Sataservice Oy on kasvanut kymmenessd vuodessa
nollasta 30:n miljoonan euron liikevaihtoa tekevéksi yritykseksi, joka tyollistdd noin
kolmesataa kunnossapitoalan ammattilaista. Péddtoimiala on teollisuuden ulkoistettu
kunnossapito-, ennakkohuolto-, korjaus-, sekd projektityot teollisuusasiakkaille. Yrityksen
johtamisessa ja padtoksenteossa on ollut suuria haasteita ja nopean kasvunvauhdin myd6ta
ongelmat ovat lisddntyneet entisestddn. Tamén tyon tarkoituksena on selvittdd ja tarkentaa
johtoryhmaityoskentelyd, sen tarkoitusta ja tavoitteita. Tutkimuksessa pyritddn myos
16ytdimdan tehokkaampi ja yritystdi paremmin palveleva toimintamalli asetettujen

tavoitteiden saavuttamiseksi.
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Sataservice Group Ltd is a supplier of industrial maintenance and service and provider of
project services. The company was founded in 2003 under the name of Sataservice Itd. In
the spring of 2014 the company was sold to private equity firm Vaakapartners ltd.
Sataservice Oy has grown from zero to 30 million-euro turnover in ten years as acting
company that employs about three hundred maintenance and service professionals. The
main activity is outsourced industrial maintenance, preventive maintenance, repair and
project work for industrial customers. The company's management and decision-making
has been the major challenges of rapid growth and pace of the problems have increased
further. Purpose of this work is to study and refine the management team's work, its
purpose and objectives by finding more efficient and companies serving operational model

as well as the achievement of the objectives set.
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ALKUSANAT

Ty6 on tehty Lappeenrannan teknillisen yliopiston School of Business and Management

osastolla. Kiitéin Sataservice Group Oy:td mahdollisuudesta tehdd tima tyo yritykselle seké
tutkia oikeasti kdytdnnon tyOeldmdssd eteen tulevia johtamisen haasteita. Kiitokset
kuuluvat myds Sataservice Group Oy:n henkildstolle, joka antoi oman panoksensa

haastattelujen muodossa ja mahdollisti titen tyon toteutumisen.
Lisdksi kiitdn tyon ohjaamisesta sekd kannustuksesta professori Timo Pihkalaa ja

perhettini. Molemmat ovat tukeneet tyon toteutuksessa sekd motivaation ylldpidossa, mitd

todella tarvittiin tyon suorittamiseksi pdivityon ohessa.
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FULL SERVICE
IMPLEMENTOINTI

IN HOUSE

JORY

Tavaramerkki ulkoistetulle kokonaiskunnossapitokonseptille

Uuden toimintamallin jalkauttaminen, toimeenpaneminen
Yhtymin sisdlld olevat resurssit ja palvelut

Johtoryhma

JOHTAMISJARJESTELMA Yrityksen prosessi, jossa on kuvattu miten péitoksenteko

KENTTAHUOLTO

KOKONAISKUNNOSSA
PITOSOPIMUS

START UP

yrityksessd etenee.
Laitemodernisointeja ja projektitoimituksia tarjoava osasto

Asiakkaan ja toimittajan vdlinen sopimus, joka kattaa kaikki
kunnossapidon osa-alueet.

Yritys, joka on perustettu uuden liitketoimintamallin
ympdérille sen toiminnan kdynnistdmiseksi ja
kasvattamiseksi.
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- Sataservice Yhtymi Oy:n toimipisteiden paikkakunnat



1 JOHDANTO

1.1 Tausta

Oma tyohistoriani on teollisuuden parista huolto- ja kunnossapitotehtdvistd. Tamén tyon
aloitushetkelld tyokokemusta on kertynyt yhteensd yli 15 vuoden ajalta. Ulkomailla
toteutettuja projektikomennuksia lukuun ottamatta kaikki tyotehtdvit ovat sisélténeet
vastuualueet operatiivisesta toiminnasta, yksikon tulosvastuun ja sopimuspohjaisen
asiakaslupauksen toteuttamisen. TyoOuraan mahtuu myds liiketoimintayksikon
perustamista, palvelumyyntid, uusasiakashankintaa sekd liiketoiminta-alueen ja myynnin
johtamista. Jokaisessa tehtdvéssd organisaation johtaminen, asiakaspalvelu ja positiivinen

litketoiminnan tulos ovat olleet tirkeimmét toiminnan painopistealueet.

Tehtdvédstd ja toimenkuvasta riippuen toiminnan suuntaviivat ja strategiset paitokset ovat
tulleet kyseisen yrityksen ja liiketoiminta-alueen johtoryhméltdi. Kun on ollut itse
toteuttamassa nditd suunnitelmia ja strategioita sekd myohemmaéssd vaiheessa itse mukana
tekemissd nditd padtoksid, on muodostunut erittdin selked kuva johtoryhmétyon
vaikutuksista organisaation toimintaan. Vastaavasti kokemuksia on kertynyt tapauksista,
joissa haluttu toiminnallinen muutos on valmisteltu ja tiedotettu huonosti organisaatiolle.
Lisda syvyyttd toiminnan tuloksellisuuden arvioinnissa antavat kokemukset ison globaalin
yrityksen tavasta toimia sekd kasvuvaiheessa olevan keskisuuren yrittidjdvetoisen yrityksen
johtamismallista. Molemmat yritykset toimivat samalla toimialalla
kunnossapitoliiketoiminnassa, joten vertailu toimintatapojen vélilld on helppoa. Nididen
omakohtaisten kokemusten pohjalta herdsi kiinnostus tutkia tarkemmin, miten tehokas ja
toimiva johtoryhmi tydskentelee ja minkélaisia vaikutuksia silli on organisaation
toimivuuteen.  Tydssd  on  tarkoitus  tutkia, miten  organisaatio  kokee
johtoryhmétyoskentelyn ja mitd kehitettivdd se nikee toiminnassa. Samalla selvitetddn
teoreettinen ldhestymistapa johtoryhmétyohon sekd 10ytyykod eroavaisuutta kédytdnnon
kokemukseen verrattuna. Lopuksi mietitddn mahdollisia kehitystoimenpiteitd vertaamalla

tyon tuloksia teoriaan ja omaan tyokokemukseen vastaavista tilanteista.

Yrityksen jatkosta ja yritysostosta kerron tydsséd tarkemmin my6hempéna.
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1.2 Tavoitteet ja rajaukset

Témin tyon tavoitteena on selvittdd, milld tavalla voimakkaassa kasvussa olevaa
teknologiayritystd johdetaan. Erityisesti tydssé tutkitaan johtoryhmén toimintatapaa ja mité
organisaatio odottaa johtoryhmityoltd. TyoOssd tutkitaan Sataservice Group Oy:n
johtoryhmén kaytdssd olevia toimintatapoja sekd miten organisaatio kokee nykyisen
toimintamallin hyvit ja huonot puolet. Tydssé on tarkoitus selvittidéd tehokkaan ja toimivan
johtoryhmén toimintamalli teoriassa sekd 10ytdd mahdolliset kehittimiskohteet Sataservice
Group Oy:n johtoryhmétoiminnasta, milld varmistetaan yrityksen tehokas toiminta ja

kannattava kasvu tulevaisuudessa.

Tyossd selvitetddin nykyisen organisaation tila, mitd he johtoryhmityoskentelyltd haluavat
ja miké toiminnassa on ollut puutteellista. Tarkoituksena on selvittdd, mikd osa-alue vaatii
edelleen kehittdimistd ja mahdollisia muutoksia. Tutkittua tietoa operatiiviselta
keskijohdolta verrataan teoriaan, jota on olemassa johtoryhmitydskentelystid paljon sekd
asian ldhestymistapaan monesta eri ndkokulmasta eri tutkijoiden tekeméni. Tarkoitus on
myo0s selvittdd toimivan ja tehokkaan johtoryhmén koostumus voimakasta kasvua
hakevassa teknologiayrityksessd, joka omaa laajan palvelutuoteportfolion. Samoin
selvitetddn minkélaisella vakio agendalla ja mitd jatkuvasti muuttuvia asioita johtoryhmén
on késiteltdvd sddnnollisesti, mihin asioihin sen on otettava kantaa ja annettava pditos,
jotta asetettuihin tavoitteisiin on mahdollista pééstd. Toiminnan on oltava riittdvin
tehokasta ja sen on otettava huomioon toimialan erikoisvaatimukset, joita ovat mm.
hajaorganisaation johtaminen, erittdin laaja-alainen palveluportfolio sekd annetun
asiakaslupauksen edelleen kehittdminen sekd miten toimenpiteilld varmistetaan
asiakaslupauksen ja toiminnan lisdarvon toteutuminen kaikissa asiakaskohteissa toiminnan

edelleen kasvaessa.

Téssd tyOssd ei oteta kantaa operatiiviseen toimintaan kunnossapitoyksikdissd. Tydssé ei
puututa organisaatiomalliin, sen kehittdmistarpeisiin eikd operatiivisen toiminnan resurssi-

kysymyksiin méaréllisesti eikd laadullisesti.



1.3 Tyon rakenne

Luvussa 1. kerrotaan taustaa tyon aloitukseen ja mistd kiinnostus tutkia juuri johtoryhmén
tyoskentelyd on saanut alkunsa. Asetetaan tutkimustydlle tavoite, mitd halutaan selvittda
sekd mihin silld pyritddn. Luvussa rajataan pois myds ne osa-alueet, joihin tima tyd ei ota

kantaa. Luku kertoo myds tyon rakenteen padkohdat ja miten tyd on toteutettu.

Luvussa 2. esitellddn Sataservice Group Oy:n alkuvaiheet sekd syyt ja seuraukset yrityksen
perustamiselle ja toiminnan kaynnistimiselle. Kdydddn ldpi yrityksen ldhtokohdat
vaiheittainen, miten yrityksen elinkaari on kehittynyt toiminnan kiynnistdmisestd sen
nykytilaan. Yrityksen perustamisen ja kdynnistysvaiheen jéilkeen koko liiketoiminta
keskittyi yhteen asiakkaaseen ja sen yhdelle tuotantoyksikolle. Péddpaino on ollut alusta asti
yrityksen strategian mukaisesti tuotantolaitteiden huolto- ja ylldpitotoiminnoissa. Hyvin
nopeasti ensimmaéisten toimintavuosien aikana yksittdisid projekteja seké halytysluonteisia
toitd tehtiin myos ulkopuolisille asiakkaille, mistd nopea kasvu sai alkunsa. Kasvun eri
vaiheet sekd muutokset yrityksen johtamistydssd kuvataan vaiheittain.

Tyon tutkimusmenetelménd on kéytetty henkil6haastatteluja, joista kerron luvussa 5.
Kohderyhméné on yrityksen avainhenkilditd johtoryhmistd sekd kunnossapitoyksikdiden

tulosvastuullisia yksikonpaéllikoita.

Luvussa 3 tarkastellaan olemassa olevaa tutkimustietoa teoriatasolla tehokkaasti toimivan
johtoryhmén  toimintamalleista. = Teoriassa  tarkastelun  kohteena ~on  myds
johtoryhmityoskentelyn vaikutuksia yrityksen toimintaan sen eri vaiheissa. Kappaleessa

selvitetddn my0s johtoryhmén tarkeimmat paitehtavit ja olemassaolon tarkoitus.

Luvussa 5 kootaan haastattelujen yhteenveto, jossa luodaan ndkemys siitd miten
Sataservice Group Oy:n keskijohto kokee yrityksen johtoryhmityon ja sen vaikutukset

operatiiviseen toimintaan.

Luvussa 6 kdydddn tyon eri vaiheet ldpi siitd, miten asiat ovat yrityksessd, mitd tyon
edetessd on kdynyt ilmi sekd mikd on yrityksessd vallitseva kasitys johtoryhmétyosta.
Suoritetaan vertailu teoriaosaan aiheesta ja kisitellddn asiakokonaisuudet, jotka ovat

yhtéldiset teorian ja tutkitun tiedon kanssa.



2 YRITYKSEN TAUSTA

2.1 Yrityksen omistuspohja

Sataservice Group Oy on teollisuuden ulkoistettuja kunnossapitopalveluja, ennakkohuolto-
ja vikakorjaustoitd sekd projektitoimituksia teollisuudelle tarjoava yritys. Yritys on
perustettu v.2003 Sataservice Oy nimelld. Perustajat, Tuomas Kaitila ja Sami Yski,

omistivat yrityksen 50/50 suhteella.

HK Ruokatalo Oyj Euran tuotantolaitoksen ja ABB Service Oy:n vilinen
kokonaiskunnossapitosopimus oli padttyméssd ja tdmdn vuoksi asiakas kilpailutti
sopimuksen uudelleen. Uutta sopimusta kilpailutuksen yhteydessd tarjosivat ABB Oy,
Service, YIT — teollisuus sekd KCI- Konecranes. Kaikki kolme palvelun tarjoajaa esittivét
kunnossapitoyksikon pidillikoksi Sami Yskid, joka kyseiselld hetkelld oli ABB Oy,
Servicen palveluksessa ja vastasi yksikon toiminnasta operatiivisena piéllikkona.
Neuvottelujen edetessé asiakkaan edustajalta tuli ehdotus oman yrityksen perustamisesta ja
kunnossapitotoimintojen tarjoamista HK- Ruokatalo Oyj Euran tuotantolaitokselle. Tamén
seurauksena  Sataservice Oy  perustettiin  toukokuussa  v.2003  ja  tarjous
kokonaiskunnossapitopalveluiden  toimittamisesta = HK-  Ruokatalo Oyj  Euran
tuotantolaitokselle jatettiin. HK- Ruokatalo hyvéksyi jitetyn tarjouksen ja sopimus
Sataservice Oy:n ja HK Ruokatalon vilillda allekirjoitettiin. ABB Service Oy:n
kunnossapitohenkilostd  siirtyi liikkkeen luovutuksen yhteydessd Sataservice Oy:n
palvelukseen vanhoina tyontekijoind. Liikkeen luovutus on médritelty tarkasti liikkeen
luovutuslaissa, joten se ei aiheuta pitkid neuvotteluja eikd yliméérdistd ty6td uudelle juuri
toimintansa aloittaneelle yritykselle. Liiketoimintakauppa mahdollisti toiminnan nopean
kdynnistymisen ja takasi osaavan seki riittdvin henkildstoresurssin alusta asti. Yrityksen
palveluksessa tyoskenteli litketoimintakaupan yhteydessé siirtyneet 27
kunnossapitoasentajaa seké yrityksen perustajat Tuomas Kaitila ja Sami Yski. Toiminta oli
heti kdynnistymisestd asti kannattavaa ja erittdin kevyen kulurakenteen omaavana
Sataservice Oy:1ld oli mahdollisuus lisdtd kunnossapitoresursseja HK- Euran

tuotantolaitoksella ja varmistaa hyvé asiakastyytyvéisyys sekd korkea palvelutaso.



Vilittdmasti toiminnan kdynnistymisen jdlkeen alkoi yrityksen toiminta laajentua, ensin
saman konsernin muihin tuotantolaitoksiin, HK Ruokatalo Oy:n Sikyldn, Forssan ja
Vantaan toimipisteisiin sekd Raumalle UPM:n paperitehtaalle erilaisten pienimuotoisten
projektien ja vikakorjaustdiden kautta. Yrityksen toinen toimipiste perustettin UPM
raskaan kaluston korjaamolle Rauman sataman ldheisyyteen. Toimipisteen perustamisen
mahdollisti UPM:n kanssa tehty yhteistydsopimus, joka koski paperitehtaan
raskaankaluston korjaus- ja huoltotditd. My0s Sataservice Oy:n piddkonttori siirtyi saman

yksikon tiloihin.

Samaan aikaan, kun toiminta laajeni Raumalle, allekirjoitettiin UPM-Kymmenen kanssa
yhteistydsopimus mistd Sataservice Oy:n kenttdhuoltotoiminta sai alkunsa. Kenttdhuolto
nimitystd kéytettiin toiminnoista, jotka tapahtuivat kiinteiden toimipisteiden ulkopuolella
eri asiakkaiden tuotantolaitoksilla. Kenttdhuoltoyksikon toiminta oli projektiluonteista.
Tyypillisimmat projektit olivat koneiden ja laitteiden modernisointeja, joissa mm. uusittiin
laitteen ohjauslogiikka ja kayttoliittymad. Kenttdhuoltoyksikon osaajat rekrytoitiin
alkuvaiheessa ABB Oy, Servicen Rauman yksikostd, jossa Tuomas Kaitila oli aikaisemmin
toiminut yksikonpaillikkond. Tédmd mahdollisti Sataservice Oy:n palveluntarjonnan
laajentamisen teollisuuden laitemodernisointeihin, projektitoimituksiin sekd vika — ja
huoltokéynteihin Full Serviceyksikkdjen ulkopuolella. Kenttdhuoltotoiminta tuki
kokonaiskunnossapitoyksikdiden toimintaa ja varmisti erikoisosaamisen saatavuuden
lyhyelld varoitusajalla. Toimintamalli oli erittdin toimiva ja se ndkyi myds
loppuasiakkaalle lyhyempind tuotantokatkoksina, laadun paranemisena sekd sddstyneind

kustannuksina.

Toiminnan edelleen kasvaessa vuonna 2009 perustettiin Sataservice Food Oy. Sataservice
Food Oy:lle keskitettiin kaikki elintarviketoimialan asiakkuudet ja yksikdt, jotka olivat
aikaisemmin olleet Sataservice Oy:n alla. Sataservice Oy:lle jdi laitemodernisoinnit,
projektitoiminta sekd mekaanisen- ja konepajateollisuuden asiakkuudet. Toimintojen
eriyttdimisen tavoitteena oli terdvoittdd elintarvikeasiakkuuksissa merkittdvédssd roolissa
olevia hygieniavaatimuksien hallintaa. Témé toimi selkeind myynti- ja kilpailuvalttina
myOhemmissd myyntitilanteissa uusien asiakkuuksien kanssa. Hygieniamédardykset

vaikuttivat henkiloston pukeutumiseen yksikoissd, liikkumiseen tuotantotiloissa eri



asteisten puhdastilojen vililld, tydvélineiden desinfiointiin sekd liikutteluun tuotanto-
osastolta toiselle. Puhdastilalla tarkoitetaan tissd yhteydessi tuotantotiloja jotka on jaettu
eri tasoille. Tason méérittelee se, miten tuotetta kéasitelldfn kyseiselld tuotanto-osastolla.
Eriyttdimadlld elintarvikealan toiminnot muusta teollisuuden kunnossapitotoiminnasta
mahdollistettiin nopea ja laadukas kunnossapitopalvelu erikoisosaamista vaativalla
toimialalla. Hygienia asettaa myds vaatimuksia koneille ja laitteille sekd niiden rakenteelle,
ettd suojausluokalle. Erikoistumalla Sataservice Food Oy:std kasvoi Suomen suurin

elintarviketeollisuuden huolto- ja ylldpitotoimintaan erikoistunut yritys.

V.2010 toiminta laajeni edelleen yritysostolla, jossa Kolmikoneistus Oy:n liiketoiminta
siirtyi Sataservice Oy:lle. Kolmikoneistus Oy oli pieni alihankintakonepaja, joka toimitti
Satakunnan alueen teollisuudelle komponentteja. Kolmikoneistuksen hankinnan
yhteydessé siirryttiin konsernirakenteeseen ja Sataservice Yhtymé Oy perustettiin. Yhtyma
omisti satasprosenttisesti Sataservice Oy:n, Sataservice Food Oy:n sekd Kolmikoneistus
Oy:n osakekannan. Kolmikoneistus hankittiin Yhtymin palvelun tarjonnan laajentamiseksi
sekd erittdin kiireellisten vikatilanteiden korjauksissa mahdollistamaan lyhyempi vasteaika.
Viikonloppuisin ja juhlapyhind, kun ulkopuolista koneistusapua ei ollut saatavilla,

mahdollisti Kolmikoneistus korjaustdiden loppuun saattamisen.

