-
g u“n
0o :

Haaga-Helia

ammattikorkeakoulu Oy

Johtoryhmatyota tukeva tiedon hyodyntamisen prosessi

Antti Jappinen

Jarmo Sallinen

Opinnaytetyd

Hotelli- ja ravintola-alan
likkeenjohto

2018



Tiivistelma
|
0 .
¥ Haaga-Helia

ammattikorkeakoulu Oy

Tekija(t)
Jappinen Antti, Sallinen Jarmo

Koulutusohjelma
Hotelli- ja ravintola-alan liikkeenjohto

Raportin/Opinnédytetydn nimi Sivu- ja liitesi-
Johtoryhmatyota tukeva tiedon hyédyntamisen prosessi vumaara
60+7

Opinnaytetydn julkaistusta versiosta on poistettu luottamuksellinen aineisto.

Johtoryhman kokoonpanoa, tydskentelytapaa ja sen laadullista toimivuutta on tarkea arvi-
oida. Johtoryhméatyd helposti muodostuu samaa kaavaa noudattavaksi tydskentelyksi, joka
unohtaa oman merkityksensa, eika tuota lisdarvoa yritykselle. Taman valttamiseksi johto-
ryhmalla tulee olla prosessi oman toimintansa jatkuvaan kehittdmiseen, joka huomioi toi-
mialan, ymparistétekijat ja johtoryhman oman koostumuksen.

Tyo6n tavoitteena on kartoittaa Sonaatille johtoryhmatydn nykytila, kehittda sen johtoryhma-
tydskentelyn laatua ja luoda sille tiedon hyddyntamisen prosessimalli. Opinnaytetydn tulok-
set esitelldadn Sonaatin hallitukselle, ja naitd on tarkoitus hyédyntaa konkreettisesti strate-
giamuutoksen yhteydessa.

Johtoryhmatyon kehittdminen vaatii ymmarryksen johtoryhman merkityksesta. Tietoperus-
tassa kuvaamme johtoryhman rakennetta ja roolia. Tiedon hyédyntamisen prosessin kehit-
tamiseen keskitymme kuvaamaan OODA-silmukkaa, joka antaa avaimet havainnoinnista
toimintaan. Laadullisen tarkastelun tydvalineena arvioimme Sonaatin toiveesta EFQM-mal-
lia.

Opinnaytetyd on konstruktiivisin keinoin tehty kehittdmistyd, joka tehtiin syksysta 2017 ke-
vaaseen 2018. Menetelmina olivat havainnointi ja haastattelut. Havainnointi kohdistui yri-
tyksen toimintaan, ja puolistrukturoidut haastattelut kohdistuivat hallitukseen, johtoryhmaan
ja tyontekijoihin.

Aineistojen avulla tehty nykytila-analyysi kertoo Sonaatin johtoryhmatydskentelyn toiminta-
tavan. Tassa selviaa, mita tulosmittareita seurataan ja kuinka niitéa seurataan.

Nykytila-analyysin pohjalta laadimme tuloksissa OODA-silmukan ja laatujohtamisen peri-
aatteisiin pohjautuvan mallin tiedon hyédyntamisesta. Mallissa tiedonkulun suunnat ja koh-
teet kuvataan siten, ettd aiemmasta toiminnasta syntyvan tiedon muodostamat muutokset
yrityksessa tai ymparistdssa kulkevat systemaattisesti aina takaisin johtoryhmalle.

Lopuksi kuvaamme, miten malliamme sovelletaan Sonaatin johtoryhman toimintaan, saa-

den yrityksen tekemaan paatoksia asiakkaalta tulevan tiedon perusteella. Endotamme So-
naatin johtoryhmalle uutta kokoonpanoa ja maarittelemme yritykselle kolme johtoryhméata-
son seurattavaa mittaria. Arvioimme toimeksiantajan maaritteleman laatujohtamisen mallin
soveltuvuutta yritykselle.
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1 Johdanto

Tasta julkaisuversiosta on poistettu luottamuksellista aineistoa luvusta 5.

Johtoryhman kokoonpanoa, tydskentelytapaa ja sen laadullista toimivuutta on tarkea arvi-
oida. Johtoryhmaty6 helposti muodostuu samaa kaavaa noudattavaksi tydskentelyksi,
joka unohtaa oman merkityksensa, eika tuota lisdarvoa yritykselle. Taman valttdmiseksi
johtoryhmalla tulee olla prosessi oman toimintansa jatkuvaan kehittdmiseen, joka huomioi

toimialan, ymparistotekijat ja johtoryhman oman koostumuksen.

Tama opinnaytetyd on johtoryhmatydn toiminnan ja kulttuurin tiedonkeruuprosessien ke-
hittamistyd. Opinnaytetydn toimeksianto tuli Sonaatti Oy:n hallituksen puheenjohtajalta,
Jarkko Pirkkalaiselta. Toinen opinnaytetydn tekijdista aloitti tehtavat Sonaatin toimitusjoh-

tajana tyon tekemisen alkuvaiheessa.

Sonaatti Oy on opiskelija- ja henkildstdéruokailuun keskittyva yritys Jyvaskylan yliopiston
alueella, mutta toiminta kattaa myds kahvila- ja kokoustoimintaa, seka juhlapalvelutoimin-
taa, myds kampusalueen ulkopuolella. Toimintaa on toimipisteesta riippuen arkisin ja vii-
konloppuisin. Sonaatilla on myds oma konditoria, ja keskitettya ruoanvalmistusta pienem-

piin myyntipisteisiin.

Tyo6n tavoitteena on Sonaatin toimintaa koskien:

1. Kartoittaa johtoryhmatydskentelyn nykytilaa
2. Kehittaa johtoryhmatydskentelyn laatua
3. Luoda johtoryhmalle tiedon hyddyntadmisen prosessimalli

Sonaatilla on tdman raportin tydstamisen aikana kaynnissa strategiatyo yrityksen toimin-
nan uudistamiseksi. Sonaatti aloitti 2017 aikana muodostamaan tavoitetilaa ja tekemaan
pohjaa branditydlle. Vuonna 2018 aloitetaan strategiatyon jalkauttaminen operatiiviseen
toimintaan. Strategiatydn tarkoituksena on antaa tavoitteet ja mittarit Sonaatin toiminnalle
ja samalla uudistaa johtamisjarjestelma. Taman lisaksi johtoryhman kokoonpano roolei-
neen ja vastuineen mietitdan uudelleen. Taman opinnaytetydn tulokset esitellaan Sonaa-
tin hallitukselle. Sonaatin tavoitteena on hyédyntaa tuloksiamme konkreettisesti strategia-
muutoksen jalkautuksen yhteydessa. Kehitystydhdmme toivottiin sisallytettdvan oman toi-
minnan arvioinnin ja kehittdmisen tydkalun Euroopan laatupalkinnon eli EFQM-mallin kay-

tettavyyttd Sonaatin toiminnan tarkasteluun ja kehittdmiseen.

Sonaatin johtoryhman tiedonkeruuprosessin nykytilaa tutkittiin aloittavan toimitusjohtajan

toimesta havainnoiden toimintaa ja haastatellen hallitusta, johtoryhmaa ja tyontekijoita.



Havainnointia ennen aloittava toimitusjohtaja sai tutkittavakseen laajan materiaalin yrityk-
sen nykytilasta ja kdynnissa olevasta strategiatydsta. Toinen opinnaytetyon tekijdista
paasi aloittamaan havainnoinnin osallistumalla omistajien kanssa pidettyyn strategiapai-
vaan Jyvaskyldssa marraskuussa 2017. Havainnointi jatkui koko opinnaytetyoprosessin

ajan, osittain haastattelujen yhteydessa.

Opinnaytetydmme on kehittamistyo, jota Idhestymme konstruktiivisin keinoin hyddyntaen
laadullisia tutkimusmenetelmia. Aineiston keraystapa olivat haastattelut ja havainnointi.
Haastattelut olivat puolistrukturoituja, eli rajatusta aihealueesta muodostuvia keskusteluja,
jossa haastattelija syventaa kysymyksillaan vastauksia. Puolistrukturoidut haastattelut al-
koivat, kun tuleva toimitusjohtaja paasi ennakkoon osallistumaan johtoryhman kokouk-
seen, jolloin itse kokoustapahtuma oli havainnointia, mutta sen jalkeen hanella oli mahdol-
lisuus haastatella seka toimitusjohtaja etta johtoryhman jasenet. Henkilbkunnan haastatte-
lut alkoivat joulukuussa, jolloin myds johtoryhman jasenia haastateltiin syvallisemmin kayt-

tden hyvaksi tehtyjen havainnointien ja haastattelujen tuloksia.