V.2012 Yhtymin toimintaa ja palveluntarjontaa kasvatettiin edelleen tekemailld toinen
yritysosto. Sataservice Yhtymd Oy osti Rauman sédhkokonehuollon osakekannan. Rauman
sahkokonehuolto oli sdhkdomoottorikorjaamo, jolla oli yli kahdenkymmenen vuoden
kokemus sdhkdomoottoreiden kédminndstd sekd pumppujen huolto- ja korjaustdista.
Rekrytoimalla lisdd osaamista yhtymén ulkopuolelta myos kiinteistopalvelujen tarjoaminen
oli mahdollista. Téstd oli suuri hyoty kokonaiskunnossapitoasiakkuuksissa, joissa
jouduttiin aikaisemmin ostamaan kiinteistotekniikan palvelut ulkopuolisilta palvelun
tuottajilta. Sopimusmalli kokonaiskunnossapitoyksikdissd oli rakennettu siten, ettd
Sataservice Oy:n tai Sataservice Food Oy:n vastuulla oli asiakkaan kaikki teknistd huoltoa
ja yllépitoa vaativat toiminnot. Sataservice Yhtymé Oy:n palvuluportfolio mahdollisti nyt
myos kiinteistotekniikan palvelut tuotantolaitteiden liséksi. Kiinteistotekniset palvelut oli
mahdollista tuottaa Yhtymén omilla resursseilla, miké toi kokonaiskunnossapitokohteille

merkittdvdd kustannussddstdod. Kustannussdistd oli asiakkaalle merkittdvd, kun samaa



resurssia oli mahdollista hyddyntdd kiinteistd- ja tuotantolaitteiden ylldpidossa.
Kenttdhuoltoyksiét huolehtivat riittivdn osaamisen saatavuudesta erikoisemmissa ja
syvallisempdd  osaamista vaativissa tyOtehtdvissd. Tuotantolaitokseen  nimetyt
kunnossapitoasentajat  suorittivat normaalit valvonta ja  ennakkohuolto  tyét.
Loppuasiakkaan ei tarvinnut enéd huolehtia monen alihankintayrityksen manageroinnista,
vaan heilld oli mahdollisuus keskittyd ja resurssoida oma toiminta tuotannon tarpeiden
mukaisesti. Yritysostojen sekd rekrytointien myotd Sataservice Yhtymén palveluntarjonta
kattoi kaikki teollisuuden huolto- ja kunnossapitopalvelut ”in house” periaatteella. In house
periaatteella tarkoitetaan tdssd yhteydessd tyotehtdvid ja palveluita jotka suoritetaan

yrityksen omaa henkildstod hyvéksikéyttden, ilman ulkopuolista apua.

Uusien kokonaiskunnossapitokohteiden myotd sekd projektitoimitusten kasvaessa tarvittiin
my0s omaa suunnitteluosaamista, jota aikaisemmin tekivit kenttdhuoltoyksikot ja usein
suunnittelu  suoritettiin  toimihenkildiden oman toimen ohella. Automaatio- ja
sdahkosuunnittelijat, LVIS- suunnittelija sekd mekaniikkasuunnittelijat Kolmikoneistus
Oy:ssé tukivat yksikoiden kenttityOtd ja varmistivat kokonaistoimituksien suunnittelun ja
dokumentaation keskitetysti. Sataservice Yhtymd Oy:n liikevaihdon voimakas kasvu
nollasta kolmeenkymmeneen miljoonaan euroon 10 vuoden aikana sekd toimialalle
tyypillinen hajaorganisaation johtaminen aiheuttivat haasteita yrityksen kehittdmiselle seké
laadukkaalle toiminnalle. Johtamishaasteita ei alkuvaiheessa ollut koska toiminta oli
keskittynyt kahteen toimipisteeseen ja omistajat olivat vahvasti mukana operatiivisessa

toiminnassa paivittéin.

Kilpailijat ja pddomasijoittajat olivat jo aikaisemmin tehneet yrityksestd ostotarjouksia.
Omistajat eivét kuitenkaan olleet halukkaita myymiédn, koska epdilys kulurakenteen
kasvamisesta sekd joustavan ja innovatiivisen toimintatavan loppumisesta olivat mielessa.
Vuoden 2014 kevéélld Vaakapartners Oy kuitenkin ldhestyi omistajia uudelleen
ostotarjouksen kanssa. Sataservice Yhtymid Oy tyo6llisti tuolloin jo yli 300 henkiléd eri
puolilla Lénsi- ja Eteld-Suomea, seitseméssitoista eri toimipisteessd. Nopean kasvun
tuloksena johtamishaasteet olivat kasvaneet ja seuraava kasvun askel oli edessdpiin.
Pitkien neuvottelujen jilkeen piddomasijoittaja onnistui vakuuttamaan omistajat yrityksen

edelleen kehittimisestd. Lopputuloksena Vaakapartners Oy osti enemmiston Sataservice
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Yhtymd Oy:n osakekannasta. Perustajaomistajat jdivdt mukaan yrityksen péivittdiseen

toimintaan ja uusi toimitusjohtaja palkattiin tekemiéin uutta kasvua.

Kuva 1. Sataservice Yhtymé Oy:n toimipisteet
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3 TUTKIMUSMENETELMA

3.1 Tutkimuksen toteutus

Diplomityoni tarkoitus on selvittdd kiytinnon haasteet johtoryhmétyoskentelyssd sekd
johtoryhmiétyon vaikutukset yrityksen operatiiviseen toimintaan. Tutkimusosio on
toimintatapatutkimus, jossa pyritddn selvittdmédn kaytinnon johtamistyon ongelmat sekd
niiden vaikutukset yrityksen toimintaan. Léhestymistavaksi valittiin toimintatapatutkimus,
koska se on tutkimustapa, joka soveltuu hyvin sosiaalisten- ja tyOkdytintdjen sekd
menetelmien kehittimistyohon. Sen avulla pyritddn 10ytdméidn ongelmakohdat sekd uuden
toimintamallin l0ytdmiseen, ymmairtdmiseen ja kayttdon ottamiseen. Kvalitatiivinen
tutkimus on yleistd sosiaali- ja kdyttdytymistieteissd ja ammatinharjoittajien parissa, jotka
haluavat ymmaértda ihmisten kéyttdytymistd ja toimintoja. (Résénen, 2017). Diplomityén
tutkimusmenetelma on laadullinen eli kvalitatiivinen, koska olen haastatellut Sataservice
Yhtymé Oy:n yksikonpadllikditd, projektipddllikoitd sekd johtoryhméléisid kohderyhmén
mukaan valituilla kysymyksilld, joiden aiheet késittelevit johtoryhmétyoskentelyéd ja sen
vaikutuksia operatiiviseen toimintaan yksikoissd. Haastateltavia oli yhteensd kuusi ja

haastattelut tehtiin kevailla ja kesdlld 2015. (Haastattelukysymykset Liite 1.).

Laadullisessa tutkimusmenetelmédssd on tarkoitus hankkia suppeasta kohteesta
mahdollisimman paljon tietoa, jonka pohjalta saadaan vahvistusta tukemaan omaa
kokemustani johtoryhmén toiminnasta, jossa olen itse ollut mukana kolmen vuoden ajan.
Tarkentavilla kysymyksilld vahvistan myos ndkemykseni teorian toimivuudesta sekd
merkityksestd johtoryhmétydssd ja sen vaikutuksista operatiiviseen toimintaan kentilld.
Kysymyksien tarkoituksena on myds selvittdd miten yritystason asioiden kehittyminen on
koettu organisaation avainhenkildiden ndkokulmasta. Haastattelut suoritettiin henkildiden
tyOpisteissd, jotka sijaitsevat eri yksikoissd Eteld- ja Lansi-Suomen alueella. Vastaajien
kanssa sovittiin etukdteen tapaaminen, jossa ei muita ldsndolijoita ollut. Heille myds
kerrottiin, ettd nimid ei tulla mainitsemaan tyodssd, joten vastaukset voi antaa anonyymind
ilman mahdollisia tulevia rasitteita nikemyksistd. Osalla vastaajista on pitkd ja laaja-
alainen kokemus ulkoistetusta kunnossapitotoiminnasta mm. ABB Oy, Servicen
toiminnasta, jossa johtaminen ja paitoksenteko oli médrdmuotoinen ja tarkasti kuvattu osa

prosessia. Lisdksi olen kéyttinyt paljon aikaa itse johtoryhmén jdsenend sen
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perustamisesta asti. Olen ollut mukana myds toteuttamassa muutoksia kentilld prosessin
eri vaiheissa viimeisen kuuden ja puolen vuoden aikana, jonka tyoskentelin Sataservice

Oy:n palveluksessa.
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4 JOHTORYHMA

4.1 Johtoryhmin tehtivit

Suomen listayhtididen hallinnointikoodin (2010) mukaisesti:

”Yhtién operatiivinen johtaminen tapahtuu yhtiossd hyvéksytyn johdon organisaation
mukaisesti. Johdon organisaatio on tirked osa yhtion hallinnointi- ja ohjausjirjestelméaa.
Organisaatioon kuuluu usein myos johtoryhmid, jonka tehtivdnd on avustaa
toimitusjohtajaa hédnen tehtdvassddn. Johtoryhmélld ei ole virallista yhtidoikeudellista
asemaa, mutta silldi on tosiasiallisesti merkityksellinen asema yhtion johdon

organisaatiossa”.

Tarvitaanko johtoryhmdid? Miksi osa vastuuhenkildistd nimetdén johtoryhméksi? Miksei
toimitusjohtaja voisi johtaa alaisiaan yksil6ind niin kuin ennen oli tapana? (Valpola 2012,

s.73)

Johtamisjdrjestelmd nimitystd kaytetddn koko yrityksen jérjestelméstd, jolla asioita
ohjeistetaan ja niistd tiedotetaan organisaatiolle, hallitukselle ja asiakkaille. Jérjestelméa
siséltdd ohjaavia asiakirjoja ja dokumentteja sekd niiden siséllon, miten ne liittyvit yhteen,
missd ja milloin asiakirjoja laaditaan, miten niistd pdatetdén. Liséksi johtamisjédrjestelméssi
on kuvattu miten raportointi ja sen seuraaminen on jarjestetty yrityksessa.
Johtamisjdrjestelmdssd kuvataan toimintamalli kokonaistavoitteista ja -strategioista
yksittdisid tyOntekijoitd koskeviin  toimintaohjeisiin  sekd toimintasuunnitelmiin.
Jéarjestelmén on oltava mahdollisimman selked sekd yksikertainen jos siitd halutaan toimiva

tyokalu yritykselle. (Karlof & Lovingsson 2004, 75 - 76.)
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Johtoryhmén olemassaolosta tai sen perustamisesta ei ole mééritty yrityslaissa eikd
muutkaan  instanssit/tahot sen  olemassaoloa vaadi. Kéytdnnossd  kuitenkin
johtoryhmétyoskentely on kéytossd  melkein jokaisessa yrityksessd pienestd ja
keskisuuresta aina suuryrityksiin asti, julkinen puoli mukaan lukien. Johtoryhmé johtaa
koko yksikkod tai osastoa yrityksessi, jolloin se myds muodostaa selkedn kokonaisuuden

yhdesté osa-alueesta yrityksessa.

Johtoryhmién tehtdvidnd on toimia kahteen suuntaan. Se valmistelee yrityksen strategiset
asiat esitettdvadn muotoon paatoksentekoa varten yhtion hallitukselle. Strategisten asioiden
valmisteleva ty0 on erityisen tdrked, koska johtoryhmaélld on viimekdden tieto yrityksen
operatiivisesta sekd taloudellisesta tilasta. Tdmé tieto on saatava mahdollisimman
oikeanlaisena sekd oikea-aikaisena hallituksen kéyttoon strategisia padtoksid tehtiessa.

(Porenne & Salmimies 1993 s.11-13)

Kaplan ja Norton (2008, s. 64) médrittelevét johtamisjdrjestelmin yhtenéiseksi prosessiksi
ja vilineeksi, joiden avulla yritys muodostaa strategian ja kddntdd siind mééritellyt asiat
kdytannon toimenpiteiksi. Johtamisjérjestelmélld myds seurataan operatiivisen toiminnan
toteumaa sekd miten se saavuttaa strategiassa maédritellyt tavoitteet. Johtamisen yksi
kaikkein tdrkeimpid elementteji on piaédtoksenteko. Johtoryhmén tdrkein tehtdvd on
yrityksen ongelmien ratkaiseminen ja toimintamalleista pééttiminen sekd niiden
kayttdonottamisen johtaminen yrityksessd. Jotta ndihin tavoitteisiin pdistddn, tarvitaan
tyomenetelmd, joka johtaa pédatoksien aikaansaamiseen. Koska johtoryhmissé kasitellddn
kokonaisuutta koskevia térkeitd asioita, tehddin niistd paatoksid ja varmistetaan myos

tehtyjen pédatosten toimeenpano. (Mansukoski 2007, s. 209.)

Kun johtoryhmai on tehnyt paédtoksen koskien jotakin toimenpidettd tai asiaa, on se oman
kokemukseni mukaan vasta prosessin puolitiessd todellisen toiminnallisen muutoksen
jalkauttamisessa operatiiviseen toimintaan. Talld tarkoitan sité, ettd vaikka johtoryhmé on
todennut mahdollisen ongelman yrityksen toimintatavassa, l6ytdnyt sithen ratkaisun,
paittinyt muutoksen vastuuhenkildistd ja toimeenpanon aikataulusta, on johtoryhméin tyo
vasta hyvissd alkuvaiheessa. Muutoksen mittaluokasta riippuen johtoryhmin tulee tehda

my0s itselleen tavoiteaikataulu tehdyn pddtoksen toteutumisen seurantaan. Mikali
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kysymyksessd on laaja toimintatapamuutos, on sen toteutumisen seurantaan perustettava
oma projektiryhmd. Néin varmistutaan siitd, ettei tulevien johtoryhmépalaverien aikaa
kdytetd yhden asian ympérilld. Johtoryhmd pddttdd myds oman vastuualueensa
operatiivisista asioista ja niiden vaikutuksista yksikon tai osaston talouteen. Jatkuvasti
muuttuvassa ympdéristossd  yrityksen etsiessd tehokkaampia toimintatapoja sekid
sdilyttddkseen kykynsd tehdd tulosta, se vaatii véistimittd myos organisaation uudelleen
organisointia uusien vaatimusten ja tavoitteiden saavuttamiseksi. Johtoryhmén tehtdvana
on myos vastata organisaation toimintakyvykkyydestd kulloiseenkin tilanteeseen sopivaksi
parhaalla mahdollisella tavalla. Mahdollisien rekrytointipdétdsten tekeminen sekéd paitos
aikataulusta, koska resurssia voidaan lisiti vaarantamatta yksikon kannattavuutta, kuuluvat
johtoryhmién tirkeimpiin tehtdviin. Operatiivisiin asioihin kuuluvat myds resurssien
hallinta. Tassd kohtaa tarkoitan resursseilla my0s aineellisia, henkisid ja taloudellisia
resursseja. Tuotantolaitteiden toimintavarmuus ja  riittdvd kapasiteetti vallitsevaan
kysyntddn muuttuu kysynndn mukaan vililld erittdin nopeassa syklissid. Johtoryhmén
paillimmaisend tarkoituksena on siis olla toimitusjohtajan ja tai tulosyksikon vetédjén apuna
seki operatiivisen johtamisen osa-alueilla, ettd strategisen johtamisen puolella. (Porenne &

Salmimies 1993 s. 32)
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Johtoryhmatyon painopisteita yksikoiden keskindisen riippuvuuden ja

Yksikoiden ympadaristomuutosten nakokulmista
riippuvuuden aste
A
? 1 Yhteiset voimavarat Ymparistovalppaus/Linjakkuus

Yhteisten resurssien luominen  + Seurantatydnjako johtoryhméassa
Teknologia, henkildstd, talous + Ulkoiset yhteydet, horisontaaalisuhteet

« Sisaisen palvelun « Sisainen yhteydenpito, yhteinen osaaminen
keskittdmishyoty + Aloitteellisuus paattajiin, yhteiset arvot ja missiot
* “Yhteisstrategiat” avainasia + Keskittdmisen ja hajauttamisen tasapaino

+ Sisaisen palvelun yhteiskayttd ja asiantuntemus
Yhteis/Yksikkdstrategioiden tasapaino

Talous / Kustannukset  Arvot/yhteiset puitteet

* Rahoitus + Sovitut yhteiset puitteet
» Kustannusten hallinta * Yhteinen maine, yksikdiden maine
« Sisédinen palveluntarve * Yhteison osien itsesaately
‘z » Keskinainen tiedonvalitys * Yksikkostrategiat ja synergiahaku
& | - Yksikkostrategiat
>
Pieni Suuri
Ympaériston
epavakaisuus
Kuvio 1.

(V. Hulkkonen 2004, Johtoryhmaistd lisdarvoa organisaatiolle, s.16)

Johtoryhmin tyot jakaantuvat kaikilla osa-alueilla jatkuviin johtamistehtdviin sekéd
ajoittaisiin johtamistehtdviin. Jatkuvat johtamistehtdvit koostuvat ongelmanratkaisusta,
paitoksenteosta ja kommunikoinnista. Ongelmanratkaisussa johtoryhmén on 16ydettiva
todelliset ongelmat ja eliminoitava kaikki epédolennainen pois. Jotkut ongelmat
muodostuvat yrityksen ulkopuolisen maailman muutoksista ja osa on organisaation itsensi
aiheuttamaa. Yleensd kédytdnnon johtoryhmaétydskentelyssd fokus menee sisdisten
ongelmien ratkomiseen ja niistédkin yleensd eniten huomiota saavat pienet operatiiviset
ongelmat, joihin jokaisella on monesti kommentoitavaa. Kuitenkin pienemmét sisdiset
haasteet tulisi jittdd operatiivisen organisaation ratkottaviksi, jolloin johtoryhmén tieto-
taito pystytddn valjastamaan todellisiin koko yritystd koskevien haasteiden ratkaisemiseen.
Osaava johtoryhméd on myos kyvykds maédrittelemdin itse tulevia haasteita ja etsimddn
ratkaisut ndihin, tuleviin ongelmiin, sekid saamaan yrityksen toiminta jo ennalta viritettyd

tulevien muutoksien varalta. Organisaatiokulttuurin kehittdmisessd johtoryhmalld on suuri
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rooli ja se on osa jo opittua tapaa ratkoa seké yrityksen ulkopuolelta, ettd siséltd tulevia
ongelmia; esim. miten toimintaa tulisi mitata, mitkd osa-alueet vaativat kehittimisti ja
mika on vallitseva kilpailutilanne. Kdytdnnossd puhutaan jo koko yrityksen olemassaolon
edellytyksistd sekd kilpailutekijoistd markkinoilla. Mahdollisten ulkopuolelta tulevien
haasteiden ennakointi, kilpailija- ja sisdisen tehokkuuden seuranta ovat hyvid esimerkkeji
niistd osa-alueista, jotka voidaan antaa jollekin johtoryhmildiselle omaksi vastuualueeksi.
Jakamalla vastuuta koko yrityksen kannalta kriittisistd asioista saadaan johtoryhmén
toiminnasta ennakoivampaa. Ennakoivan johtoryhmétyon tulokset ja tehokkuus ovat aivan
eri luokkaa verrattuna jo késilld olevien ja pienten operatiivisten ongelmien parissa aikansa

kayttavddn johtoryhméén.