Johtoryhmatydskentelyn kehittamista pohjustamme tietoperustassa toisessa paaluvussa.
Johtoryhman rooli on toimia avustavana paatdksentekoelimen3, ja auttaa talouden ja toi-
minnan ohjauksessa. Tarkastelemme johtoryhman kokoonpanoa, jasenten rooleja ja hei-

dan vastuualueitaan, seka johtoryhmatydn vaatimuksia.

Tiedon hyddyntamisen prosessin kehittdmiselle luomme pohjaa kolmannessa paaluvussa.
Kuvaamme laatujohtamisen yleisia malleja, mutta keskitymme tarkemmin tadhan tyéhén
valitsemaamme OODA-siimukkaan. OODA-silmukka on alun perin Yhdysvalloissa sotilas-
kayttdéon luotu prosessi havainnoinnin johtamisesta toimintaan. OODA-silmukka kuvaa,
kuinka minka hyvansa kokoinen toiminta, yksilétasolta suurstrategiseen, noudattaa samaa
prosessia havainnoinnista tilannearvioon, paatéksentekoon ja toimintaan, ja millainen nai-
den keskinainen suhde on. OODA-silmukassa avainasemassa on nimenomaan tilannear-
vio eli havainnoinnista saadun tiedon kasittely, jonka vuoksi paatimme kayttaa sita mui-

den, yritysmaailmasta tutumpien laatumallien sijaan.

Kasittelemme tietoperustan luvussa kolme myés johtamisen toiminnan laadullista tarkas-
telua. Kuvaamme EFQM-mallin mukaisen erinomaisen toiminnan tunnuspiirteet, seka
mallin eri osa-alueiden keskinaisia suhteita. Kasittelemme erikseen EFQM-mallin kayttéa

tietoprosesseihin liittyen ja mallin sovellettavuutta eri kokoisissa organisaatioissa.



2 Johtoryhman rooli

Tassa paaluvussa kaydaan lapi johtoryhmatydskentelyn perusteita ja sen haasteita. Jotta
johtoryhmatydskentelyn nykytilaa voidaan kartoittaa, ensin tarvitsee selvittda mika on joh-
toryhma, mista se koostuu ja mika on sen rooli yrityksessa. Yrityksen toimintaa maaritel-

Iaan prosessikaavioin ja johtaminen, varsinkin muutosjohtaminen, kuvataan usein projek-
tina. Tassa luvussa kdymme johtoryhmatyodskentelyn lisaksi lapi eron prosessin ja projek-
tin valilla johtamisen nakdkulmasta. Harkitsemme myds, 16ytyisikd projektijohtamisen mal-

lista ratkaisua johtoryhmatydskentelyn kehittdmiselle.

2.1 Yksilo johtoryhmassa

Hulkkosen (2004, 13-14) mukaan johtoryhma tarkoittaa organisaation esimiehista ja asi-
antuntijoista valittua ryhmaa, joka elaa yrityksen tilanteen mukaan. Hanen mukaansa joh-
toryhman pitaa tuottaa lisdarvoa yritykselle ja edistda organisaation tehokkuutta. Man-
sukoski, Mitronen, Porenne ja Salmimies (2007, 17-18) huomauttaa myés, etta johto-
ryhma on yrityksen tarkein ryhma, jonka jasenilla on keskeinen rooli yrityksen strategian
toteuttamisessa, tiedottamisessa, organisoinnissa, suunnitelmien laadinnassa ja valvon-

nassa.