Paitoksenteko pitdisi keskittdd yksittdisille johtajille, paéllikoille ja asiantuntijoille.
Johtoryhmin tehtdvd on luoda suuntaviivat sekd toimintamallit eri tilanteille. Jos
paitoksentekoa keskitetdin johtoryhmille, se véistiméttd ajaa aina pienempien ja
enemman operatiivisten asioiden padtdksenteon siirtymisté yksikoiltd johtoryhmaélle. Kuten
hyvin tieddmme kollektiivista vastuuta ei ole olemassa, joten pditoksenteko tulee pitdd
yksildiden harteilla. Johtoryhma toimii yrityksen toimitusjohtajan apuna, joka antaa tukea
hénen omille péaétoksilleen sekd luo myos suuntaviivat muun organisaation toiminnalle.
Luomalla kokonaiskuvan tilanteesta ja antamalla reunaehtoja toiminnalle johtoryhma
monesti jo auttaa operatiivisia padtoksentekijoitd paivittdisten haasteiden ratkaisemisessa.
Yhteisesti johtoryhméssd késitellyt asiat myds sitouttavat yksiloitd heiddn omissa
padtoksentekotilanteissaan. Strategiset pddtdkset ja ennakkoratkaisut ovat johtoryhmén
tarkeintd ja samalla arvokkainta lisdarvoa muulle organisaatiolle, joka viistamaitta
vaikuttaa my0s yrityksen menestymiseen pitkilld aikavélilld. Téstd johtuen johtoryhmé
edustaa my0s koko organisaation suoriutumista ja tuloksentekokykyd. Kommunikoinnin
tarkeyttd johtoryhmétyodskentelyssa helposti aliarvioidaan. Johtoryhma on yrityksen tarkein
informaation jakamisen kanava. Johtoryhmd tuo operatiiviset viestittivdt asiat
toimitusjohtajan tietoon ja valmistelee hallitukselle annettavan tiedon, kuten aikaisemmin
on todettu. Hallitukselta tulevat strategiset linjanvedot ja péddtokset jalkautuvat
operatiiviseen toimintaan juuri johtoryhmidn kautta. Térkedd on tietysti, ettd isoista
linjanvedoista ja padtoksistd, jotka hallitus on tehnyt, vilittyy tieto operatiiviseen

toimintaan ja siitd vastuussa oleville henkil6ille.
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Vihintddnkin yhtd tarkedssi roolissa on se, miten asiat viestitdfin organisaatiossa eteenpiin.
Varsinkin kaikista yritykselle negatiivisista asioista, esimerkiksi edessd olevista
yhteistoimintaneuvotteluista joiden mahdollisena lopputuloksena henkilostomadraa
joudutaan vidhentimédn, on todella tdrkedd perustella syyt, jotka ovat johtaneet
tilanteeseen. Viestinndn laatu korostuu ison organisaation tiedottamisessa, jossa korostuvat
viestittdvian asian oikeellisuus, selkeys sekd samanaikaisuus yrityksen jokaisessa
toimipisteessd. Tdma on tyypillinen esimerkki tilanteesta, jossa lopputulos voi olla todella
huono, jos asia on viestitty eri tavalla yhtion eri yksikoissd eikd sovituista asioista ja

toimintamallista ole pidetty kiinni. (Hulkkonen 2004, s. 20-24)

Koska normaaleihin ajoittaisiin johtamistehtdviin kuuluvat ongelmanratkaisu, paatoksien
tekeminen ja viestintd, niitd ei pidd yrittdd erottaa toisistaan. Johtoryhmin ajoittaisia
suunnittelutehtdvid on esimerkiksi yrityksen strategian toteuttaminen ja jalkauttaminen
tulosyksikkotasolle. Aloitettujen projektien etenemisen valvonta sekd ohjaus ovat
olennainen osa johtoryhmén tyGtd. Ajoittaisista tehtdvistd my0s visio, missio, toiminta-
ajatus ja yrityksen arvot ovat johtoryhmén vastuulla. Muita ajoittaisia johtoryhmén
johtamistehtdvid ovat yrityksen ja liiketoimintojen organisointi sekd henkiloston
resurssointi, jotka ovat siis kaksi eri asiaa. Vaikka uuden toimenkuvan laadinta ja timédn
jélkeen position tiyttdminen ovat aika léhelld toisiaan, on ne kuitenkin syyté pitdé erilldén.
Johtoryhmin tulisi ottaa enemmén kantaa organisaation toimivuuteen kuin yksittdisten
henkildiden  rekrytointiin.  Tulosyksikkoajattelun  ja  organisoitumisen  myoOti
johtoryhmityoskentelyn kéayttd on suosittua my0s julkishallinnon ja yhdistysten

organisaatioissa. (Porenne & Salmimies 1993 s. 22-29)

Kédytdnnon johtoryhmityon kriittisid alueita on useita. Ensinndkin johtoryhmén jisenten
thmissuhteiden tiytyy olla kunnossa. Erityisesti strategisessa johtamisessa ja suunnittelussa
on usein ongelmana se, ettei suunnitteluvaiheessa paneuduta riittdvin syvillisesti asioihin
eikd niitd valmistella tarpeeksi perusteellisesti. Tima voi osittain johtua myos johtoryhmén
kokoonpanosta. Johtoryhmin kokoonpano aiheuttaa usein ongelmia, koska se voi olla liian
suppea tai laaja tai ryhmén kokoonpanoa ei ole yleiselld tasolla mietitty tarpeeksi tarkkaan.
Kokoonpanoa mietittdessd on huomioitava monta asiaa, joista kerron seuraavassa luvussa

tarkemmin. Pdédtoksenteko voi toimia ryhméssa niin, ettd jollain ryhmén jdsenelld on liian
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dominoiva ote. Hyvin usein johtoryhmén kokoustydskentelyssd on puutteita joko aineiston,
asialistan tai jonkin muun osa-alueen suhteen. Johtoryhmén yleisessd ilmapirissd ja
yhteistoiminnassa voi olla my0ds puutteita. Joskus johtoryhméssi ei tapahdu oppimista ja
kehittymistd joko alituisen kiireen tai jonkin muun syyn vuoksi. Tai sitten johtoryhmén
jaseniltd puuttuu kokonaan halu ryhtyd kehittdmisty6hon. Yksikin edelld mainituista
ongelmista voi estdd tehokkaan ja toimivan johtoryhmadtydskentelyn. (Porenne &

Salmimies 1993, s. 119-122)

4.2. Johtoryhmén kokoonpano

Johtoryhmi muodostetaan yleensd organisaatiorakennetta mukaillen samaan toimialaan tai
teknologiaan kuuluvista tulosyksikon vastuullisista vetdjistd/pddllikoistd. Mikali
johtoryhmé on tiedonjakamiseen kiytettdva informatiivinen elin, sen koko voi olla suuri.
Mikali johtoryhmin tarkoituksena on tayttad kaikki edellisen kappaleen osa-alueet hyvin ja
laadukkaasti, ihanne koko vaihtelee neljdstd seitsemddn henkilod. Perustettaessa
johtoryhméé voidaan joutua tilanteeseen, ettd pelkdstdén organisaatiorakennetta mukaillen
ei saada riittdvén laajaa osaamista johtoryhméén mukaan. Johtoryhmédd voidaan tillaisessa
tilanteessa tdydentdd kehitys-, myynti- ja/tai asiantuntijaorganisaatioista siten, etti
johtoryhméén saadaan riittivad osaaminen tehokasta pddtoksentekoa varten.

Kun ollaan johtoryhmin perustamisvaiheessa on syytd myds tarkentaa kirjallisesti
johtoryhmén olemassaolon tarkoitus ja pelisddnndt. On hyvd kirjata nidkyviin
henkilovalintoihin liittyen myds se, ettdi kokopanoa voidaan vaihtaa organisaation ja
tilanteiden muuttuessa. Pyrkimys on pitdd johtoryhmd tiiviind ja yhtendisend joukkona,
joka ajattelee kokonaisuutta ja tekee pddtoksid koko yrityksen edun mukaisesti.
Pienemmalld ryhmékoollakin saadaan aikaan péétoksié ja silti ndkokantoja tulee riittdvésti
jotta kriittiset alueet tulevat kisiteltyd huolellisesti ennen pditdksien tekemistd. Pienen
ryhmé koon selkeitd etuja ovat myds helpompi ja nopeampi koolle kutsuminen eikd
kohdata tilannetta, jossa pdédtoksen kannalta tirked henkild on estynyt osallistumaan,
jolloin péadtoksenteko siirtyy seuraavaan palaveriin ja koneiston toiminta hidastuu

oleellisesti.
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4.3 Johtoryhmityoskentelyn mallit

Johtoryhmén yleinen tyoskentelymalli, jota teoria kéisittelee hyvin samanlaisesti
lahestymadlld sitd vain eri painotuksilla ja tulokulmilla, ei ole aivan yksiselitteinen asia.
Kuten aikaisemmassa luvussa on késitelty, on tdrkedd kiinnittdd huomiota johtoryhmén
koostumukseen seka eri osaamisalueiden edustukseen kokoonpanossa, jotta padtoksenteko
olisi sujuvaa ja tehokasta. Tamén lisdksi on suotavaa, ettd tehdyt péddtokset ajaisivat
toimintaa myos haluttuun suuntaan ja etti omistajien tahto- ja tavoitetila sekd strategiassa
médritelty tavoiteasetanta toteutuisivat mahdollisimman hyvin. Teoria ja oma kokemukseni
ovat hyvin samankaltaiset koskien johtoryhmédn koostumusta. Sitd, milld toimintamallilla
edelld esitetyt tavoitteet ja strategiat saavutetaan, ei mielesténi voi esittdd yhdelld ainoalla
toimintamallilla eikd johtoryhmédn kokoonpanomallilla. Perusteluna tdhdn on eri yritysten
ja organisaatioiden hyvin erilaiset tilanteet. Yrityksen erilaiset tilanteet riippuvat hyvin
monesta eri asiasta. Esimerkkind kdyn ldpi muutamia merkittdvimpid. Yrityksen koko on
varmasti hyvin madriédva tekijd, joka vaikuttaa johtoryhmén toimintamalliin. Iso kysymys
on varmasti monelle yritystoimintaa harkitsevalle ja mahdollista laajentamista
suunnittelevalle omistajalle tai omistajille, ettd missd vaiheessa yritykselld tulisi ylipdétdan
olla johtoryhmd. On selvad, ettd kun kysymyksessd on toiminimi, jonka on tarkoitus
tyollistdd yrittdjd itse, ei johtoryhmdi ole eikd sille ole kdytdnndsséd tarvettakaan. Mutta
vaikka johtoryhmidd ei ole eikd sitd yhden henkilon tyollistivassd yrityksessd tule
olemaankaan, en missdén nimessd unohtaisi tai sulkisi pois johtoryhmén aisalistalta osa-
alueita, jotka liittyvét pitkdn aikavélin suunnitelmiin, strategiaan ja tavoitteisiin. (V.
Hulkkonen 2004, Johtoryhmadsté lisdarvoa organisaatiolle s. 60)

Mikali yrittdjd laiminlyd kokonaan pitkén aikavilin suunnitelmat ja tavoitteet, jadvét usein
my0s kaikki uhkatekijat sekd Kkilpailijat kartoittamatta eikd nithin mydskdén tule
varauduttua ennalta mitenkdén. Naistd yrityksistd voidaan kéayttdd nimitystd pienet
yritykset. Pienilld yrityksilld tarkoitetaan tdssd yhteydessa yrityksid, joiden tyontekijamaara
vaihtelee yhden ja kolmenkymmenen tyontekijan wvililld. Toisessa &déripdédssd ovat
yritykset, joiden henkilostoméédrd on 250 tai sitd suuremmat yritykset. Raja-arvona 250
tyontekijdd luokitellaan jo “isot yritykset” katekoriaan. Luvun alussa viitatessani yleisiin
teorioihin, jotka késittelevdt johtoryhmédn toimintamalleja, tarkoitin juuri isoja yrityksid,

jotka eivit voi toimia tai eivdt ainakaan voi tehdd kannattavaa tulosta ja positiivista
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kassavirtaa ilman toimivaa johtamisjdrjestelmdd. Johtamisjdrjestelmd ei voi olla toimiva
ilman johtoryhmaa ja sen aktiivista ja tehokasta toimintaa. Johtamisjirjestelmallé tarkoitan
tassd yhteydessd yrityksen péédtoksentekoprosessia. Néistd yrityksistd voidaan kayttdd
myo0s nimitystd suuryritys. Kolmantena kokoluokka jaottelussa ovat pienet ja keskisuuret
yritykset. Virallinen jaottelu yrityksen koon mukaan menee esim. kirjanpitolain mukaan

seuraavanlaisesti:

Kirjanpitolaissa on mdiéritelty mikroyritys, pienyritys ja suuryritys. Pienen ja
suuryrityksen  véliin  jddvid  yrityksid el  endd nimetd  erikseen
kirjanpitolainsdddédnndssd. Tdmdn kokoluokan yritykset soveltavat mm.

kirjanpitoasetuksen sddnndksii ja tilinpaitosvelvoitteita.

Mikroyritys
Mikroyritykselld tarkoitetaan yritystd, jonka pdidttyneelld ettd sitd vilittomasti
edeltdneelld tilikaudella ylittyy enintéén yksi seuraavista raja-arvoista:

» palveluksessa tilikauden aikana on keskimédrin 10 tyontekijaa

» vuosiliikevaihto 700 000 euroa

+ taseen loppusumma on enintéén 350 000 euroa.

Pieni yritys
Pienelld yritykselld tarkoitetaan yritystd, jonka péittyneelld ettd sitd vilittomasti
edeltdneelld tilikaudella ylittyy enintdén yksi seuraavista raja-arvoista:

+ yrityksen palveluksessa tilikauden aikana on keskiméérin 50 tyontekijda

* vuosilitkevaihto on enintdén 12 miljoonaa euroa,

+ taseen loppusumma 6 miljoonaa euroa.

Suuryritys
Suuryritykselld tarkoitetaan yritystd, jolla sekd pdittyneelld ettd sitd valittomasti
edelténeelld tilikaudella ylittyy véahintdin kaksi seuraavista kolmesta raja-arvosta
tilinpadtospaivana:

+ taseen loppusumma on 20 000 000 euroa

» litkevaihto on 40 000 000 Euroa
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+ tilikauden aikana palveluksessa keskiméérin 250 henkiloa.

Mddritelmdt, Tyo- ja elinkeinoministerié www.yrityssuomi.fi

Johtoryhmalle on aivan normaalia toimia eri tyylilld ja toimintatavalla yrityksen toiminnan
ja kasvun kehityksen mukana. Voidaan puhua johtoryhmén elinkaaresta ja sen vaiheista.

Johtoryhman elinkaaren vaiheet
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Kuvio 2.
(V.Hulkkonen 2004, s.36)

Se missd vaiheessa elinkaarta johtoryhmi oman toimintansa osalta kulloinkin on, ei ole
niin suurta merkitystd. Téarkeintd on, ettd toimintatapa perustuu johtoryhmén yhteiseen
paitokseen toimia tietyn elinkaaren vaiheen mukaisesti. Tilanteen niin vaatiessa voidaan
myo0s palata entiseen toimintamalliin. Organisaatiolle vaarallisinta on, jos johtoryhmé on
“ajautunut” johonkin elinkaaren toimintamalliin tahtomattaan tai tiedostamatta.
Aloittaessaan toimintansa on aivan luonnollista, ettd johtoryhméa kerdd ja jakaa tietoa
organisaation tilanteesta ja tarpeista, jotta se pystyy muodostamaan mahdollisimman tarkan
tilannekuvan kokonaisuudesta. On tdrkedd tiedostaa, misséd tilanteessa eri yksikot ja

litketoiminta-alueet ovat ja missd ovat toiminnalle kriittiset pisteet.
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Toiminnan haltuunottovaiheessa esityslistalla ovat yleensd varsin operatiiviset asiat ja
johtoryhmin jasenten nidkemykset painottuvat vahvasti oman yksikon asioiden eteenpéin
viemiseen. Sisdiset asiat kuten tyonjako, yhteistyokysymykset, péivittdiset hallinnolliset ja
operatiiviset asiat painottuvat késiteltdvissd asioissa. Operatiivisen vaiheen johtoryhmén
tulisi kuitenkin kehittyd eteenpdin, silld kapasiteettia jad kayttamaéttd, jos tilanne ei muutu.

Vaikka vaihe onkin hyddyllinen jatkon kannalta, siitd on pédstidvd eteenpdin tai toiminta
alkaa tuntua turhauttavalta. Pahimmillaan tdmd voi johtaa yksisuuntaiseen tiedon
vélitykseen johdon taholta eikd dynaamiseen yrityksen haasteiden ratkaisemiseen.
Johtoryhmistd ei koskaan kehity joukkuetta, vaan se jad yksilokeskeiseksi. Kun yhteiset
linjanvedot ja strategiat jddvit lilan vidhdlle huomiolle ryhmissd eikd toiminta etene
elinkaaren seuraavaan vaiheeseen, alkaa toiminnassa ndkya kriisiytymistd. Johtoryhmi
alkaa kéyttdd aikaansa pienten operatiivisten asioiden ympdirilld, mikd voi jopa haitata
yrityksen toimintaa. (V.Hulkkonen 2004, s.35-37) Téastd vaiheesta johtoryhmén elinkaarta
on minulla omakohtaista kokemusta. Ja kédytintd meni juuri edelld kuvatulla tavalla.
Vastaavanlaisessa tilanteessa olevien yritysten kannattaa mielestini investoida hetkellisesti
jopa ulkopuolisen tahon ja osaamisen hyddyntdmiseen. Tilanne korostuu kasvuvaiheessa
olevan yrityksen johtoryhmissd, joka koostuu hyvin operatiivisen taustan omaavasta
ryhmaéstd. Mikéli seuraava vaihetta johtoryhmatydskentelyssd ei saavuteta, on se erittdin

vahingollista niin johtoryhmén toiminnalle, mutta ennen kaikkea yrityksen kehittymiselle.
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4.3.1 Johtoryhmiin tyoskentelymalli mikroyrityksessi

Pienessd yrityksessd omistaja ja toimitusjohtaja ovat usein yksi ja sama henkild. Téstd
johtuen paitdoksenteko on monessa asiassa hyvin keskittynyttd. Pédétokset tekee hyvin
pitkélti omistaja ja toimitusjohtaja. Keskittynyt pdédtoksenteko on tehokas ja nopea tapa
saada asioita eteenpiin operatiivisessa toiminnassa, kun tehddin paatoksid péivittdisistd
nopeasti esille tulevista kysymyksistd. Tdmd mahdollistaa myds omistajan ajantasalla
pysymisen yrityksen asioista. Tyontekijdlle tdimé toimintamalli on myds erittdin helppo.
Jokainen tietdd mistéd/keneltd kysyd, kun péadtoksid vaativia tilanteita tulee eteen.
Tyontekijan ndkokulmasta timi on myos turvallinen johtamismalli. Ei ole syytd epardida
tehdyn pédatoksen muuttumista jilkikéteen tai onko paédtdksen tekijélld valtuuksia kyseisen
asian padttaimiseen, koska kaikki yrityksen toimivalta ja vastuukanto on ldsnd kokoajan
paitoksid tehtdessd. Koska teoria padsddntdisesti kdsittelee suuryrityksen johtamista ja
johtoryhmién toimintatapoja, on pienen ja aloittavan yrityksen johtamisjdrjestelmd usein
edelld kuvatun kaltainen. Téssd mallissa on myds erittdin paljon riskejd, joita aloittava

yrittdjé ei valttimatta tiedosta.

Pienen yrityksen johdon kannattaisi esittdd itselleen ainakin seuraavat kysymykset:
1. Kuka tekee padtokset, kun sairastun tai pidin lomaa?
2. Kehittyyko yrityksen toiminta?
3. Onko yritysté tarkoitus kasvattaa tulevaisuudessa?
4

Ottavatko tyontekijdt vastuuta omasta toiminnastaan?

Voimakkaasti keskitetty padtoksenteko kasvattaa johdon tyokuormaa, vaikeuttaa yrityksen
kehittymistd sekd tyOntekijoiden vastuunottamista omasta tydstd. Johdon poissaololle
yrityksen péivittdisestd tekemisestd ei mydskdidn ole olemassa vaihtoehtoa, koska toiminta
lamaantuu vastuunkantajan ja pditoksentekijin puuttuessa. Edelld kuvattu tapa toimia
aiheuttaa myds haasteita jaksamisen ja asioithin keskittymisen kanssa. Toiminnan
kasvaessa padtoksid tekevit henkilot ovat kiinni tydssd koko ajan 24/7 mallilla eiké aikaa
palautumiseen jdi. Toiminta tulisi suunnitella alusta asti siten, ettd eri osa-alueista vastuu
on jaettu joko yksittiisille henkildille ja heidén varahenkildilleen tai pienille tiimeille, joilla
on nimetty vastuuhenkild. Vastuuhenkilon nimeédminen on erittdin tarkedd, koska jaettua

vastuuta ei ole olemassa. Kun vastuut ja pddtoksenteko on hajautettu ja ennalta mietitty
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valmiiksi, niin se ei sulje pois keskitetyn péadtoksenteon hyvid puolia. Vaan kdytdnndssi
jopa vahvistaa niitd kun omistaja / toimitusjohtajalle jdd enemmaén aikaa miettid strategisia
vaihtoehtoja ja kehittdd yritystd eteenpdin. Samalla toimintamallilla yrityksen kulttuuri
kasvattaa my0s tyOntekijdn ottamaan vastuuta ja tekemidn pddtoksid. Tiedon jakamisen
varmistaminen ja strategisten paédtdsten kdytdnnon toteuttaminen vaatii ennalta valmiiksi
mietityn johtamisjédrjestelmédn olemassaolon heti, kun yrityksen tydtekijoitd on enemmaén
kuin yksi. Kéytdnnossd riittdd, kun on sovittu miten vastuut jaetaan esim. asiakkaiden
kontaktoinnissa ja yhteydenpidossa, laskutuskdytinndissd ja operatiivisten asioiden
lapikdynnissd, missd ja milloin. Tapoja toteuttaa edelld kuvatun kaltainen
johtamisjirjestelmi on varmasti yhtd paljon kuin on pienid yrityksidkin. Térkeintd on, ettid
on olemassa joku malli ja taajuus asioiden ldpikdymiselle, mikd on sovittuna sekéd jokaisen
osa-alueen vastuulliselle selvd. Malli pitdé olla kuvattuna mieluiten kirjallisena ja siitd on
pidettdvé kurinalaisesti kiinni. Yrityksen kasvaessa tai toiminnan muuttuessa titd mallia

pitdd muokata ja péivittdd tarvittavilta osin muuttuneeseen tilanteeseen sopivaksi.

4.3.2 Johtoryhmiityoskentelymalli pienessii- ja keskisuuressa yrityksessi

Virallisen mairitelmin mukaan “yrityksen palveluksessa tilikauden aikana on keskimiérin
50 tyOntekijdd” asettaa jo varsin erilaiset vaatimukset johtamisjirjestelmille ja
johtoryhmityoskentelylle kuin mikroyritys. Téssd késittelen aihetta erityisesti
palveluyrityksen ndkokulmasta, joka toimii business to business maailmassa ja
asiakaspalvelulla ~ on  erityinen  merkitys  yrityksen = menestymiseen  sekd
tuloksentekokykyyn. Henkilomddrdn kasvaessa johtamisjirjestelmidn ja johtamisen
tasovaatimukset korostuvat. Niiden vaikutukset muuttuvat merkittdvésti, jos verrataan
hyvin mietittyd ja tehokkaasti toimivaa johtamisjirjestelmid tilanteeseen, jossa sitd ei ole
lainkaan tai se toimii huonosti. Yrityksen toiminnan luonteesta riippuen
johtamisjdrjestelmidn  vaikutukset ndkyvédt joko suoraan tuloksessa tai ensin
asiakaspalvelussa ja asiakastyytyvdisyydessd, minkd jédlkeen viiveelld myos yrityksen
tuloksentekokyvyssid.  Yrityksen  toiminnan  perustuessa  palvelunmyyntiin  ja
asiakaspalveluun ne myo0s néyttelevdt péddroolia positiivisen kassavirran kertymisessa.
Samalla korostuu nopea paitoksentekokyky asiakasrajapinnassa. Kun téhén lisdtdéin vield

toimintaympdristd, joka Sataservice Oy:n tapauksessa tarkoittaa asiakkaan tiloissa
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toimimista, nousee nopea paitoksentekokyky todella keskeiseksi kilpailutekijéksi. On
erittdin normaalia, ettd kunnossapitoasentaja tyOskentelee yksin tai tyOparinsa kanssa
asiakkaan tiloissa ilman esimiesten ldsndoloa. Yrityksen toimintamalli ja henkildston
osaaminen maédrittelevét pitkdlti myds organisoitumisen tarpeet sekd organisaatiomallin.
Kun johtamisjérjestelmé on mietitty hyvin, se vastaa my0s edelld esitettyihin vaatimuksiin.
Operatiivinen henkilostd on jaettu yksikdihin toimipisteen tai osaamisalueen mukaan.
Toimipisteilld on vastuuhenkilond yksikonpééllikkd tai tydnjohtaja/projektipddllikko.
Myd6s maantieteellinen sijainti vaikuttaa organisoitumiseen. Pitkdn vélimatkan takana
vastuu ja padtoksenteko keskittyvit samoille ihmisille yli toimialojen ja osaamisalueiden.
Oikein mietitty johtamisjédrjestelmé ottaa huomioon kaikki edelld mainitut erityispiirteet ja
vaatimukset. Operatiivisista asioista ja strategisista padtoksistd vastaavat henkilot ja
vastuualueet menevit osin pidillekkdin ja useasta eri asiasta kantaa vastuun ja tekee
padtokset yksi ja sama henkild. Kun johtamisjéirjestelméssd on selkedsti kuvattu ja
méidritelty, miten eri osa-alueiden vastuut jakautuvat ja minkd tasoisia pdédtoksid esim.
tyonjohtaja ja yksikonpadllikko voivat tehdi ei aikaa kulu turhaan tiedottamiseen ja lupien
kyselyyn. Erillisind asiakokonaisuuksina tulisi maéritelld mm. henkilostoasiat, kenelld on
lupa rekrytoida ja minkd tasoisia henkil6itd. Laskujen hyvidksynnissd pitdd madritelld
euromidrdiset ja minkélaisilla portailla eri organisaatiotasoilla voidaan laskujen
hyviksyntd suorittaa. Usein tdimd on mahdollista médritelld jo jirjestelmi tasolla, mutta
pienemmaissd yrityksessd, jossa toimitaan manuaalisesti ilman jdrjestelmid, asia pitdé sopia.
Tarjousten teko noudattaa samoja reunaehtoja kuin ostolaskun hyvéksynta.

Operatiivisissa asioissa tarkka maidrittely on vaikeampaa ja jossain mddrin myods
tarpeetonta, koska ldheskddn kaikkia eteen tulevia asioita ei voi ohjeistaa etukdteen ja
lisdksi litkka ohjeistaminen tappaa luovuuden ja ajattelun henkildstoltd. Osa vastuu-
kysymyksistd on yksinkertaisinta maéritelld jo eri henkildiden toimenkuvauksissa, jossa on

eritelty niin vastuut kuin velvollisuudetkin.

Vaikka kaikki edelld mainitut médrittelyt ja tehtdvidkokonaisuudet eivit suoranaisesti ole
johtoryhmén tehtivid, ne kuuluvat kuitenkin asioihin, joista johtoryhmi kantaa vastuun ja
tekee maédrittelyt. Kun vastuut ja valtuudet on maédritelty yrityksen senhetkistd tilannetta
vastaavaksi, midritelldén tarkasteluvili ja/tai kriittinen piste, joka toteutuessaan aiheuttaa

tietyn osa-alueen uudelleen maédrittelyn. Téllainen kriittinen piste voi olla esimerkiksi
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tietyn kokoisen projektin alkaminen, uuden toimipisteen aloitus tai tietyn liitkevaihtorajan
saavuttaminen.

Kun perusprosessit on médritelty riittdvdn selkeille tasolle ja kdyty henkiloston kanssa
ldpi, madritelldén johtoryhmédn toiminnalle vuosikello, jossa tietyt asiakokonaisuudet
toistuvat eivitkd ndin pddse unohtumaan. Vuosikellolla tarkoitetaan vuosittain toistuvia
toimintoja tiettyyn aikaan vuodesta. Vuosikellon asiat ovat tirkeitd yrityksen pitkdn
tahtdimen suunnitelman ja strategian kannalta. Vuosikellon asia voi olla vaikka muutokset
kilpailijakentdssd ja heiddn strategioissaan. Jos Kkilpailijjoiden toiminnan seuranta
laiminly6dddn tai sitd tehdddn lilan vdhin/harvoin, voi se olla kohtalokasta yritykselle
tulevaisuudessa.

Johtoryhmin tehtdvien ja vastuiden méérittelyn jdlkeen johtoryhmélle on laadittava
palaveriagenda. Agenda pitdd siséllddn niin kutsutun vakio-osion, esim. seurattavat mittarit
ja niiden analysointi, talousasiat, henkildstd ym. Periaatteena on, ettd vakio-osion asiat
kisitelldén jokaisessa normaalissa johtoryhmidn kokouksessa. Normaalilla johtoryhmén
kokouksella tarkoitetaan vuosikelloon sovitut johtoryhmépalaverit, joilla on vuoden alussa
maédritellyt ajankohdat ja kestot. Agendan muuttuvalla osiolla tarkoitetaan asioita, joita
kasitellddn vain kyseisessd palaverissa tai tarpeen vaatiessa. Tdssd kohtaa on hyvid
huomioida, ettd tdlle osiolle kannattaa varata riittdvisti aikaa. Usein kiintedsti agendalla
olevat asiat vievét niin paljon aikaa palavereissa, ettd toinen osia jaa késittelemittd joko
kokonaan tai osittain. Tdmi on todella huono ja vaarallinen tilanne, koska muuttuvat asiat
kisittelevdat agendalla usein operatiivisia haasteita ja organisaatio odottaa ratkaisuja ja
linjanvetoja ndihin asioihin. Jos niitd ei késitelld, alkavat pdivittdiset asiat ja tyonteko

kentélld hiiriintya.

Kun toimintamalli on mietitty niin pitkélle, on lopputulos johtoryhmitydskentelyn
onnistumisesta kiinni endd vain puheenjohtajan ammattitaidosta ja jamikkyydesti. Asioista
pitdd antaa riittdvd midrd puheenvuoroja siten, ettd jokaisen mielipide on kuultu ja
vaihtoehdon vaikutukset kisitelty. Puheenjohtajan vastuulla on myds puhaltaa keskustelu
poikki, jos asia ei etene. Mikéli keskustelu joudutaan lopettamaan tuloksettomana on
puheenjohtajan vastuulla sopia jatkotoimenpiteet, eli miten asiassa edetdin mahdollisten
lisdselvitysten kanssa. Vastuu onnistumisesta on my0s johtoryhmén jisenten

valmistautumisessa palavereihin. Kokemuksesta tieddn, etti mitd vaikeampia asioita
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johtoryhmélld on késiteltdvdnd ja padtettdvind sitd perusteellisemmin on tehtdvd asian
ennakkovalmistelu. Kéytdnnossd tdmé tarkoittaa materiaalin jakamista jokaiselle
johtoryhméléiselle riittdvdn ajoissa, mikéd tarkoittaa vdhintddn kaksi vuorokautta ennen
palaveria ja isommissa asioissa jopa viikkoja ennen, jos asiaan perehtyminen vaatii
taustatyotd, lisdselvityksid tai laajemman ryhmén miettimdédn erilaisten vaihtoehtojen

vaikutuksia.

Vakiopalavereiden lisdksi tulee johtoryhmén péétettdviksi varmasti asioita ja kysymyksid
jotka vaativat kokonaan erillisen palaverin pelkidstdin kyseistd asiaa varten. Tamén
tyyppiset asiat ja mahdolliset johtoryhmén ylimdérdiset kokoontumiset on katsottava ja

padtettiva tapauskohtaisesti.

Toimiva johtamisjédrjestelmé ja johtoryhmé koostuvat seuraavista asiakokonaisuuksista

pienissé ja keskisuurissa yrityksissé:

Tehtdvien ja vastuiden méaérittelyé.

Organisaation méadrittely vastaamaan vallitsevaa tilannetta yrityksessa.
Johtoryhmén vuosikellon rakentaminen.

Johtoryhmin jdsenten valinta vastaamaan mahdollisimman laajaa osaamista.
Hyvi valmistautuminen palavereihin, jotta aikaa ei mene epdolennaiseen.
Jamikkaa puheenjohtajaa, joka pitdd keskustelun aiheessa.

Paitoksentekokykyd johtoryhmaliisiltd ja puheenjohtajalta.

© N kWD =

Paamadritietoisuutta ja hyvdd yhteishenked johtoryhmén jédsenilti seké

yrityksen edun priorisointia ennen yksikkdoa tai yksiloa.
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4.3.3 Johtoryhmiityoskentelymalli suuryrityksessi

Suuryrityksen johtoryhmétydskentely ei poikkea oleellisesti pienen- ja keskisuuren
yrityksen mallista. Varsinkin keskisuuriyritys ja suuryritys ovat johtoryhmén
toimintamalleiltaan hyvin ldhelld toisiaan. Porssiyhtion toiminta on esimerkiksi
tiedottamisen osalta laissa sdddeltyd ja timé tuo osaltaan vastuita myds johtoryhmén
toiminnalle. Kéytdnndssd johtoryhmin palavereihin valmistautuminen korostuu
entisestddn, koska suuren yrityksen johtoryhmin jdsenet katsovat operatiivista toimintaa
varsin etddltd. Jotta péddtokset ja tehdyt linjavedot perustuvat yrityksen senhetkiseen
tilanteeseen ja tarpeeseen, on kisiteltdviin asioihin perehdyttdvd hyvin. Usein myo0s
yrityksen johtoryhmaélle menevit asiakokonaisuudet ovat sen verran laajoja, ettd ne
vaativat valmistelua usealta henkil6ltd sekd alemman organisaatiotason johtoryhmilta.
Alueen tai liiketoiminnan johtoryhmit joutuvat jo tekemddn toitd taustalla, ettd asia
saadaan valmisteltua yrityksen johtoryhmélle. Suuryrityksen johtoryhmissd ovat
edustettuina poikkeuksetta ainakin talous, henkilostohallinto, jokainen liiketoiminta
erikseen ja mahdollisesti my0ds liiketoiminnan kehitys-, strategia-, myynti- ja

markkinointihenkilot. Myos pdytékirjan pitdminen on vastuutettu erikseen.

30



4.4 Johtoryhma ja hallitus

Osaava ja ammattitaitoinen hallitus on todella kdyttokelpoinen tydkalu yritykselle ja
toimitusjohtajalle. Yhtion hallituksessa istuu yleensd toimitusjohtaja yrityksen edustajana.
Hallitus miettii ja padttdd strategian painopistealueista, seuraa ja valvoo yrityksen
toimintaa. Hallitus pyritddn kokoamaan siten, ettd sielld olisi edustettuina mahdollisimman
laaja-alaista sekd pitkdaikaista kokemusta yritysjohdon ja liiketoiminnan pydrittdmisen
kannalta oleellisista osa-alueista. Téllaisia osa-alueita ovat mm. yrityskaupat, yrityksen
verotus ja verosuunnittelu, henkildstohallinto, myynti, markkinointi sekd toimialakohtaista
kokemusta. Edelld mainituista osa-alueista koostuvalla ja pitkdn kokemuksen omaavista
hallituksen jdsenistd on paljon hyotyd yritykselle, kun tarvitaan tukea ja sparrausta isoille

paétoksille ja linjavedoille.

Johtoryhmi ei siis suoraan tyOskentele hallituksen kanssa, vaan tarvittaessa jonkin osa-
alueen edustaja voi osallistua hallituksen kokoukseen ja esim. esitelld tulevan projektin
padkohdat ja riskianalyysin sekd tavoitteet. Hallituksen olemassaolo ei ole lakisddteinen
asia, mutta hallituksen puheenjohtaja ja jdsen on nimettdva yritystd perustettaessa. Pienissé
ja aloittavissa yrityksissd usein omistaja, toimitusjohtaja ja hallituksen puheenjohtaja ovat
yksi- ja samahenkild. Hallituksen toinen jésen voi olla vaikka edelld mainitun vaimo, joka
ei ole milldédn tavalla osallisena yrityksen toiminnassa eikd héneltd valttaimattd 10ydy sen
enempdd osaamista kuin kiinnostustakaan hallitustyoskentelyyn. Néin toimiminen on lain
puitteissa tdysin sallittua ja se tdyttdd yritykselle asetetut vaatimukset yrityslaista. Mikro
yritykselle jalkimméinen tapa toimia on ymmérrettdvd ja hyviksyttivdkin. Vélittomasti
toiminnan kasvaessa sekd tilanteessa, jossa esim. start-up yritys on kaynnistinyt
toimintansa ja liiketoiminta on tarkoitus kasvattaa niin nopeasti kuin mahdollista
keskisuureksi tai jopa suureksi yritykseksi, on toimiva ja laaja-alaista kokemusta omaava
hallitus elintdrked. Start-up yritykselld tarkoitetaan yritystd, joka on perustettu uuden

litkkeidean jalostamiselle kaupalliseen toimintaan.
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4.5 Paatoksenteko johtoryhmissi

Padtoksenteko on varmasti yksi johtoryhmédn keskeisempid tehtdvid. Organisaatiokoon
kasvaessa keskisuureksi ja suureksi, asiakokonaisuudet vidistimittd kasvavat ja myos
vaikutukset ovat kerrannaisvaikutuksiltaan laajempia kuin pienyrityksessd. Mutta yrityksen
tai organisaation kokoon katsomatta, jos sen ylinjohto ei jostain syystd kykene
ratkaisemaan haasteita, joita liiketointa tuo, ei yritykselld ole menestymisen

mahdollisuuksia.

Vesa Hulkkonen kaisittelee aihetta kirjassa:” Johtoryhmadstd lisdarvoa organisaatiolle”
2004, s. 67-72. Han kéyttdd termid “Johtoryhmén kypsyys ja kokoustehokkuus”. Héan
luonnehtii johtoryhmdid kypsdksi, mikili tehtdvikeskeisyys ja ihmiskeskeisyys ovat
tasapainossa sen toiminnassa, silld on riittivd ammattitaito tehtdvin hoitamiseen ja

motivaatio kunnossa.

Oma kokemukseni on pitkélti samanlainen. Johtoryhmin ammattitaitoa voi kasvattaa
valitsemalla taustaltaan oikean koulutuksen ja tyokokemuksen omaavia henkil®ita.
Osaamista voi edelleen kehittdd kouluttamalla ja sparraamalla kokeneempia johtajia ja
johtoryhmén jisenid. Kuten Hulkkonenkin toteaa kirjassaan, myos “yksildiden
valmistautuminen ja asenne tydskentelyyn” merkitsevét paljon pohdittaessa johtoryhmén
tehokkuutta ja toimivuutta. Jokaisella johtoryhmén jdsenelld on omat vahvuutensa ja
kehittdmisalueensa, mutta pystyykd johtoryhmaissd tyoskentelevd toimimaan kaikissa
kolmessa roolissa tasapuolisesti ja tilanteen vaatimalla tasolla. Roolit ovat yrityksen etu,
oman yksikon ja liiketoiminnan etu sekd henkilokohtaiset intressit. Eri roolien
vaikuttavuus ja henkilén oma persoona tekevit paitoksenteosta joko tehokasta ja nopeaa

tai vastaavasti mahdotonta.

Yleenséd organisaatioissa on muitakin johtamisen tyoryhmid jotka toimivat jatkuvasti tai
médrdtyn ajan, esim. projektiluonteiset tydt tai kehitysryhmétoiminta. Kaikki ndméi oikein
kiytettynd ovat erittdin tehokkaita organisaation osaamisen ja kokemuksen
hyodyntdmisessd ja ne ovat osa johtamisjdrjestelmdd. Johtoryhmén tyd pitdisi ndkyéd
jatkumona eri tyOryhmisséd tehtdvin johtamistyon jatkeena ja niitd tukevana osana. (V.
Hulkkonen 2004, s. 67-71)
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Jotta padtoksentekoprosessi olisi johtoryhmissé tehokasta ja toimivaa ei riitd, ettd prosessi
on mietitty ennalta viimeistd yksityiskohtaa myoten ja pelisddnnot sovittuna, jos yhteistyo
ei johtoryhmidn sisdlld toimi. Hyvd johtoryhmid koostuu erilaisesta osaamisesta ja
tyokokemuksesta, kuten aikaisemmissa luvissa on jo todettu, ja toiminta vaatii hyvin
prosessin jotta toiminta olisi tehokasta. Yhteistyon toimivuuden kannalta voi olla
vélttimitontd vaihtaa johtoryhmédn kokoonpanoa, mikéli henkilokemiat eivét toimi
riittdvalld tasolla ja toiminnassa alkaa ndkyéd tahallista yhteistyon hankaloittamista. Tama
on mahdollista, jos oman yksikon sekd henkilokohtaiset asiat menevit yrityksen edun

edelle.