Johtoryhmatydskentelyn pitda Kamenskyn (2015, 113) mielesta tuottaa lisdarvoa yrityk-
sen johtamiseen verrattuna jokaisen jasenen henkilékohtaiseen johtamiseen. On aika
ajoin tarpeellista kyseenalaistaa johtoryhmatydskentelyn itsestadanselvyys. Talldin luodaan
uusia selkeita tavoitteita tydskentelylle. Valpola (2012, 76) painottaa my&s viestinnan tar-
keyttd. Hanen mukaansa johtoryhma omalla johtamisellaan viestii yrityksen johtamismallin
keskijohdolle ja henkilékunnalle, silld johtoryhman tarkoitus on johtaa yritysta tulevaisuu-
teen voitokkaasti arvonnousua tuottaen niin luomalla kuin edustamalla strategiaa, visiota

ja missiota.

Toimitusjohtajan kokonaisvastuu on Kamenskyn (2015, 113) mukaan on henkildékohtai-
nen, joten hanen johtamistapansa luo perustan sille, millainen rooli johtoryhméatyéskente-
lylld on yrityksessa tai organisaatiossa. Valpola (2015, 105-106) lisda tdhan nakemykseen
ajatuksen, jossa toimitusjohtaja tai yksikdn johtaja tarvitsee lahimpia esimiehiaan tai asi-
antuntijoitaan, joiden kanssa han muodostaa johtoryhman. He muodostavat tiimin, jota tai-
tava johtaja ohjaa kysymyksilldan ja kannanotoillaan. Naiden tyétoverien avulla paatokset

saadaan nopeasti toteutettua ja johtaminen toimii.



Ammatillisen osaamisen lisaksi valituilla henkildilla tulee olla hyvat keskustelu- ja vuoro-
vaikutusvalmiudet. Ryhman tehtaviin kuuluu valittaa tietoa ja arvostaa ihmisia, kuunnella
erilaisia nakemyksia, seka sallia ja kehittda luovuutta (Mansukoski ym. 2007, 162-163).
Jasenet tarvitsevat myos inhimillistd pddomaa. Inhimillinen padoma viittaa hiljaiseen ja na-
kyvaan tietoon, joka lisda kognitiivista kyvykkyytta, johtaen tuottavampaan ja tehokkaam-
paan toimintaan. Tama muodostuu koulutuksesta ja kdytannén kokemuksen hankituista
taidoista. (Davidsson & Honig, 2003, 306-307.)

Khanna, Jones ja Boivie (2014, 563-566) esittavat kolme oletusta liittyen inhimillisen paa-

oman vaatimuksiin:

— Mitd suurempi inhimillisen padoman maara johtoryhmalla on, sen tehokkaampi yritys
on.

— Mita suurempi tiedonkasittelyn vaatimus johtoryhmalaisiin kohdistuu, sen heikompi on
yrityksen suoritus.

— Tiedonkasittely maara mika kohdistuu ulkopuolisiin johtoryhmalaisiin tarkasteltavan yri-
tyksen ulkopuolisista tehtavista tasoittaa negatiivisesti inhimillisen padoman positiivista
vaikutusta.

Johtoryhman jasen, jolla on suurempi inhimillinen padoma, on Khanna ym. (2014, 562)
mukaan todenndkdisesti alykkaampi, omaa kattavammat taidot ja pystyy muovaamaan
yleistettavia periaatteita tasmallisista tilanteista. Korkeampaan inhimilliseen padomaan lii-
tettavat oppimisen ja tiedon rakenteet ovat arvokkaita. Nama& mahdollistavat suurempien
ja monimutkaisempien tietomaarien ymmartamisen ja kasittelyn. Johtoryhman jasenen,
joka kehittdd omaa inhimillista padomaansa, voi olettaa pystyvan tulkitsemaan ja ryhmitta-

maan saamaansa tietoa paremmin.

Hyvan johtajan ominaisuuden, joista johtoryhmatydskentely koostuu, voi Valpolan (2015,
117-119) mukaan tiivistadd kolmeen ominaisuuteen: alykas, peloton, tahtova. Alykas joh-
taja on kouluttautunut, utelias henkild, joka hahmottaa kokonaisuuden ja erilaisten tekijoi-
den riippuvuussuhteet nopeasti. Peloton testaa omia rajojaan, joka saattaa nakya kilpai-
luna ja my0s uteliaisuutena. Peloton johtaja on rohkea esittdmaan kysymyksia. Tahtova
johtaja haluaa oppia ja paneutua asioihin riittdvasti. Tahdon pohjalta johtajalle kasvaa sit-

keys ottaa asioista selvaa ja he jarjestavat aikaa asioiden edistamiseen.