Tutkimuksissa on havaittu, mm. miten toimialansa keskiarvoa parempaa liikevoittoa
tekevien yritysten johtoryhmdt eroavat saman toimialan huonoimmin suoriutuvista
yrityksistd. Néiden yritysten johtoryhmissé on jokaisella yhteiset ihanteet, kaikki ovat yhta
mieltd ihannejohtoryhmédn toimintamallista sekd tarkeimmistd ominaisuuksista.
Vertailuryhmén johtoryhmét myds toimivat hyvin pitkilti tdmén tavoitetilan mukaisesti ja
ovat ldhelld tdtd ihannetilaa, erityisesti motivaation ja ajankdyton osalta, jotka ovat
huonosti toimivissa johtoryhmissid usein ensimméiset esille tulevat ongelmat. Erilaiset
mielipiteet ja arviot johtoryhmén toiminnasta seké kasiteltavistd asioista ovat hyvaksyttyji
ryhmén sisdlld, jokaisesta asiasta ei tarvitse olla samaa mieltd. Johtoryhmén kokoonpano
on monipuolinen: mukana on miehié ja naisia seké erilaisen tyokokemuksen sekid taustan
omaavia henkilditd. Jokaisen johtoryhméildisen osaamista ja kokemusta arvostetaan ja sitd
kiytetdin mahdollisimman hyvin hyddyksi pédédtoksenteossa. Lopputuloksen varmistaa
puheenjohtajana toimiva toimitusjohtaja tai kyseisen litketoiminnan vetovastuussa toimiva
esimiesasemassa toimiva. Hyvin toimivassa johtoryhméssi tulee olla osaamista, luovuutta
ja innovatiivisuutta. Kaikki johtoryhmin jésenet ovat vuorovaikutteisia ja aktiivisia ja
ihmisten johtaminen on jokaiselle tirked asia, johon 10ytyy osaamista sekd kokemusta.
Vastuun ottamista ei pakoilla ja jokainen haluaa laittaa itsensd likoon oma-aloitteisesti.
My0s halu oppia uutta on jokaisella menestyvédn johtoryhmén jdsenelld korkea. Lisdksi
muutosmyOnteinen asenne, tavoitteellinen tapa toimia ja hyvéd itsetuntemus ovat

positiivisesti litkevoittoon vaikuttavia ominaisuuksia. (Ahman 2007, s. 19 - 20)
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4.6 Johtoryhmiin tavoitteet

Strategian implementoinnit kdytdnnon toimenpiteiksi on usein vaarassa epédonnistua.
Suurin syy tdhdn on johtoryhmin paitosten jélkeisen kédytdnnon toteutuksen heikko tai
kokonaan laiminly6ty implementoinnin johtaminen, valvonta ja kdytinnon esimiestyd.
Tehokkain tapa varmistaa strategian toteutuminen tai muutoksen implementoinnin
onnistuminen on keskittyd johtamaan muutoksen johtamista. Tdstd toimintamallista on
my0s omakohtaisia kokemuksia. Kun tehdddn isoja toiminnallisia muutoksia, jotka
poikkeavat totutusta toimintamallista, on kaikkein tehokkainta varmistua, ettd keskijohto
on sitoutunut ja ymmirtinyt muutoksen kohteena olevan asian viimeistd yksityiskohtaa
myoten. Uuden asian implementointi vaatii onnistuakseen hyvin ja selkedn perustelun
henkildstolle, mikd on myds ldpindkyvéd tarkoitusperiltddn. Henkilostolle on myds
vastattava selkedsti ja yksiselitteisesti kysymykseen; Miksi kyseinen muutos toteutetaan?
Kun organisaatio saa tdhén kysymykseen vastauksen, on seuraava kysymys; Miten? Téssd
kohtaa on hyvd huomioida, ettd mikdli muutoksen toteuttaminen koskettaa henkildstod
joko lukumaiiréllisesti tai toimenkuvien osalta, on asia késiteltivd ennen muutoksen
aloittamista. Kun keskijohto on perehdytetty riittdvdn hyvin vastaamaan néihin
kysymyksiin sekd varmistettu asioiden ymmértdminen, on uuden toimintamallin
implementointi jo pitkdlld. On my06s hyvd huomioida, ettd mitd suuremmasta muutoksesta
on kysymys ja mitd suurempaa tyontekijimddrdd muutos koskee sitd enemmén edelld
kisitellyt asiat vaativat toistamista koko muutosprosessin ajan. (Salminen 2008, s. 113,

125)

Johtamisen johtamisella tarkoitetaan juuri esimerkiksi keskijohdon hyvéa perehdyttimista
asiaan sekd tukemista ja valvomista, ettd muutoksen toteutus etenee suunnitellusti. Tdssé
prosessissa onnistuminen ilman toimivaa johtamisjdrjestelmdi haluttu strategia ei toteudu
tai se toteutuu vain osittain. Johtamisjarjestelma ja sen kehittdminen ovat yksi tdrkeimmisti
ja vaikuttavimmista johtamisen vélineistd mietittdessd strategian toteuttamista. Toimivan
johtamisjérjestelmén tavoitteena on parantaa operatiivisen toiminnan tehokkuutta monella
tavalla, kuten edistiméilld organisaation suunnitelmallisuutta, toiminnan mittarointia ja
litkketoiminnan prosessin seuraamista. Ndiden avulla pddstddn jatkuvan parantamisen
toimintamalliin kiinni ja organisaation kehittyminen ei jdd vain yhteen projektiin tai

muutokseen (Niemeld 2008, s. 119.)
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Sataservice Yhtymid Oy:n henkil6stomiidrdn edelleen kasvaessa toiminnan laajentumisen
seurauksena toimiva johto havaitsi toisinaan jopa erittdin sekavia tilanteita pdivittdisten
operatiivisten asioiden hoidossa. Téstd osaltaan kertoo haastateltujen henkildiden
poikkeavat kokemukset johtoryhmétoiminnan toimivuudesta ja nykytilasta. Kun yrityksen
toiminta kdynnistyi alkutilanteessa, ei johtoryhmaié ollut olemassa lainkaan. Péétoksenteko
oli erittdin keskittynyttd luvun 4.3.1 mukaisesti. Kun péivittdisten tilanteiden hoitamisessa
sekaannusten miira oli selkedsti lisdéntynyt, Sataservice Yhtyma Oy:lle paitettiin perustaa
johtoryhmi. Uudella vasta perustetulla johtoryhmélld oli ensimméiisend kasiteltdvéna
asiana kyseisen johtoryhmétyoskentelyn tarpeellisuus. Padtos oli yksimielinen “kylld”
joten johtoryhmén palaverit péditettiin  ottaa osaksi yrityksen toimintamallia.
Johtamisjirjestelmésti ei kdyty keskustelua, mutta yleinen sekaannus ja kiire ajoivat sithen
tilanteeseen, ettéd asialle oli jotain tehtdva. P4étds johtoryhmén perustamisesta ja toiminnan
aloittaminen oli jo merkittivé askel parempaan tiedon kulkuun ja johtamiseen yrityksessa.
Hyvind esimerkkind valitsevasta tilanteesta kertoo yrityksen myynnin organisointi.
Aikaisemmin palvelujen myynti ei seurattu erikseen eikd myyntié tehty jarjestelméllisesti.
Myyntity6td tekivit olemassa olevissa asiakkuuksissa ja alueellisesti muutamat henkilot
oman toimensa ohella. Myyntivastuu oli toimitusjohtajalla eika siitd ollut erikseen sovittu
toimintamallia. Yrityksen johto oli tiysin tyOllistetty operatiivisen toiminnan
organisoimisessa sekd uusien asiakkuuksien haltuun otossa. Markkinoilla oli kysyntdi
Sataservice Yhtymé Oy:n kaltaiselle palveluntuottajalle ja myynti ei ollut ongelma. Kun

kasvua haluttiin lisdtd, myynnin merkitys kasvoi ja se haluttiin osaksi johtamisjérjestelméaa.

Kuten Salminen ja Niemeld edelld toteavat, suurin ongelma on johtamisen johtamisessa,
mikali suunnitellut asiat eivét jalkaudu kdytdnnon toimenpiteiksi. Tdma oli ldhtdkohtaisesti
myo0s Sataservice Yhtymé Oy:n tilanteessa litkkeelle paneva voima. Téssd tilanteessa myos
hajaorganisaation tuomat haasteet nousivat merkittivdan rooliin. Kysymys ei ollut
pelkdstddn uusien asioiden implementoinnista ja niiden johtamisesta, vaan operatiivisen
johtamisen ongelmista. Tieto ei vdhdisten resurssien takia endd liikkkunut riittdvésti eikd
ylin johto ollut enéé perilld riittdvasti yrityksesséd vallitsevasta tilanteesta. Yksinkertaisena
tavoitteena johtoryhmédn perustamiselle oli toiminnan selkeyttiminen ja tehokkaampi

johtaminen.
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4.7 Johtoryhmin pelisiannot

Johtoryhmin toimintamalli on hyvé sopia ja kirjoittaa sd&nnot ennen johtoryhmétoiminnan
aloittamista. Toimintamallin siséllostd jokainen johtoryhmi voi sopia itse, mutta tietyt
padkohdat pitdd sopia, jotta valtytddn yleisiltd virheiltd johtoryhmitydskentelysséd. Jotta
toiminta olisi tuloksellista johtoryhmén tulee sopia ja jdsenten sitoutua ainakin seuraaviin

kohtiin;

1. Palaveriajankohdista sopiminen

2. Ennakkovalmistautuminen ennen palaveria

3. Vastuunjako johtoryhmin sisilla

4. Kokouskidytdntd, miten palavereissa kdyttdydytddn
5. Paitoksentekoprosessi

6. Dokumentointi

7. Tiedottaminen

8.

Toimenpanon varmistaminen

Palaveriajankohdat on hyvd sopia yhdeksi kalenterivuodeksi eteenpdin. Sovittua
ajankohtaa voidaan muuttaa. Mutta jos seuraavan palaverin sopiminen ji4 auki, on erittdin
todennékoistd, ettd tuleva palaveri siirtyy pidemmalle ja pidemmélle, kun jokaisen jisenen
kalenteri tdyttyy eikd yhteistd aikaa tunnu 10ytyvén. Erittdin hyvd tapa on vuoden
ensimmaisessd johtoryhmé palaverissa sopia koko vuoden palaveriajankohdat ja laittaa
niistd oma kalenterikutsu jokaiselle johtoryhmaéléiselle. Samalla kannattaa sopia sdannot
mahdolliselle palaveriajankohdan siirrolle. Tédstd esimerkkind minimiaika, jonka jilkeen
ajankohtaa ei voi endi siirtdd esim. Kolme viikkoa on toimiva ja se mahdollistaa jokaiselle
oman kalenterin uudelleen jérjestelyn. Ennakkovalmistautuminen on tirked sujuvan sekd
tehokkaan palaverin mahdollistaja, mm. materiaalin viimeinen jattopdivd on tirked
pdivamadri, joka on oltava aina sama, esim. kaksi vuorokautta ennen kokousta materiaali
on oltava toimitettuna sovittuun paikkaan ja kaikkien johtoryhméldisten kaytossa.
Valmistautumisessa on hyvd huomioida my0s lisdselvitystyOtd vaativat paatokset ja kuka
johtoryhmaésti ottaa vastuun selvityksen aloittamisesta ja johtamisesta, jotta riittiva sekd

oikean laatuinen tieto saadaan johtoryhmén kiytt66n méadrdaikaan mennessa.
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Johtoryhmin siséinen vastuunjako on tirkedd myos sopia etukdteen. Pditetdén, kuka toimii
koollekutsujana, kuka vastaa johtoryhmén sisdisestd tiedottamisesta ja kokouspdytékirjan
pitdmisestd, miten aineisto jaetaan ja mistd se 10ytyy arkistoituna, jotta tehtyihin paatoksiin
voidaan tarvittaessa palata. Kokouskdytinndt on syytd myos kerrata siten, ettd kaikki
ymmértavdat niiden merkityksen. Miten tapahtuu puheenvuorojen jakaminen,
kannanottaminen késiteltdvddn asiaan sekd jokaisen esiin tulleen nédkdkannan
kisitteleminen ja huomioiminen. Kéytintd vaihtelee varmasti puheenjohtajan mukaan eika
sithen ole yhtd oikeata tai yksiselitteistd mallia. Tarkedd on, ettd jokaisella on tiedossa,
miten oman mielipiteen ja kannan esiin tuominen tapahtuu. Kun malli on kerran késitelty,
se vahentdd turhia puheenvuoroja ja kysymyksid nopeuttaen asian kisittelyd oleellisesti.
Puhelimen ja tietokoneen kéyttd kokouksen aikana on yksi tidrkeimmistd sovittavista
pelisddnndistd, koska esim. tietokoneen tai tabletin kdyttd palaverin aikana on yksi
helpoiten laiminly6tévissa oleva yhteisesti sovittu kaytintd. Tietokoneen kéyttd palaverissa
on yleensd vilttimitontd mutta tdssd kohtaa on sovittava esim. e-mailien lukemisesta ja
kirjoittamisesta. Henkilo joka késittelee sdhkdpostejaan palaverin aikana, ei ole sitoutunut
kisiteltivadn asiaan eikd myodskddn ole lasnd, kun tehdddn késiteltdvistd asiasta pdatos.
Osa kokouskaytdnndistd on aivan tuttua ja normaalia toimintaa monessa yrityksessd. Mutta
erityisesti johtoryhmén on noudatettava sovittuja sdintdjd, koska poikkeaminen vaikuttaa
valittomasti aikatauluun ja sitd kautta asialistalla olevien asioiden késittelynopeuteen. Jos
aikataulussa ei pysytd ja asioita siirtyy seuraavaan kokoukseen niiden kisitteleméttd
jattamiselld voi olla merkittdvid taloudellisia vaikutuksia. Toistuva asioiden eteenpéin
siirtdiminen on myds selked signaali johtoryhmaliisille, mutta my6s muulle organisaatiolle,
johtoryhmén tyoskentelyn tehokkuudesta ja tirkeydestd. Tekemisséni haastatteluissa
viitattiin useasti, edelld kisiteltyihin asioihin kun haastateltavilta kysyttiin tehokkuuteen ja
laadullisiin asioihin liittyvid kysymyksid. Pddsdéntoisesti kannanotoissa isot asiat tulivat
kisiteltyd ja niithin saatiin kentdlld vastaus, mutta mitd enemmén kysymykset koskivat
yksittdistd  asiakkuutta ja  yksikkod, saattoi  vastauksen saaminen  kestdi.
Padtoksentekoprosessi on varmasti yksi johtoryhmityon tirkeimmistd lopputuloksen
kannalta. Kun kisiteltdva asia on esitelty ja kaikki kommentit ja ndkemykset on tuotu esiin,
on oltava ennalta mietitty malli, miten asia vieddin loppuun ja tehddin pddtos. Tdmédn
padtoksentekomallin on oltava hyvin selked ja demokraattinen. Mikédli kovadénisin

johtoryhméldinen saa kantansa aina lipi, eikd sitd sen enempdd perustella, alkavat
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tehokkaan johtoryhmdtydskentelyn perusasiat olla menetettyjd. Mikili suurinta &antd
omasta ndkemyksestddn kéyttdvd johtoryhméldinen on samalla my6s puheenjohtajan
roolissa, voidaan olla ldhes varmoja, ettei tehdyissd péaétoksisséd toteudu yrityksen etu. Jos
mallia ei ole etukdteen mietitty valmiiksi ja kirjattu johtoryhmén pelisddnndiksi, menee
asia helposti huutodédnestykseksi eikd padtostd synny, tai mikéli padtos kaikesta huolimatta
tehdddn vaikkei siitd olla samaa mieltd edes johtoryhmin sisilld eikd edes johtoryhma itse
sitoudu tekemiinsd paitokseen. Padtoksenteossa voi olla mukana myods ddnestyskdytinto
ja sen hyddyntiminen tilanteissa, joissa mielipiteet jakautuvat voimakkaasti. Aéinestiminen
ei saa kuitenkaan olla ainut paitoksentekoviline. Ainestimisen tulisi olla se viimeinen
tyokalu, jota tulee kayttdd, koska aina dinestyksen jédlkeen tehty p#étds jattdd eridvid
mielipiteitd johtoryhmdin. Mikili johtoryhmid joutuu usein dénestdméédn, johtaa se
tilanteeseen, jossa johtoryhmin yhteishenki kérsii. Tdmid myos vaikeuttaa johtoryhmén
kehittymistd kohdassa 4.3 kuvatulla johtoryhmin elinkaarella alkuvaiheen hallinnollisesta
ja erittdin operatiivisesta toiminnasta ennakoivampaan ympdristoaktiiviseen ja

verkostoituneeseen toimintamalliin.

Dokumentointi on osana johtoryhmétyon pelisddntdjd. Dokumentointi ei tarkoita
pelkdstdan kokousmuistion tekemistd, jakamista ja arkistointia. Dokumentoinnilla
tarkoitetaan kaikkea materiaalia, jota on kéytetty palaverissa ja sithen valmistautumisessa
sekd materiaalia, joka syntyy pditoksentekoprosessissa ja jota on tarkoitus tarvittaessa
kayttdd myohemmin. On hyvéd huomioida, ettd materiaalia voi olla todella paljon riippuen
kisiteltdvistd asiasta ja se voi olla my0s arkaluonteista ja sisdltdd tyotekijoiden
henkil6tietoja. Vastuuhenkilon liséksi on sovittava myds materiaalien arkistointitapa ja
paikka sekd kenelld on oikeudet pddstd arkaluonteisiin tiedostoihin kasiksi jdlkikdteen.
Dokumentoinnin kuvaaminen kirjallisesti johtoryhmén pelisddntdihin korostuu, koska se
muodostuu ajankohtaiseksi siind vaiheessa, kun johtoryhmén kokoonpano muuttuu ja esim.

dokumentoinnista vastaava henkil6 ei ole endd mukana johtoryhmitydssa.

Tiedottaminen tehdyistd péatoksistd on suuruusluokaltaan dokumentointiin verrattavissa
oleva asia. Mittavien muutosprosessien tiedottamisessa kannattaa kdidntyd ammattilaisen
apuun. Vaikka johtoryhmid on tehnyt yksimielisid ja hyvid péaédtoksid yrityksen

tulevaisuuden kannalta, voi koko hanke tai projekti epdonnistua huonon tai kokonaan
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tekemittd jadneen tiedottamisen vuoksi. Pahin vaihtoehto on tiedottaa asioista vairin ja
aiheuttaa ndin toimimalla organisaatiolle turhaa hdmmennystd sekd epétietoisuutta

meneillddn olevasta muutosprosessista.

Toimenpanon varmistaminen on syytd miettid etukiteen ja sopia, miten toimitaan kun
paitokset on tehty. Osa toimeenpanoa on tiedottaminen, mutta tdssd yhteydessd
tarkoitetaan toimenpiteitd, esim. padtetyn muutoksen lapivienti. Kuka kdynnistéd ja johtaa
toteutusta sekd raportoi etenemisestd johtoryhmélle prosessin ollessa kdynnissa.
Toimeenpanon varmistaminen on osa paédtdksentekoa, joten se kannattaa tehdd jo asian

késittelyvaiheessa.
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S TULOKSET

Téassd luvussa kédydddn lapi Sataservice Group Oy:n avainhenkildiden kokemuksia ja
tuntemuksia yrityksen johtoryhmétyodskentelyn siséllostd, toimivuudesta ja tehokkuudesta
noin vuosi omistajavaihdoksen jilkeen. Lisdksi haastattelussa kiinnitettiin erityisti
huomiota siithen, miten kentdlld operatiivisessa toiminnassa mukana olevat henkil6t
kokevat johtoryhmdtydskentelyn ja sen vaikutukset omassa piivittdisessd tyOssddn.
Keskusteluissa kiinnitettiin myds huomiota siihen, miten johtoryhmén tekemit linjaukset ja
toimintatapamuutokset nédkyvit kentdlld. Kiytyjen keskustelujen pohjalta tulosten
analysointi on jaettu kolmeen osa-alueeseen; johtoryhmén toiminta, tavoitteet ja
pelisddnndt. Osa haastatelluista henkildistd ovat itse johtoryhmén jdsenid ja osa yrityksen
henkilomaarélld tai liikevaihdolla mitattuna merkittdvimpien yksikoiden paallikoitd ja

esimiehid.