Khanna ym. (2014, 576-579) toteavat, ettd johtoryhman jasenia harkitessa tulisi kiinnittaa
huomiota inhimillisen padomaan huomioiden erikseen koulutus ja kokemustausta, seka

ulkoisten tehtavien asettamat tiedonkasittelyn vaatimukset. Sijoittajien ja uudistajien tulee
huomioida kyvykkyys johtoryhman rakenteen liséksi. Andresin, van den Bongardin ja Leh-

mannin (2013, 1244) tutkimuksessa todetaan, ettd paremmin verkostoituneet johtokunnan



jasenet voidaan liittda kasvaneiden tiedonkasittelyn vaatimusten johdosta heikompaan
suoritukseen. He tosin huomauttavat, ettd verkostoitumaton jasen saattaa olla kuormittu-
nut esimerkiksi harrasteiden tai vapaaehtoistydn vuoksi, joten verkostoitumisella ei valtta-
matta ole heikentavaa vaikutusta. Tulosten perusteella voi kuitenkin tehda paatelman, etta
useamman johtoryhman jasenyytta ei tule harkita huomioimatta myoés jasenyyksien kuor-
mittavuutta. Jasenid ei mydskaan tule valita pelkan hyvan maineen vuoksi, silla parem-
man maineen omaava jasen voi olla jo useammassa johtoryhmassa. Talléin han voi jou-
tua jakamaan huomionsa moneen eri asiaan. Erittdin verkostoituneet jasenet saattavat

johtaa ylikuormitettuun johtoryhmaan.

Johtoryhman jasenten persoonallisuuden ja johtamistaitojen vaikutus on todettu Colbertin,
Barrickin ja Bradleyn (2014, 376-377) mukaan useissa tutkimuksissa kaikilla johtajilla mer-
kityksellisiksi. He tutkivat ndiden piirteiden suhdetta organisaation tehokkuuteen. Tutki-
muksessaan he mittasivat seka toimitusjohtajien etta johtoryhman jasenten persoonalli-
suutta ja muutosjohtajuuden ominaisuuksia. Naiden ominaisuuksien valisia suhteita ver-
rattiin kahteen organisaation tehokkuuden mittariin: taloudelliseen tulokseen ja yhteiseen

organisaation sitoutumiseen.

Persoonallisuuden mittareiksi Colbertilla ym. (2014, 357) oli kaytéssa Barrickin ja Mountin
FFM-malli (five-factor model), joka kuvaa kattavasti normaalin persoonallisuuden koko kir-
jon. FFM-mallissa kuvataan tunne-elaman tasapaino, ulospainsuuntautuneisuus, avoi-
muus kokemuksille, sovinnollisuus ja tunnollisuus. Johtajien persoonallisuuspiirteet ovat

DeRuen ym. (2011, 10) mukaan naista usein joko toimintaan tai ihmissuhteisiin liittyvia.

Toimintaan liittyvia piirteitéd ovat tunnollisuus, tunne-eldman tasapaino ja avoimuus koke-
muksille. Tavoitehakuinen johtaja on sinnikas, kurinalainen ja tavoitehakuinen. Tunne-ela-
maltadan tasapainoinen johtaja ei ole epavarma, tai ahdistunut, pystyen suoriutumaan teh-
tavistaan paremmin. Nama toimintaan liittyvat piirteet ovat merkittdvassa osassa jokaista
tyota, myods johtamista, niin ryhma- kuin yksildétasolla. Avoimuus kokemuksille ei ole mer-
kittava tekija alemman tason tyétehtavissa, mutta on merkittdvassa asemassa yksilétason
johtamisen tehokkuuteen. Kokemuksille avoimet henkil6t toimivat tehokkaammin myos
ryhmissa. (Colbert ym. 2014, 357-358.)

Ihmissuhteisiin liittyvia piirteitd ovat ulospainsuuntautuneisuus ja sovinnollisuus. Ryhma-
toimintaa tarkastellessa ulospainsuuntautuneisuus liittyy ryhman koettuun vetovoimaan,
toisten tukemiseen, ja osallistumiseen. Sovinnollisuus on ainoa FFM-piirre, joka ei merkit-
tavasti liity johtajan tehokkuuteen. (Colbert ym. 2014, 357; 360.)



Johtoryhman Colbert ym. (2014, 361-364) odottavat vaikuttavan organisaation tehokkuu-
teen usein mekanismein. Muutosjohtajuus vaikuttaa seka strategiseen paatoksentekoon,
implementointiin, itse johtoryhman toimintaan ja tyéntekijéiden sitouttamiseen. Muutosjoh-
tajuus auttaa eridvien tavoitteiden yhteen mukauttamisessa, muuttuvaan toimintaymparis-
t66n reagoimisessa ja paatésten lapiviennissa halki organisaation. FFM-mallin persoonal-
lisuuspiirteista erityisesti ulospainsuuntautuneisuus, tunne-eldman tasapaino ja avoimuus

kokemuksille liittyvat muutosjohtajuuteen.

Colbert ym. (2014, 377-378) havaitsivat myos, etta toimitusjohtajan ja johtoryhman tunnol-
lisuus liittyy suoraan organisaation tehokkuuteen. Naiden valinen yhteys oli tutkimuksen
mukaan erittdin vahva. Ryhma, joka suunnittelee tydnsa huolella, panostaa tekemiseensa
enemman ja on sinnikds, saavuttaa paremmat strategiset paatdkset, kuin ryhmat jotka ei-
vat toimi edelld mainituin tavoin. Paremmat strategiset paatokset tekeva ryhma myas toi-

meenpanee paatdkset tehokkaammin kaytantéon.

Organisaation tehokkuuteen vaikutti myds selkeasti toimitusjohtajan korkeammat muutos-
johtajuuden ominaisuudet, ja organisaation sitoutumiseen vaikuttivat seka toimitusjohtajan
ettd johtoryhman muutosjohtajuuden ominaisuudet. Toimitusjohtajan tunne-elaman tasa-
paino ja avoimuus kokemuksille vaikutti epasuorasti organisaation sitoutumiseen muutos-
johtajuuden kautta. (Colbert ym. 2014, 377.)

Johtoryhmaa kokoonpannessa tulisi varmistaa, etta tunnollisuus ja muutosjohtajuus ovat
ehdolla olevien henkildiden vahvuuksia. Nama ominaisuudet ovat merkittavia niin toimitus-
johtajalle kuin muillekin johtajille. Organisaation tehokkuuteen toimitusjohtajan muutosjoh-
tajuus on merkittdvampi kuin tunnollisuus. Johtoryhman jasenilla tunnollisuus on merkitta-
vampi kuin muutosjohtajuus. Naiden piirteiden olemassaolon huomioinnin liséksi, organi-
saation tulisi jarjestada koulutusta muutosjohtajuuteen nyKkyisille ja potentiaalisille johtoryh-
malaisille. Taman lisaksi, johtajien tulisi ymmartda oma vaikutuksensa organisaatioon,
nahden itsensad merkityksellisempina ja tatd kautta motivoitua. Johtoryhma, joka koostuu
vahvoista muutosjohtajista, kommunikoi tehokkaasti ja koordinoi toimensa hyvin. (Colbert
ym. 214, 379-380.)

2.2 Johtoryhman rooli

Johtoryhman perusroolina voi pitdd avustavana paatdksentekoelimena toimitusjohtajalle
tai yksikdn johtajalle. Parhaimmillaan johtoryhma pystyy tukemaan jaseniensa paatoksen-
tekoa, seka auttamaan talouden ja toiminnan ohjauksessa. Toimitusjohtaja tai yksikon joh-

taja vastaa ryhman kokonaistoiminnasta ja tehdyista paatdksista, mutta kukin johtoryhman



jasen vastaa omista vastuualueistaan ja huolehtii vastuualueitaan koskevien paatdsten to-
teuttamisesta. (Mansukoski ym. 2007, 37-38.)