Kéaydyt keskustelut antoivat hyvin kuvan kehityskohteista seké siitd, miten eri henkilot
kokivat vaikutukset omalla kohdallaan ja missd he nékivdt suurimmat epdkohdat
johtoryhmén tyodskentelyssd. Koska organisaatio ei ole sijoittunut samoihin tiloihin, vaan
on hajautettu maantieteellisesti etéille toisistaan asiakkaan tiloihin, muuttaa se esimerkiksi
tiedonkulun vaatimustasoa todella paljon. Lihelld padkonttoria sekd péadtoksentekijoitd ja
vastuullisia henkil6itd tiedon jakaminen on huomattavasti tehokkaampaa kuin monen
sadan kilometrin paédssd pddkonttorista olevalle yksikolle. Etdélld olevat toimipisteet ja
yksikdt ovat yleensd pelkdstddn jaetun tiedon varassa, mikd tarkoittaa yleisid
toimintatapaohjeita sekd ilmoituksia, joita péivitetddn intranettiin ja poytikirjoja sekd
muistioita, jotka keskitetysti jaetaan mm. meilin vélitykselld. Pdékonttorin 1dheisyydessi
toimivat  yksikdt saavat paljon tietoa epévirallisten kanavien kautta ns.
kaytavikeskustelujen yhteydessd. Taméd on osaltaan hyvd asia ja tehostaa virallisia
tiedotuskanavia ja menetelmid. Samalla tiedon muuttuminen matkan varrella on
mahdollista ja jopa todennékoistd. Keskusteluissa painotetaan helposti omaa tyotd
koskevia asioita tai itselle enemmén merkityksellisid asioita. Ndin voi kdydd tdysin
tahattomasti, mutta myds tiedon tahallistakin vééristelyd voi ilmetd. Periaatteessa tiedon
jakaminen mitd tahansa tapaa kiyttden on aina hyvistd, kunhan varmistutaan sen
oikeellisuudesta. Yrityksen ollessa voimakkaassa kasvuvaiheessa se tarkoittaa usein
jatkuvaa muutosjohtamisprosessia, erilaisten toimintatapojen uudelleen miettimistd sekd
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edelleen kehittdmistd vastaamaan muuttuvia olosuhteita. Kun yritys kasvaa ja henkildston
médrd nousee muutamista kymmenistd tyOntekijoistd useampaan sataan, ilmenee monia
asioita, joita ei voi end hoitaa samalla tavalla kuin aikaisemmin. Tdma aiheuttaa tarvetta
muutosjohtamiselle sekd toimintatapojen muutokselle toisinaan hyvinkin nopeassa
tahdissa. Tdma aiheuttaa myos muuttuneita vaatimuksia johtoryhmétyolle, miké tarkoittaa
padtoksien tekemistd ja erittdin tehokasta tiedon jakamista koko organisaatiolle siten, ettd
se on yksiselitteistd ja samansisdltoistd kaikille, jota kyseiset muutokset koskevat. Myos
ajoitus on tdrkedd huomioida ja huolehtia siitd, ettd tiedottaminen olisi samanaikaista

jokaiselle yksikolle ja toimipisteelle.

5.1 Johtoryhmén toiminta

Kysymys, josta ldhdettiin liikkeelle, oli ketkd muodostavat yhtion johtoryhmén? Vaikka
yritys ei ole globaali tai edes koko Suomea kattava, niin avainhenkil6illd oli epédselvyyttd
siitd ketkd muodostavat Sataservice Yhtymd Oy:n johtoryhmin. Kunnossapitoyksikon
paallikko: “Tarkkaa tietoa ei ole !” Kovassa kasvuvaiheessa oleva yritys, jonka kasvu
muodostuu sekd orgaanisesta kasvusta, ettd yritysostoista, vaatii yhtendisid toimintatapoja
sekd uusien tytdryritysten sulauttamista emoyhtioon. Jotta téssd tavoitteessa onnistutaan
vaatii se tehokkaan ja toimivan johtoryhmén joka pystyy tekemidin pditoksid koko yhtion
etu ensisijaisena tavoitteena. Tavoitteen saavuttaminen vaatii myds vahvaa
muutosjohtamista ja uusien toimintatapojen implementointia siten, ettd niisté tulee rutiineja
my0s sulauttamisen kohteena oleville yrityksille. Jos avainhenkilot, jotka tédssd
tutkimuksessa ovat tulosyksikdiden paallikoitd, eivat tiedd, kuka paatoksia tekee, ei voida
olettaa yksittéiselld asentajalla olevan mitdén tietoa yrityksen operatiivisesta johdosta ja
padtoksid tekevdstd elimestd. Tdmd myds selittdd, miksi uudet liiketoiminnot ja ostetut
yritykset usein jatkavat toimintaansa vanhoja toimintatapoja noudattaen ja eriytyvét uusista
ja yhteisiksi sovituista toimintamalleista. Yleisesti jo yrityksen nettisivuilta 16ytyvit johdon
kuvalliset yhteystiedot, ja tdssd yhteydessd 10ytyy usein maininta, kuuluuko henkil6
johtoryhméén. Yrityksen johtamisjérjestelméd tulisi kuvata prosessina, miten asiat
kisitelldédn ja ketkd padtoksid ovat tekeméssd. Tama lisdd heti avoimuutta ja lapindkyvyytta
toimintaan. Sataservice Yhtymid Oy:n ensimmadisestd johtoryhméstd puuttuivat kokonaan
yritysostojen kautta Sataservice Yhtyméd Oy:n osaksi tulleiden Kolmikoneistus Oy:n ja

Rauman Sdhkokonehuolto Oy:n edustajat.
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Aikaisemmin késiteltiin kohdassa 4.3 erilaisia johtoryhmén tydskentelymalleja ja miten ne
eroavat toisistaan. On selvid, ettd toiminnan alkuvaiheessa johtaminen oli hyvin pitkélti
mikroyritykselle ominaista siitd huolimatta, ettd henkilostoméaéra seké liikevaihto ylittivit
selkedsti pienen ja keskisuuren yrityksen rajat. Yrityksen alkuvaiheen toimintamalli ja tapa
hoitaa asioita kulminoituivat hyvin paljon yrityksen omistajiin ja toimivaan johtoon miké
on aivan luonnollista, vaikka yrityksen koko oli heti liikkeelle ldhddssd jo normaalia
aloittavaa yritystd huomattavasti isompi. Ldhtokohta, joka yrityksen toiminnan
kdynnistyessd herdtti erittdin paljon arvostusta, olivat nopeat paitdkset ja linjanvedot
operatiivisessa toiminnassa. Koko kunnossapitohenkilostd siirtyi vanhoina tyOntekijoind
Sataservice Oy:n palvelukseen. Kiytinndssd tdmé tarkoittaa, ettd kaikki toiminnallinen
muutos perustui uudelleen neuvoteltuun sopimukseen, joka oli rddtildity asiakastarpeita
vastaavaksi. Sopimuksen tavoitteiden saavuttaminen, niissd onnistuminen seki
asiakaslupauksen lunastaminen oli kiinni ainoastaan johtamisesta. Kun vanhalta toimijalta
siirtynyt henkildsto aloitti toimintansa uuden tyonantajan palveluksessa, mm. tyopaikka,
toimitilat ja asiakas sdilyivit muuttumattomana. Ainoastaan sopimus ja johtaminen
muuttuivat. Tehdyn muutoksen seurauksia olivat merkittdvdsti  korkeampi
asiakastyytyvéisyys sekd sopimuksen tavoitteiden saavuttaminen. Sataservice Oy oli heti
ensimmadisten toimintavuosiensa aikana luotettu ja arvostettu palveluntuottaja. Myos
henkilostotyytyviisyys oli korkeampi verrattuna aikaisempaan. Asiakkaana HK -
Ruokatalo on niin tunnettu, ettd ansaitulla hyvéllé ja luotettavan toimittajan maineella oli

mahdollista alkaa toiminnan laajentaminen.

Mietitddn vield syitd, miksi asiakastyytyviisyys seké henkildstotyytyvéisyys paranivat niin
nopeasti, vaikka muutoksia ulkoisessa tyoskentely-ymparistossd, asiakkuudessa eikd
tyontekijoissd tapahtunut. Asiakas sai vastineen kunnossapitoyrityksen toiminnasta
valittomasti.  Tieto  liikkkui  operatiivisella  tasolla  asiakkaan  tyonjohdon ja
kunnossapitohenkiloston vélilld reaaliajassa. Kun teknisid ongelmia tuotannossa ilmaantui,
oli ratkaisu ja toimintamalli vélittomasti selvilld. Asiakkaan johto oli myos jatkuvasti
tietoinen miten asia aiotaan hoitaa sekd milloin ongelma oli hoidettu ja tuotanto palautettu
normaaliksi. Jotta tdmd kaikki on mahdollista, vaatii se nopeasti muuttuvassa
tuotantoympadristossd  kunnossapitoyksikon  johtamiselta nopeita pédédtoksid sekd

toimenpiteitd. Kun yrityksen toimipiste ja johdon tyOpaikka olivat asiakkaan tiloissa ja
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asiakas tavattiin péivittdin ja tehtaan johto useasti, ei tiedon kulussa padssyt tapahtumaan
viiveitd eikd vadrinkdsityksid. Yrityksen péadtoksenteko oli erittdin keskittynyt ja toiminta
reagoi ilman viiveitd asiakkaan tarpeisiin. Ero aikaisempaan toimintamalliin oli merkittiva.
ABB Oy, Service tyollisti muutoksen aikaan yli 1800 kunnossapidon ammattilaista
Suomessa. Yritys oli kaikilla mittareilla suuryritys. Johtamisjarjestelma oli olemassa ja sitd
kehitettiin ja muutettiin kdytdnnossd koko ajan. Euroméiirdiset panostukset toiminnan
kehittimiseen olivat mittavia. Se, ettd organisaatio oli raskas, aiheutti lopputuotteen
hinnoitteluun  kustannuspaineita, joka oli vélilld todella tydldstd perustella
asiakasrajapinnassa. Kun tuoton tavoiteasetanta kiristyi vuosi vuodelta, aiheutti se jatkuvaa
operatiivisen resurssin vdhenemistd. Tami lopulta aiheutti sen, ettd sopimusteksteissd
luvattua palvelun tasoa ei pystytty endd kunnossapitoyksikoissd tdyttdmadn. Tastd johtui
kasvava tyytyméattomyys asiakkaiden keskuudessa, mikd aiheutti lukuisia isojenkin
asiakkaiden menetyksid. Pditokset tehtiin hyvin etddlld operatiivisesta toiminnasta eikd
tilannetta ja kentiltd tulevia viestejd otettu vakavasti. Johtamisjirjestelma ei toiminut, se
oli liian hidas eikd toimintamalli joustanut asiakasrajapinnassa yhtdén. Osa timén tyon
haastattelussa mukana olleista kunnossapitopdillikoistd olivat entisii ABB Oy, Service:n
tyontekijoitd, joten heilld oli erittdin hyvd ndkemys ja kokemus kahdesta toisistaan

poikkeavasta johtamisjérjestelmésta.

Tatd taustaa vasten johtoryhmin perustamiselle oli selked tarve ja aikaisemmin toiminut
tehokas johtamistapa aiheutti muuttuneessa toimintaympdristdssd paljon haasteita.
Johtoryhméin rakenne on Sataservice Yhtymd Oy:ssdé hyvin perinteinen. Siind
toimitusjohtaja vetdd johtoryhmdi ja toimii puheenjohtaja, talousjohtaja tekee koosteen
taloudellisesta tilanteesta yksikkd ja yritystasolla myos tytdryhtiot mukaan lukien.
Myyntijohtaja vastaa uusasiakaskontakteista sekd menossa olevien tarjousten ja
sopimusten eteenpdin viennistd. Sataservice Oy on kasvanut operatiivisen toiminnan
laajentuessa sekd my0s yritysostoja tekemdlld, mikd on kasvuyritykselle normaali tapa
saada uutta potentiaalia sekd osaamista yritykseen. Kuten aikaisemmin todettiin
Sataservice Yhtyméd Oy:n johtoryhmissd ei ole edustusta Kolmikoneistus Oy:std eikd
Rauman Séhkdkonehuolto Oy:std. Tulosyksikon padllikkd:  Pitds varmasti olla jos ei 00”
Haastatelluista henkil6istd yhtd lukuun ottamatta kaikki olivat sitd mieltd, ettd jokaisesta

tytéryrityksestd tulisi olla edustaja johtoryhmissd. Oma kokemukseni tukee titd valtaosan
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mielipidettd kattavan edustuksen mukana olosta. Mielipidettd tukee my0s vahvasti teoria
johtoryhmityoskentelystd, jota on tarkemmin késitelty kohdassa 4.3.2 johtoryhmén
kokoonpano. Kun edustusta ei ole mukana johtoryhméssd jokaisesta toimialasta ja/tai
litketoiminnasta, syntyy tiedon jakamisen ongelma. Tdssd yhteydessd on hyvd huomata,
ettd tytaryritykset edustavat hyvin erilaista osaamista, liiketoimintaa sekd toimintatapaa
kuin emoyritykset Sataservice Oy ja Sataservice Food Oy. Kolmikoneistus Oy on
tilauskonepaja, joka valmistaa pienid sarjoja tilausten mukaisesti sekd yksittdiskappaleita
kunnossapitoliiketoiminalle. Kolmikoneistus Oy valmistaa my0s uusia korvaavia varaosia
modernisointi- ja korjausprojekteihin Sataservice Yhtymd Oy:lle, mutta myos
ulkopuolisille asiakkaille. Yritys toimii omissa toimitiloissa péddkonttorin yhteydessa
Raumalla. Séhkokonekorjaamo on erikoistunut sdhkdmoottoreiden korjaamiseen siséltden
kddmintd-, laakerinvaihto- ja maalaustyot. Myds sdhkokonekorjaamo toimii omissa
toimitiloissa pddkonttorin yhteydessd. Sataservice Oy ja Sataservice Food Oy taas
koostuvat useasta erillisestd kunnossapitoyksikostd asiakkaan tiloissa eri puolilla Lansi- ja

Eteld-Suomea.

Samanaikaisesti ndiden toisistaan hyvin poikkeavien toimialojen ja Sataservice Yhtyméi
Oy:n tapauksessa tytdryritysten pitdisi pystyd tekemddn saumatonta yhteistyotd, ja
suurempien liiketoimintojen tulisi strategian mukaisesti hyddyntdd pienempien
tytéryritysten palveluja omassa liiketoiminnassaan. Tdméd on strateginen péétds, jolla
pyritddn tehostamaan loppuasiakkaan asiakaspalvelutyytyviisyyttd. Kéytdnnossd ja
suunnitellusti toimiessaan tdmd nékyy loppuasiakkaalle nopeampana ja tehokkaampana
palveluna. Tehostamalla konsernin sisdistd palveluntuotantoa saavutetaan myds
kustannustehokkuutta, kun vélikdsid on vdhemmén. Erityisesti tdméd tulee esiin
poikkeavina tydaikoina, kuten viikonloput, arkipyhét ja yot, prosessin toimiessa 24/7.

Jokaiselle menetetylle tuotantominuutille on laskettavissa hinta.

Kun tytdryrityksilldi ei ole omaa edustajaa johtoryhmissd, ei voida olettaa, ettd
yhteistyokddn toimisi aina toivotulla tavalla. Tamé tuli selkeésti esiin haastateltaessa
osapuolia yhteistyon toimivuudesta. Tieto ongelmista prosessissa ei tavoita vastuullisia
joko ollenkaan tai sitten pitkélld viiveelld. Tdmid koetaan helposti aliarvostuksena, joka

johtaa sisdisen palveluntason laskuun ja ndkyy tehottomuutena tilaavalle toimipisteelle.
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Vastaavasti, kun kunnossapitoyksikot eivit saa tarvitsemaansa palvelua tai tuotetut osat
eivdt ole oikean/tilatun kaltaisia, johtaa se hyvin nopeasti paikallisen ja konsernin
ulkopuolisen alihankkijan kéyttdmiseen. Strateginen ajatus kustannustehokkuudesta sekd
loppuasiakkaan kokemus paremmasta palvelusta menetetddn valittomasti. Samalla

menetetdéin myds mahdollinen erottuvuustekijé kilpailijoihin.

Tehty pédtos, johtoryhméssd jossa ei ole edustettuna toimiala, jota kyseinen paitds
koskettaa, ei saa toimialan 100% sitoutumista. TAmé& johtuu osittain siitd, ettd
operatiivisesti vastuussa olevat henkilot kokevat paatoksen tulevan jostain “ylhdaltd” ja se
mahdollisesti haittaa heidédn omaa tekemistddn. Mahdollisesti myds pédédtoksen tekemiseen
johtaneet perustelut muuttuvat matkan varrella tai niitd ei kdyda lainkaan ldpi operatiivisen
henkildston vastuun kantajien kanssa. Kun sitoutuminen ei ole kunnossa ja muutoksia tulee
usein johtuen yrityksen kovasta kasvuvauhdista, ei médritelty strategia toteudu.
Kunnossapitopdillikon toteamus voidaan todeta varsin relevantiksi, mikédli yhteniiset
toimintatavat ja tehokas johtaminen ovat koko konsernin tavoitetila. Sataservice Oy:n
nopea kasvuvauhti yhtymiksi on aiheuttanut my0s jarjestelmdpuolelle eroavaisuuksia eri
toimipisteiden vélilld. Téstd yhtend konkreettisimpana esimerkkind ovat kdytossd olevat
toiminnanohjausjirjestelmit. Sataservice Oy, Sataservice Food Oy, Kolmikoneistus Oy
omaavat jokainen oman toiminnanohjausjéirjestelménsd. Tdmid vaikuttaa yksikoiden
jokapdiviiseen toimintaan ja myos sithen, miten tehdyt toimintatapamuutokset ndkyvit
kentdlld. Koska yritys toimii usealla eri toimialalla ja koko liiketoiminnan ansaintalogiikka
vaihtelee erittdin paljon eri liiketoimintojen viélilld, on selvia, ettd kaikki johtoryhmaétasolla
tehdyt pditokset eivét vaikuta samalla tavalla jokaisessa yksikdssd. Vaikka jarjestelmien
aiheuttamat eroavaisuudet jitetdén tdssd yhteydessd huomiotta, voidaan haastattelujen
perusteella paitelld, ettd kentélld selvdsti odotetaan toimintaa ohjaavia paatoksid nykyista
enemméin. Oma kokemus operatiivisen yksikon pyoOrittimisestd tukee tdtd johtopadtosta.
Perusteluina on rutiinien ja toimintatapojen ohjeistamisen helpottuminen omalle
henkilostolle. Asia joka sindnsd voi tuntua vahdpétoiseltd, mutta pienemmaénkin yrityksen
toiminnasta se antaa vdlittomasti epdjohdonmukaisen vaikutelman. Isot, usealla
paikkakunnalla toimivat asiakkaat saavat erilaista sekd eritasoista ja laatuista palvelua
saman palvelun tuottajan eri yksikoiltd. Kun pédatoksen tekijoiden edustus on keskittynyt

isommille liiketoiminnoille ja tytdryritykset ovat vailla edustusta, ne kokevat vililld
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syrjdytymistd miké generoi edelld lapikaytyjd haasteita.