Ahto, Kahri, Kahri ja Makinen (2016, 57) toteavat hallituksen maarittelevan yritykselle
suunnan. Toimitusjohtajan ja johtoryhman tehtava on varmistaa, etta hallituksen tekema
strategia muuttuu yrityksessa konkreettiseksi, kilpailuetua tuottavaksi toiminnaksi. Yritys-
toiminnan peruspilarit eli missio, visio ja arvot ovat oltava kunnossa. Tama tarkoittaa, etta
ne ovat selkeasti maaritelty, helpottaakseen ohjeiden ja suunnan tarkentamista. Stallworth
(2008, 117) havaitsi eraaksi yrityksen menestystekijaksi mission maarittelyn, joka viestii
asiakkaille tai tyontekijoille arvon tuotantoa. Kyse ei niinkaan arvioitu olevan maaritellyn
mission itseisarvoisesta arvontuotosta, vaan asiakkaita ja/tai tydntekijoita sitouttavaan

viestintdan panostamisesta.

Toimitusjohtajan paatantavallassa on millaisen roolin han rakentaa johtoryhmalle. Ryhma
voi olla koordinoiva, delegoiva tai tasaveroinen tiimi. Koordinoiva ryhma varmistaa nopean
tiedonkulun. Delegoiva jakaa paatettyja tehtavia keskijohdolle tydstettavaksi. Tasaveroiset
tiimin jasenet ovat enemman toimitusjohtajan tydkavereita, jotka yhdessa toimitusjohtajan

kanssa kehittavat ja toteuttavat strategiaa. (Valpola 2012, 74.)

Johtoryhman rooli maaraytyy sen mukaan, mita varten johtoryhma on rakennettu. Man-
sukoski ym. (2007, 41-44) ovat kuvailleet johtoryhmien perusmuotoja seuraavalla tavalla:

strateginen johtoryhma eli ydinryhma
laajennettu johtoryhma

sovellettu johtoryhma

ad hoc -johtoryhma

epavirallinen johtoryhma

projektin johtoryhma

prosessin johtoryhma

ohjausryhma

Strategisesta johtoryhmasta eli ydinjohtoryhmasta voidaan puhua silloin kun yrityksen joh-
toryhman toiminta on normaalia yritysjohtamista. Laajennettu johtoryhméa on voitu perus-
taa esimerkiksi merkittdvan muutos- tai kehityshankkeen takia, mutta se kokoontuu har-
vemmin kuin ydinjohtoryhma. Sovellettu johtoryhma tarkoittaa, ettd ydinjohtoryhman ko-
koukseen voi kasiteltavien asioiden mukaisesti osallistua eri liiketoimintayksikdiden johta-
jia. Ad hoc -johtoryhma on tilannekohtainen, eikd kokouksia pideta saanndllisesti, ryhma-
kin voi vaihtua kasiteltavien asioiden mukaan. Epavirallinen johtoryhma on enemmankin
tyéryhma, joka kokoontuu toimitusjohtajan apuna. Projektin johtoryhma on luotu tiettya in-
vestointi-, kehitys- tai rakennushanketta varten. Prosessijohtoryhma luodaan tekemaan ja
valvomaan tiettya prosessia. Ohjausryhma vastaa erikseen maaritetyn ryhman toimin-

nasta, jonka toiminta on projektinomaista. (Mansukoski ym. 2007, 42-44.)



Hulkkosen (2004, 20) mukaan johtoryhman rooli yrityksen asioiden johtamisessa voidaan
jakaa kahteen eri padosa-alueeseen eli jatkuviin johtamistehtaviin ja ajoittaisiin johtamis-
tehtaviin. Jatkuvia johtamistehtavia ovat ongelmanratkaisut, paatoksenteko ja kommuni-
kointi. Ajoittaisiin johtamistehtaviin kuuluvat suunnittelu, organisointi, resursointi, ohjaus ja
valvonta. Ristikankaan ja Rinteen (2014, 53) mielesta johtoryhman rooli maaraytyy heidan
missionsa mukaan. Yrityksen koko vaikuttaa olennaisesti johtoryhman mission luomiseen.
Johtoryhmalla voi olla kaksi perusroolia, jotka ovat operatiivinen tai strateginen rooli. Ku-
vio 1 esittda, kuinka ndma kaksi roolia jakautuvat neljaan eri missiopainotukseen: tiedot-

taja, ongelmanratkaisija, paatdksentekija tai kehittaja.