5.2 Johtoryhmén kompetenssi

Vaikka osa vastaajista oli sitd mieltd, ettd osaaminen ei ole johtoryhméssa riittévilla tasolla
ja sité pitdisi pyrkid parantamaan, itse nien asian toisin. Niin operatiivinen osaaminen kuin
taloushallintokin oli erittdin hyvin edustettuna ja osaaminen jopa erittdinkin laaja-alaista.
Se miksi osaamisaukkoja ndhdéddn, johtuu enemmaénkin siitd, ettd tehtyjd padtoksid ei
perustella organisaatiolle tai vastaavasti johtoryhmé késittelee erittdin operatiivisia asioita,
johon ei ole perehdytty joko lainkaan tai vain pintapuolisesti ennen kisittelyn aloittamista
johtoryhmissd. Vaihtoehtoisesti asia kdydéddn itse palaverissa nopeasti ldpi, jolloin on
vaikea perehtyd asiaan kunnolla eikd tirkeiden péditokseen vaikuttavien
asiakokonaisuuksien selvittiminen ole mahdollista. Palveluorganisaatiossa tdmé tarkoittaa
usein monen eri tahon kuulemista asiakkaista, alihankkijoista sekd omista tyontekijoistd
lahtien. Kun pddtés joudutaan tekemddn riittimattdomin tiedon pohjalta, se ndkyy
operatiiviselle puolelle osaamattomuutena. Ongelman ratkaisu 10ytyy valmistautumisesta
ja asian taustojen selvittimisestd sekd tdmén tiedon riittdvdsti ennakkoon jakamisesta
johtoryhméléisille. Kaksi tyOpdivdd ennen palaveria on minimiaika materiaalin jakamiselle
ja jos kysymyksessd on merkittivampi, esim. koko yritystd kisittelevd asia, niin tiedon
jakamisen merkitys ennakkoon kasvaa oleellisesti. Iso ja merkityksellinen asia vaatii
jokaiselta oman kisityksen muodostamista ja ilman riittdvaa asiaan paneutumista se ei ole
mahdollista. Osaamisen riittdvyydestd kritiikkid tuli enemmén johtoryhmén sisdltd, ei
niinkddn operatiiviselta puolelta. Témd on mielenkiintoinen epdjatkuvuuskohta
haastateltujen kommenteissa. Osaltaan tdhidn varmasti vaikuttaa valmistautumisen taso ja
edelld mainittu operatiivisiin  asiothin  puuttuminen johtoryhmitasolla. Mikéli
valmistautumisen olisi perusteellisempaa, uskon myds péidtoksenteon helpottuvan ja
nopeutuvan. Osa johtoryhmissd mukana olevista on oman osaamisalueensa todellisia
asiantuntijoita. Tdmd varmasti vaikuttaa mielikuvaan, joka syntyy koko johtoryhmén
osaamisen tasosta niissd tilanteissa, kun késitelldin hyvin operatiivista asiaa, joka
kohdistuu juuri syvéllisen osaajan osaamisalueeseen ja kyseiselle osaamiselle ei 16ydy
edustajaa  johtoryhméstd. Kun pddtés joudutaan tdstd huolimatta tekeméidn
valmistautumatta ja heikolla tutustumisella kyseiseen ongelmaan, on selvéi, etti kuva

osaamisen tasosta ei voi olla kovin korkea, miké vélittyy organisaatiolle.
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Haastateltavilta kysyttiin johtoryhmédn tekemistd linjauksista, niiden mé&érdstd sekd
todellisista vaikutuksista kentilld. Jokaisella vastaajalla on riittdvén pitkd tyohistoria
yrityksessd, jotta he pystyvit analysoimaan kysymystd tilanteessa ennen johtoryhmén
olemassaoloa verrattuna nykytilaan, jossa yritykselli on johtoryhmi. Téatd tyotd
kirjoitettaessa johtoryhmd on ollut toiminnassa jo noin kahdeksan kuukautta ja
johtoryhmién toiminta on uuden toimitusjohtajan vetovastuulla. Selkedsti haastateltujen
henkildiden ndkemys on yhtenevdinen kysyttdessd toimintatapamuutoksista kentilla.
Muutoksia ja yhtenevdisid linjanvetoja toimintaan voisi olla nykyistd enemmén. Oman
kokemukseni pohjalta titd kysymystd pitdisi laajentaa haastattelemalla eri toimialojen
asiakkaita. Tdma antaisi laajemman kuvan todellisten toimintatapamuutosten nékymiselle.
Yhtend Sataservice Yhtymé Oy:n haasteena on ollut juuri toimintatapojen yhtendistdminen
eri toimipisteiden vililld. Padsadntdisesti tydvoimavaltaisella alalla ndkyvédt muutokset
asiakasrajapinnassa toteutetaan ihmisten ja organisaatioiden toimintatapaa muuttamalla.
Vastaajat kokevat piddsddntoisesti johtoryhmidn tekemien linjausten méédrdan liian
véhidiseksi. Méddrdn todetaan kuitenkin lisdéintyneen viimeisen puolen vuoden aikana.
Tilanne on tiedostettu my0ds johtoryhmén sisélld, koska asioita jdd useassa palaverissa
kisittelemdttd ja ne siirtyvdt aina seuraavaan kertaan. Tédssd on selked toiminnan
selkeyttimisen paikka, joka kaytdnnOssd tarkoittaa palaveriajankohtien lukitsemista
ennakkoon ja samalla lukumiirin kasvattamista vuositasolla. Nopea kasvu tuo paljon
vakioasioiden lisdksi pédtettdvad, joka pitdisi saada nopeasti kisiteltyd. Sopiva taajuus
kokoontumisille on kerran kuukaudessa ja tarvittaessa tiheimmin. Vakioagendan
kayttdonottaminen jittdd myos jokaiseen palaveriin tilaa kisitelld nopeasti eteen tulevia
asioita. Toteutuminen toki edellyttdd aikataulun noudattamista ja siind pysymistd. Mikéli
operatiivisessa toiminnassa tulee esiin asioita, joita yksikon pddllikké ei halua tai osaa
paittdd yksin, he kylld tietdvat, keneltd sitd kysyd. He myds kokevat saavansa nidihin
kysymyksiin vastauksen. Vaikka linjausten ja ohjeistuksien tekemiseen on tarvetta ja se
koetaan liiankin véhiiseksi, niin akuutteihin ongelmiin saadaan kuitenkin vastauksia. Tdma
kertoo osaltaan johtoryhmdtoiminnan hakevan vield omaa tapaansa toimia ja vaatii
jarjestelméllisyyttd, koska nopeasti eteen tulevat ongelmat ratkotaan, mutta toimintaa ei
saada ohjeistettua, vaan aika menee tulipalojen sammuttamiseen. Tehdyt pédédtokset ovat
my0s pysyneet voimassa eikd niistd ole poikettu péddtoksen tekemisen jélkeen. Taméa

kasvattaa luottamusta keksijohdolle, joka voi luottaa tehtyihin paatoksiin ja he voivat myds
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perustaa oman toimintansa niiden varaan. Paatoksentekoprosessi johtoryhmén palavereissa
tarvitsee selkeyttamista. Kysyttdessd  pédédtoksentekoprosessin  toimivuudesta,

johtoryhmaéléisen suora kommentti oli:

“En ndd sitd kauheen toimivaks, et siel on mddrdttyjen henkiléiden ndkemyksii, mitd tdytyy

viedd etidpdin”.

Johtoryhmisséd késiteltdvastd aiheesta tulisi olla ”sana vapaa” osio, jossa jokainen voi
avoimesti tuoda ndkemyksensd ja perustelunsa esille, vaikka ne poikkeaisivatkin
enemmiston ndkemyksestd. Tavoitteena olisi luoda ilmapiiri, jossa jokainen
johtoryhméldinen voi esittdd ndkemyksensd ilman, ettd hin kokee vihittelyd tai
halveksuntaa johtuen eridvdstd mielipiteestddn. Tdmd on tirked huomata, koska
toistuessaan vidristynyt toimintamalli aiheuttaa vaikenemista, joka ei ole johtoryhmén
tarkoitus eikd johda aikaisemmin kisiteltyyn pddmaddrddn tavoitella yrityksen etua. Jos
ndkokantoja ei voi tuoda esiin eikd niistd saada asiallista keskustelua, niin tirkedssd
tilanteessa oleellinen ndkokulma saattaa jadda tulematta esiin ja paétds syntyy yksipuolisin
nidkemyksin. Johtoryhmén palaverissa pelisddntojen selkiyttdminen ja toimintamallin
kuvaaminen auttaa jokaista ymmairtdméain my0s erilaisten nékokantojen tarpeellisuuden.
Haastateltujen vastauksista voi piitelld, ettd jokaisella johtoryhmétydskentelyyn
osallistuvalla ei ole samanlaista ndkemysté siitd, miksi johtamisjérjestelmén tirked osa on
johtoryhméty0dskentely ja mikd on johtoryhmétydskentelyn tarkoitus. Koska johtoryhmé on
enemmain kuin yksittdinen johtoryhmaéldinen tai sen jokaisen yhteenlaskettu panos. Se ei
myoOskddn ole mikddn yksittdinen kokous vaan tyOprosessi, joka kuuluu osana yrityksen

johtamisjérjestelméa isompaan kokonaisuuteen. (V.Hulkkonen 2004, s. 65)
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Muutamia esimerkkejé johtoryhmétydskentelyn organisaatiolle tuomasta lisdarvosta:

* Konsernietu ja verkostot sekd kokonaisuuksien hahmottaminen

* Tunnistetaan ympdriston heikot signaalit

* Organisaatiokulttuurin kirkastaminen yrityksessi

* Tunnistetaan synergiat ja yhteiskdyton hyodyt

* Sitouttaa organisaation osat yhteen

* Sisdisten palvelujen tehostaminen ja strategian mukaisten
kumppanuuksien vahvistamien

* Verkoston tyonjako kumppanuusprosesseissa ja sidosryhmien kanssa

toimittaessa.

Vastaavasti esimerkkejd, mitd yksilo hyotyy tydskentelystéd johtoryhméssa:

*  Oman yksikon johtamisessa ndkemysten ja osaamisen kehittyminen

* Innovaatioiden ja parhaiden kiytantdjen jakaminen

* Vaikeiden tilanteiden ldpiviemisessd omassa yksikossd tukea muilta
johtoryhmaélisilta

* Mahdollisuus vertailla muiden yksikdiden jo kokeilemia innovaatioita

* Mahdollisuus yhtendistdd oman yksikon toimintatapoja

* Yl yksikkdrajojen menevit sopimukset ja resurssien hyodyntdminen
Jotta ndmi edelld mainitut asiat toteutuisivat, on johtoryhmén toimintamallia kehitettdva

jatkuvasti ja jokaisen johtoryhméldisen on hyviksyttdvd sovitut pelisddnndt, jotta

vastakkain asettelua ei synny. (V.Hulkkonen 2004, s. 65-66)
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5.3 Johtoryhmiéin valmistautuminen

Ennen johtoryhmidn palaveria asioiden valmistelussa sekd omien asioiden listalle
saamisessa koetaan tilanne hyvin eri tavalla. Jopa esityslistan tekija ei ole aivan selvilld
jokaiselle yksikonpaéllikolle.

2

Yksikonpédllikon kommentti: “Ja, muutaman kerran olen, itte pistiny kdsiteltdviin
asioihin jotaki, nii ei se ole edes esityslistal ollu. Et se on niin, ne on vedetty sit sieltd

niinku ohitte”.

Kommentti on sikéli erittdin yllattéva, ettd kisiteltdvistd asioista on kysely ennen palaveria
koko johtoryhmélle. Tdéma esimerkki kertoo hyvin johtamisjarjestelméan tirkeyden ja ennen
kaikkea prosessin kuvaamista kirjallisessa muodossa. Sen pitdd olla yksiselitteinen ja
sellaisessa muodossa, ettd sen voi perehdyttdd esim. uudelle tyontekijélle. Tdhdn voi olla
my0s syynd hajaorganisaation tuomat haasteet, jolloin kaikki eivdt ole niin tiiviissd
tekemisessd padkonttorin kanssa varsinkin jos he tydskentelevdt paljon kentdlld tai oma
tyOpiste on fyysisesti etdélld padkonttorista. Toisaalta my0ds késiteltdvien asioiden suuri
méérd voi aiheuttaa sen, ettd joku on priorisoinut tietyt asiat tirkedmmiksi ja ndin ollen
vastaajan asia ei ole koskaan edes pédssyt esityslistalle. Mikili nditd asioita joudutaan
usein jattdmédn ajan puutteen vuoksi pois pitdisi ne mielestini ainakin kerdtd kaikki yhteen
ja kéyttdd sithen johtoryhmén aikaa tekemaélld paétos, mitkd asiat késitellddn ja tarvitaanko
mahdollisesti ylimadrdisid kokoontumisia asialistan purkamiselle. Valmistautuminen ei
tarkoita pelkéstdén toisten tekemien materiaalien lapikdymistd. Oma kokemukseni on, etti
monissa operatiivisissa asioissa, joissa kdytdnnon toimintatapa kentdlld poikkeaa
esimerkiksi kumppanuussopimuksessa sovitusta toimintamallista, vaatii perusteellista
asiaan perehtyneisyyttd ennen kuin toimintaan voi ottaa kantaa ja tehdd minkdinlaista
muutosehdotusta. On mentévid paikanpéille, jotta saa késityksen vallitsevasta tilanteesta,
haastateltava niin asiakkaan operaattoreita kuin omia kunnossapitoasentajia ja usein vield
ndiden suoria esimiehidkin, jotta todellinen tilanne avautuu. Vasta kun kaikki asianosaiset
on haastateltu, voi todella ottaa kantaa ongelman ratkaisussa. Kun tdhén lisdtdén pitkét
maantieteelliset etdisyydet tarvittava aika selvitystyolle on todella pitkd. Mikéli ei itse
paidse paikanpéille selvittiméén asiaa, pitdd erikseen miettid, kuka sen pystyy tekeméén ja
ohjeistaa kyseinen henkil6 kysyméén oikeat asiat.
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Kun tilanne tuotantoympéristossd on selvilld, on mahdollista, etti tarvitaan vield
lisdinformaatiota esim. toteutuneista tuotanto- ja talousluvuista. Jos tdmi kaikki on jaényt
tekemittd tai se on vain osittain selvitetty ja johtoryhmén pitdisi tehdd pddtds esim.
kumppanuussopimuksen sisdllostd sopimusneuvotteluun, voi paditoksen tekeminen olla
erittdin haastavaa. Vajailla 14htotiedoilla tehty pditds ei koskaan ratkaise kasilld olevaa
kysymystd ainakaan aukottomasti. Sataservice Yhtymd Oy:n johtoryhmidssd on
yksikonpaallikditd, jotka ovat erittdin hyvin perilld operatiivisesta tilanteesta, josta pitdisi
saada piddtds aikaan. Samanaikaisesti, jos edelld ldpikdyty selvitystyd on jddnyt muilta
tekemittd ja se on dokumentoimatta kirjalliseen muotoon, eivdt muut johtoryhmén jasenet
kykene ottamaan kantaa todelliseen tilanteeseen. Tami johtaa viittelytilanteeseen, jossa
paédllimmaéiseksi asiaksi nousee hyvin usein yksityiskohta jolla ei edes ole lopputuloksen
kannalta merkitystd. Aikaa kuluu itse palaverissa ja keskustelua kdydddn vain niiden
henkildiden vililld, joilla on jotakin tietoa vallitsevasta tilanteesta. Kun aika alkaa
palaverissa loppua asia jdd kisittelemdttd ja péddtos tekeméttd. Yhtend pédsyynd
johtoryhmén tehottomaan toimintaan voidaan pitdd juuri asioiden huonoa esivalmistelua ja

valmistautumista asian kisittelyyn.
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6 POHDINTA JA TULEVAISUUS

6.1 Yhteenveto tyosti

Tyossa kasitellyt aihekokonaisuudet ovat erittdin laajat ja tavoitteena oli 16ytdd Sataservice
Yhtyméd Oy:n johtoryhmille tydkaluja ja toimenpiteitd vastata paremmin organisaation
keskijohdon odotuksiin ja toiveisiin johtoryhmaétydskentelystd. Tavoitteena oli myds 10ytad
johtoryhmalle tehokas toimintamalli tukemaan yhtion kasvua ja ratkaista operatiivisen
toiminnan kautta tulevat haasteet mahdollisimman nopeasti ja tehokkaasti. Tyon edetessi
niin teoriaan perehtymisessd kuin kéytdnnon asioita ja kommentteja purkaessa
haastattelujen pohjalta, esiin tuli useita kiinnostavia yksityiskohtia. Jokaista yksityiskohtaa
ei ollut mahdollista tutkia kovin syvéllisesti timén tyon rajauksien johdosta. Tutkitut ja
esiin tulleet asiat antavat kuitenkin hyvdn kuvan yrityksen johtamisjdrjestelmén
muodostumisesta ja nykytilasta sekd selkedn kuvan kehityskohteista, joilla johtoryhmén
toimintaan saadaan tehokkuutta ja selkeyttd. On my0s todettava, ettd Sataservice Oy:n
erittdin ~ nopea  kasvuvauhti ja  sen tuomat  haasteet  johtamisessa  ja
johtoryhmityoskentelyssd korreloivat hdmmaéstyttdvin hyvin samasta aiheesta tehtyjen
tutkimustulosten kanssa. Tédmé voi olla toki sattumaa. Itse en ole aikaisemmin
tyoskennellyt osana ndin nopeaa kasvua, jossa yritys kolminkertaistaa tyotekijimadransa

sekd litkevaihtonsa ensimmaisen kahdeksan toimintavuotensa aikana.

Teoria johtoryhmétyoskentelystd, tydssd tehdyt operatiivisen henkildston haastattelut, oma
tyokokemukseni teollisuuden esimiestehtdvistd, oma tydjakso Sataservice Oy:ssd ja
myOhemmin Sataservice Yhtymé Oy:sséd tukevat samaa johtopdétdstd. Jotta varmistetaan
jatkossakin henkiloston sitoutuminen, korkea asiakastyytyviisyys ja yrityksen kannattava
kasvu, on johtamisjdrjestelmdn kehityttdvd voimakkaasti. Kéytdnnossd tdmi tarkoittaa
johtamismallin painopisteen siirtdmistd hyvin keskittyneestd johtamisesta vihintdén
keskisuuren yrityksen tapaan toimia. Henkiloston maéadrdn jatkuvasti kasvaessa ja
kokonaisuuden ollessa jo pitkélti yli kolmesataa tyOntekijdd, on suuryrityksen
johtamismalli kaikkein toimivin. Siirtymisvaihe ja muutoksen tekeminen on kuitenkin

yksinkertaisempaa toteuttaa vaiheittain, jolloin muutostahti on maltillisempi.
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6.2 Kehitysehdotukset ja vastaukset tutkimuksen tavoitteisiin

Tehtyjen haastattelujen perusteella sekéd teoriaan syventymisen pohjalta on téssd tyOssd
arvioitu Sataservice Yhtymd Oy:n johtamismallia, johtamisen nykytilaa sekd sen
vaikutuksia yrityksen pdivittdiseen toimintaan. Tydn lopputuloksena Sataservice Yhtyma
Oy:n johtamisen péddkohdat on koottu yhteen sekd koottu jokaiselle péddkohdalle
kehitysehdotuksia, jotka on helposti vietdvissd suoraan kéytdntoon. Ehdotetut muutokset
varmasti selkeyttdvdt toimintamallia ja ovat toimivalle johtoryhmille tyokaluja
helpottamaan omaa ty0sarkaa sekd auttavat yritystd kannattavan kasvun tekemisessd

jatkossakin.

Johtoryhmétyon padkohdat Sataservice Yhtymi Oy:ssd ovat:

1. Palaveriajankohtien sopiminen kalenterivuodeksi eteenpéin
2. Johtoryhmén vuosikellon péivittiminen ja ajankohdat
a. Strategiaan liittyvit asiat
b. Operatiiviseen toimintaan liittyvét asiat
3. Johtoryhmin pelisdéntdjen paivittdminen
a. Toimintatapakuvaus kirjalliseen muotoon
4. Kiintedn palaveriagendan luominen:
a. Luotava seurattava mittaristo
b. Madriteltdva palaverin maksimi kesto
c. Varattava oma aika ikkuna operatiivisten asioiden kisittelyyn
5. Valmiin toimintamallin luominen miten toimitaan, jos kasiteltdvddn asiaan ei
16ydetd ratkaisua sille varatun palaveriajan puitteissa
6. Nimetéén palaverin vastuuhenkilGt
7. Sovitaan paitoksentekomalli kisiteltdville asioille

8. Mahdollisen ulkoisen resurssin hyddyntdminen
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Tapahtumien lukuméérdin ja kentéin kokemukseen asioiden kisittelynopeudesta perustuen
johtoryhmin kannattaisi sopia johtoryhméakokousten kesto sekd lukumééari kalenterivuoden
aikana. Aikaisemmin todetussa mallissa palaverien toteutumisen varmistaisi jo
tammikuussa lukitut palaveriajankohdat ja ndistd sovituista ajankohdista kalenterikutsun
lahettaminen jokaiselle johtoryhmiliiselle henkilokohtaisesti. Aikaisemmin johtoryhmén
kokoukset kestivét yli kahdeksan tuntia ja timé aiheuttaa vékisinkin “taisteluvdsymysta”
loppua kohden. Vaikka palaverien pituudet ovat vdhintdénkin riittdvid, ei késiteltyjen
asioiden tehokkuus kappalemiérdlld mitattuna ole ollut riittdvd, koska monia asioita on
siirtynyt seuraavaan kokoukseen. Ehdotuksena on sopia normaaliksi johtoryhmépalaverin
pituudeksi esim. neljd tuntia ja ajankohdaksi aamupdivd esim. 09-13. Tdmad mahdollistaa

tehokkaan tyoskentelyn koko palaverin ajan eikd vie koko tyopdivaa.

Johtoryhmin kokoontumistaajuutta tulisi lisdtd nykyisestd. Samalla kun yksittdisen
palaverin kestoa lyhennetddn, vaatii toiminta merkittdvad tehostumista, jotta asiat tulisivat
kisiteltyd riittdvdn nopeasti. Vakiopalaveritaajuudeksi yksi kuukausi toimii hyvin.
Kaésiteltdvien asioiden mddrd ei pddse kasvamaan liian suureksi ja niiden ldpimeno

varmistetaan. Tilanteen mukaan kokoontumisia voidaan myo0s lisété tarpeen niin vaatiessa.

Yksittdisen palaverin kestoa lyhennettidessd vakioagendan pdivittiminen siten, ettd
jokaiseen palaveriin jdi esimerkiksi tunti esille tulevien asioiden késittelyyn. Eli jokaisessa
palaverissa késitellddan vdhintdén tunti kuukauden aikana kisiteltdviksi tulevia operatiivisia
asioita ja saadaan niithin pddtdos. Mikéli vakioagendan kiinted osio alkaa paisua liian
suureksi ja niille varattu aika ei tahdo riittdd, voidaan vakio-osuuden asiat puolittaa ja
kdydd tietyt asiat ldpi vain joka toisessa palaverissa. Néin toimimalla asioiden
kasittelynopeus ja lukumdiré tehostuvat huomattavasti ja organisaatio saa vastauksia sekd
ratkaisuja ongelmiinsa. Vaikka osa vakioagendan asioista kasitellddn harvemmin, ei se tee
silti toiminnasta tehotonta. Esimerkiksi taloudelliset mittarit ovat toivottavasti jo kaikkien
tulosvastuullisten tiedossa vélittdmaésti niiden valmistumisen jilkeen. Normaalisti muutama
arkipdivd kuukauden vaihtumisen jélkeen. Kdytdnnossd tdmé tarkoittaa “peruutuspeiliin”
katsomista ja kaikkien tiedossa olevan datan uudelleen ldpikdyntid. Tadssdkin kohtaa on
vaikea antaa yksiselitteistd toimintaohjetta, koska harkintaa pitdd kéyttdd yritys ja

johtoryhmékohtaisesti. Mikéli edelld mainituissa talousraporteissa ja mittareissa on suuria
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poikkeamia esim. budjettiin tai kvartaaliennusteeseen verrattuna, vaatii se luonnollisesti

enemman aikaa asian késittelyyn ja tdimé on huomioitava jo palaveriagendassa.

Kokousmateriaalien  jakaminen  ennakkoon. = Kun  Sataservice @ Oy  aloitti
johtoryhmityoskentelyd ja ensimmadisid johtoryhmipalavereita pidettiin, alkoi agendalle
tulla kisiteltdvid asioita todella paljon. Ensimmadisessd vaiheessa palaverin alkuun
késiteltiin tulos ja litkevaihto yrityskohtaisesti sekd Sataservice Oy:n ja Sataservice Food
Oy:n jokainen yksikkd sekd mahdolliset poikkeamat. Tdméi tarkoitti noin puolikasta
kiytettdvissd olevasta palaveriajasta. Késiteltdville asioille, jotka olivat tulleet agendalle
edellisen palaverin jédlkeen, ei jadnyt aikaa kuin palaverin toinen puolikas, josta oli poissa
ruokailuun kéytetty aika. Kohdassa 4.1.3 Johtoryhmén valmistautuminen, kisiteltiin
materiaalien ennakkoon jakamista sekd sen tirkeyttd. Kaytdnndssd alkuvaiheen
palavereissa materiaaliin tutustuminen tapahtui juuri ennen asian kdsittelyd, mikd osaltaan
vei yhteistd palaveriaikaa pois itse asian kisittelystd. Oman kokemukseni pohjalta kaksi
vuorokautta, on toimiva ja riittdvd valmistautumisaika, mikéli kdsiteltdvét asiat eivét vaadi
laajempaa ennakkoselvitystyotd. Agendan jakaminen johtoryhmén jdsenille viimeistddn
viikkoa aikaisemmin riittdd normaali tilanteessa. Tdrkedn ja ajoittain arkaluonteisen
materiaalin jakamisessa nykytekniikka antaa paljon mahdollisuuksia asian toteuttamiselle.
esim. pilvipalvelu tai yrityksen oma serveri, jossa on kansio, johon on pédésy ainoastaan
johtoryhmién jésenilld. Tamé toimii samalla koko johtoryhmépalaverin materiaalien
sdilytyspaikkana. Jokaiselle palaverille on oma kansio, josta jokainen voi kédyda

tarkistamassa paitetyt asiat seka kasittelyssa kaytdssé olleet dokumentit.

Palaverikdytdnndistd sopiminen johtoryhmidn sisdlli. Alkuvaiheen toiminnasta ei ollut
sovittuna muuta kuin puhelimen sulkeminen palaverin ajaksi. Kdytdnnot ovat tirked osa
koko johtoryhmén toimintaa, mikali tyoskentelyyn halutaan tehokkuutta. Térkein asia on
sopia, kuka on vetovastuussa ja toimii puheenjohtajana. Yleinen kiaytintd on, ettd
puheenjohtajana yrityksen johtoryhmissd toimii toimitusjohtaja tai jos kyse on esim.
yksittdisen liiketoiminnan johtoryhmaistd, toimii puheenjohtajana  luonnollisesti
litketoimintajohtaja. Myds agendan muille vakioaiheille kannattaa sopia vastuuhenkild.
Luonnollista on, ettd oman vastuualueen edustaja my0s valmistelee kyseisen osa-alueen.

Selkeitd kokonaisuuksia, joista kannattaa sopia vastuuhenkild etukiteen on mielesténi
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myynti, markkinointi, henkilostohallinto, talous, operatiivinen tuotantolinja tai
palveluosasto sekd hankintatoimi. Yrityskohtaisesti tuotannosta vastaavat valmistelevat
oman vastuualueensa raportin, josta ilmenee ennalta sovitut asiat sekd muuttuva osio, jossa
kisitellddn esim. menneen kuukauden aikana esille tulleita huomionarvoisia asioita
késitellddn. Tuotannosta vastaava jako voi olla toimialan-, alueen- tai teknologian
mukainen jaottelu. Oma kokemus tukee tissdkin kohdassa teoriaa, kun vastuut on selkeésti
jaettu ja samalla sovittu, mitkd asiat jokainen vastuuhenkild raportoi jokaisessa palaverissa,
“muut asiat” osio vihenee automaattisesti. Vastuuhenkilot myos toimittavat oman alueensa
materiaalin ennen palaveria sovittuun kansioon, josta jokainen voi kdydd tutustumassa
nithin. Kuvatun mukainen toimintamalli tuo viistdmattd jarjestelméllisyyttd ja tehokkuutta
asioiden kasittelyyn. Usein vakioagendalla oleva asia menee kokonaan ilman késittelya ja
kohta vain todetaan késitellyksi. Kun téstd tulee rutiini, on toiminta helppo kiintda
toisinpdin, ettd vain esim. poikkeamat kisitelldéin eiké tavoitteessa olevaa kohtaa késitelld
lainkaan. Tdssd vaiheessa asioiden kisittely on jo tehostunut merkittavasti lahtotilanteeseen

verrattuna.

Viimeisend kohtana palaverikdytdnndissd tulisi sopia, miten asiat késitellddn. Asian
esittely, vapaa keskustelu puheenvuorot pyytdmalla tai jos yhteistyd ryhméssd toimii, niin
mielestdni riittdd, kun toisen puheenvuoroa kunnioitetaan siten, ettei puhuta péillekkéin,
vaikka asia olisi tunteita nostattava tai toimintaa arvosteleva. Tdssd kohtaa vaaditaan
puheenjohtajalta ammattitaitoa antaa keskustelulle ja jokaiselle puheenvuoroa pyytiville
riittdvasti aikaa. Toisaalta, kun asian eteneminen loppuu ja uusia ndkemyksii ei endi tule,
pitdd puheenjohtajan siirtyd padtoksentekovaiheeseen. Jotta pddtoksid saadaan tehtyd, on
sovittava, miten pddtokset tehdddn. Kéytetddnko ddnestysmenettelyd, jossa enemmiston
kanta voittaa, tasatilanteessa ratkaisee puheenjohtajan dini vai kéytetddnkd muita
toimintamalleja. Tarkedd on, ettd késittely- ja pddtoksentekomalli on ennalta sovittu ja
kaikkien tiedossa. Sekin on hyvé sopia, missd tilanteessa asia jatetddn auki mahdollisia
lisdselvityksid varten ja padtoksenteko siirtyy yhteisesti hyvéksyttévilld tavalla seuraavaan
johtoryhmén palaveriin. Paidtds voidaan myos siirtdd laajemman ryhmén pédtettaviksi.
Punaisena lankana voidaan pitdd toimintamallia mietittiessd, ettd on joku malli, milld asian
kisittely aloitetaan sekd pditetdén johtoryhmidn palaverissa. Mitd selkedimmin palaverin

toimintamalli on mietitty ja jokaisen tiedossa sitd helpompi puheenjohtajan on pysyd
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agendan aikataulussa ja jokainen listalla ollut asia saadaan kisiteltyd. Vaikka
toimintamallin tarkka ja yksityiskohtainen mietintd saattaa tuntua turhalta ja
byrokraattiselta, se kannattaa siitd huolimatta tehdd varsinkin, jos johtoryhmé on tuore ja
henkil6t eivat mahdollisesti tunne toisiaan tai ryhmissé on uusia jasenid. Toki, jos jokaisen
agendalla olevan asian kisittely vaatii jareimmén toimintamallin &ddnestyksineen tai
lisdselvityksien kera asiasta pédédtoksen tekeminen siirtyy tulevaisuuteen, on syytd miettid
johtoryhmién toimintaedellytyksid ylipddtdén. On selvéd, ettd joskus on mentdvé pitkén
kaavan mukaisesti, jotta asia saadaan péddtokseen mutta jos yhteistd ndkemystd sekd
ryhmédhenked ei 10ydy johtoryhmésti ja pienetkin asiat aiheuttavat haasteita paatoksenteon

kanssa, on mietittdvé johtoryhmén kokoonpanoa uudelleen.

Viimeisend kehitysehdotuksena on johtoryhmidn ulkopuolisen resurssin hyddyntdminen.
Toiminnan laajentuessa ja henkilostomaédran kasvaessa on selvdd, ettd johtoryhmaille tulee
haastavampia asioita pédtettdviksi kuin aikaisemmin toiminnan ollessa pienempéd. Apua
saa, kun sitd osaa pyytdd. Tarkoitan tdlld sitd, ettd niin tekniset kuin johtamiseenkin
liittyvien haasteiden ratkomiseen 10ytyy osaamista ja kokemusta yrityksen ulkopuolelta.
Vaikka tdméd malli, jossa kdytetddn ulkopuolista asiantuntijaa, ei vélttdméittd ratkaise
suoraan eteen tulevaa ongelmaa, se todenndkdisesti tuo ainakin uusia ndkokulmia
kisiteltdvddn asiaan. Kun Kkésittelemme kasvuyrityksen johtamishaasteita ja
johtoryhmétyoskentelyd on aivan varma, ettd oman yrityksen ulkopuolella on osaamista ja
henkil6itd, jotka ovat ratkaisseet samat kasvuyrityksen ongelmat jossain toisessa

yrityksessd. Kaikkea ei siis ole pakko yrittdd jaarépiisesti ratkoa itse.

6.3 Ehdotukset jatkotutkimuksille

Huomioiden Sataservice Yhtymd Oy:n organisaation rakenne, jossa merkittdvd osa
henkilostostd on jakautunut alueellisesti erilleen hyvin etdidlle pédédkonttorista ja sen
toiminnoista, olisi erittdin tehokasta, mikali osa padtoksentekoprosessista olisi mahdollista
siirtdd pienemmille alueille. Timén seurauksena operatiivisten asioiden péidtoksenteko ja
eteenpdin menon varmistaminen nopeutuisi huomattavasti. Samalla tulisi varmistettua
toiminnan alkuaikojen erittdin korkea asiakastyytyvidisyys ja nopea reagointikyky
operatiivisissa ja erittdin kiireellisissd asioissa. Muutoksella on vaikutusta koko yrityksen

organisoitumiseen niin alueellisesti kuin toimialakohtaisestikin, mikd tuo varmasti omat
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haasteensa toimintamallin hyddyntdmiseen. Onnistuessaan se mahdollistaisi seuraavan
kasvuloikan huomattavasti helpommin. Samalla Sataservice Yhtymd Oy:n johtoryhmaltd
vapautuisi valtavasti aikaa operatiivisten asioiden késittelystd ja timéa vapautunut aika olisi
mahdollista kdyttdd laajempien kokonaisuuksien kehittdimiseen. Télld tarkoitan mm.

kilpailijaseurantaa, litkketoiminnan kehittdmistd sekd yritystason strategisia padatoksia.

Toisena jatkotutkimuskohteena nékisin tdssd tydssd ehdotetun johtamisjdrjestelmdn
muutosta. Tdssd muutoksessa hyddynnettdisiin etdyhteyksid jakamalla johtoryhmépalaveri
kahteen eri osa-alueeseen. Johtamisjirjestelméssd kuvatun vuosikellon asioihin ja
normaalissa johtoryhmi palavereissa kdytettdvdn vakioagendan asioihin. Vakioagendan
alkuosa, jossa jokaisessa palaverissa sovitut asiat kdydédén lapi aina palaverin alussa, kuten
seurattavat mittarit ja talousasiat, siirrettdisiin kokonaan omaan ajankohtaan. Tdma
kyseinen johtoryhmin palaveri kdytdisiin etdpalaverina hyddyntéen esim. Skype, Hangout
tekniikoita. Palaverin kestoa olisi mahdollista supistaa merkittivisti koska aiheena vain
vakioasiat ja tieto olisi jokaisen saatavilla vélittomaisti sen valmistumisen jilkeen. Kun vain
poikkeamat mittareissa ja seurattavissa asioissa késitellddn, olisi toiminta eritiin tehokasta.
Lisdksi saddstynyt matkustusaika olisi mahdollista kéyttdd toiminnan kehittimiseen
alueellisesti. Vuosikellon mukaiset strategiaan liittyvét asiat olisi mahdollista jakaa
laajemmalle aika-alueelle, mikd mahdollistaisi perusteellisemman késittelyn. Lisdksi
johtoryhmépalavereissa jotka pidettdisiin fyysisesti kokoontumalla, olisi mahdollista

kisitelld enemmén operatiivisen toiminnan asioita.
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LIITE 1. Kyselylomake haastatteluun

Haastattelukysymykset 1.

Diplomityd; Tehokas johtoryhmatydskentely kasvuyrityksessa

Aika: __ . 2015
Paikka:
Haastateltavan asema yrityksessa:

1.

2.

Johtoryhman koostumus
1.1. Ketka kuuluvat talla hetkella Sataservice Group Oy:n johtoryhmaan?

1.2. Onko johtoryhma mielestasi riittdvan laaja ja onko jokainen
liketoimintaputken osaamis- / vastuualue edustettuna riittdvasti? (Portfolio
esite)

1.3. Pitaisiko tytaryhtididen edustaja olla mukana johtoryhmassa?

1.4. Huomaatko, etta yksikon toiminnassa olisi tapahtunut muutoksia
johtoryhman perustamisen jalkeen kun vertaat aikaan ennen johtoryhman
perustamista?

(Huomaatko yksikon toimintaan vaikuttaneita muutoksia ennen
johtoryhman perustamista, verrattuna nykytilaan kun
johtoryhmatydskentely on kaytossa?)

1.5. Onko johtoryhmassa mielestasi riittava osaamisentaso / tietdmys
kunnossapitoyksikon operatiivisesta toiminnasta, jotta voidaan tehda
paatoksia operatiiviseen toimintaan liittyvista asioita?

Johtoryhman toiminta

2.1. Tekeeko johtoryhma mielestasi liikkaa vai liian vahan linjauksia, jotka
vaikuttavat yksikon operatiiviseen tekemiseen?

2.2. Ovatko johtoryhman tekemat paatokset operatiivisista linjauksista pysyneet
voimassa siten, etta voit perustaa omat paatoksesi naihin paatoksiin?

2.3. Jos operatiivisessa tyossa tulee vastaan kysymyksia, jotka vaativat asian
kasittelya johtoryhmassa, oletko tietoinen miten asia saadaan
kasiteltavaksi johtoryhmassa?

2.4. Jos esim. sopimusneuvottelutilanteessa "linjanveto”-kysymyksissa asiaa
on kasitelty johtoryhmassa, ovatko ohjeet olleet selkeita ja yksiselitteisia
kaytannon kanssa?



3.

2.5. Perustatko oman toimintasi asiakasrajapinnassa johtoryhman tekemiin
linjauksiin?

2.6. Miten usein johtoryhma kokoontuu? Onko maara riittava, jotta
paatoksenteko on riittdvan nopeaa?

2.7.0nko johtoryhmalla ns. "vakioagenda®, jossa kasitellaan tietyt asiat joka
kerta ja muita asioita tarpeen mukaan?

Viestinta johtoryhma tyoskentelysta

3.1. Miten saat tiedon johtoryhmassa tehdyista toimintatapamuutoksista?

3.1.1. Saatko tiedon aina tarvittaessa vai joudutko sita erikseen
pyytamaan?

3.2. On viestinta riittdvaa nykytasolla?

4. Vapaat kommentit johtoryhma tyoskentelyn kehittamiseen liittyen?

(jatkuu)



Haastattelukysymykset 2.

Diplomityd; Tehokas johtoryhmatydskentely kasvuyrityksessa
Aika: _ .. 2015

Paikka:

Haastateltavan asema yrityksessa:

Haastattelukysymykset johtoryhmalaisille

5. Johtoryhman koostumus

5.1 Onko johtoryhma mielestasi riittavan laaja ja onko jokainen
liketoimintaputken osaamis-/vastuualue edustettuna riittavasti?
(Portfolio esite)

5.2 Pitaisiko tytaryhtididen edustaja olla mukana johtoryhmassa?

5.3 Huomaatko, etta yksikon toiminnassa olisi tapahtunut muutoksia
johtoryhman perustamisen jalkeen kun vertaat aikaan ennen
johtoryhman perustamista?

(Huomaatko yksikoin toimintaan vaikuttaneita muutoksia ennen
johtoryhman perustamista, verrattuna nykytilaan kun
johtoryhmatydskentely on kaytossa?)

5.4 Onko johtoryhmassa mielestasi riittava osaamisentaso / tietamys
kunnossapitoyksikon operatiivisesta toiminnasta, jotta voidaan tehda
paatoksia operatiiviseen toimintaan liittyvista asioita?

6. Johtoryhman toiminta

6.1 Tekeeko johtoryhma mielestasi liikaa vai liian vahan linjauksia, jotka
vaikuttavat yksikon operatiiviseen tekemiseen?

6.2 Jos operatiivisessa tyossa tulee vastaan kysymyksia, jotka vaativat
asian kasittelya johtoryhmassa, oletko tietoinen miten asia saadaan
kasiteltavaksi johtoryhmassa?

6.3 Perustatko oman toimintasi asiakasrajapinnassa johtoryhman
tekemiin linjauksiin?

6.4 Miten usein johtoryhma kokoontuu? Onko maara riittava, jotta
paatoksenteko on riittdvan nopeaa?

6.5 Onko johtoryhman palaveri-agenda mielestasi selkea ja toimiva?

6.6 Onko paatoksentekoprosessi johtoryhmassa mielestasi toimiva?



6.7 Otetaanko eriavat mielipiteet huomioon asian kasittelyssa?
6.8 Vallitseeko johtoryhmassa hyva yhteishenki?

6.9 Pysytaanko palavereissa aiheessa vai ronsyileeko keskustelu
mielestasi pois aiheesta?

6.10 Ovatko palaverit tehokkaita ja saatko omat asiasi kasittelyyn?

6.11 Mita mielta olet palaverien kestosta?

6.12 Saatko agendan aina etukateen, jotta valmistautumisaikaa on
riittavasti?

6.13 Tuleeko poytakirja paatetyista asioista ajoissa?

6.14 Mita toimintatapaa muuttaisit

7. Vapaat kommentit johtoryhma tydskentelyn kehittamiseen liittyen?



LIITE 2. Sataservice Yhtymi Oy:n palvelutarjonta
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