Fokus ihmisissa

Operatiivinen Strateginen

Fokus asioissa

Kuvio 1. Johtoryhman missioita (Ristikangas & Rinne 2014, 54)

Ristikangas ja Rinne (2014, 55) mielestd ongelmanratkaisussa keskitytaan tulevaiin on-
gelmiin ja etsitdan yhdessa ratkaisuja. Ongelmat yleisesti liittyvat suoraan tai valillisesti
yksikdiden ihmisongelmiin. Hulkkonen (2004, 20-21) nakee, ettd ongelmanratkaisu on
haasteellinen, mutta jatkuva tehtava, jossa taytyy osata erottaa epaolennainen olennai-
sesta ja hakea ratkaisu ongelmaan. Naennaiset tai yksikoiden asiat pitaisi jattaa pois joh-
toryhmatydskentelysta. Tydskentelyssa pitaisi keskittya toimintaympariston ja kilpailutilan-
teen aiheuttamiin ongelmiin. Tarkkailemalla toimintaymparistéa tutkan tavoin johtoryhman
luo kilpailuetua ennakoimalla yrityksen mahdollisia ongelmia. Saadun tiedon pitéda aiheut-

taa toimintaa johtoryhmassa, riippumatta siitd onko signaali vahva vai heikko.



Pidentamalla johtoryhman virassaoloaikaa ja vahvistamalla heidan roolia, he saavat
yleensa syvemman kasityksen organisaation resursseista ja valmiuksista. Samalla he
saavat paremman ymmarryksen yrityksen uusista likketoimintamahdollisuuksista. Tama
kuitenkin pitkassa juoksussa voi vahentaa jasenten avoimuutta uusiin ideoihin. (Peng-Yu
2018, 127.)

Hulkkonen (2004, 23) painottaa, ettd kommunikoinnin ja viestinnan osalta johtoryhma on
organisaation kannalta tarkein sisdisen tiedon keskus. Sen rooli korostuu sisaisten ja ul-
koisten viestien solmukohtana. Varsinkin alhaalta yléspain saapuvan tiedon kasittelyssa ja
luotaamisessa johtoryhman rooli on merkityksellinen. Jokaisella johtoryhman jasenella pi-
taa olla seka sisaiset ettd ulkoiset tuntosarvet, jotta yritys pystyy olemaan hereilla ympa-
ristdn tapahtumista. Nopealla ja tarkalla tiedonkululla yritys pystyy varmistamaan muutos-
valmiuden. Peng-Yu (2018, 127) mainitsee, etta johtoryhmaa voikin pitda organisaation
tiedonkasittelykeskuksena ja silla on intensiivinen kanssakdyminen ympariston kanssa.
Johtoryhman jasenten erilaisten taustojen ja ominaisuuksien ansiosta, jokainen luo erilai-
sia kasityksia saadusta tiedosta. Jasenten erilaisilla ominaisuuksilla on myds vaikutus tie-

donjakamistapaan paatdksenteon yhteydessa.

Ristikangas ja Rinne (2014, 55) miettivat, etta mikali johtoryhman rooli on enemman paa-
toksentekija kuin strateginen, niin tiedonvalittajan roolin ottava johtoryhma kertoo toisil-
leen, mitd muiden vastuualueella tapahtuu. Tallaiset johtoryhméat ovat yleensa isoja henki-
I6maaraltdan. Hulkkosen (2004, 22) mukaan tallaisten johtoryhmien rooli paatdksenteossa
on keskittya isoihin linjavetoihin ja strategisiin ratkaisuihin. Itse paatéksenteko kuuluu yksi-
tyisille johtaijille ja asiantuntijoille, muuten kaikki vastaavat kollektiivisesti eli pahimmassa
tapauksessa kukaan ei vastaa mistdan. Ristikangas ja Rinne (2014, 56) lisdavat tdhan na-
kemykseen, ettd isoista linjavedoista paatoksia tekeva johtoryhma toimii erityisesti tulevai-
suuden tavoitteiden luojana ja yrityksen suuntaviivojen nayttdjana. Johtoryhman taytyy

tuntea kokonaiskuva ja tehda linjaukset sen mukaan.

Johtoryhman roolin jakaminen ajoittaisten ja jatkuvien johtamistehtavien valilla ei ole sel-
keaa, silla kaikkiin ajoittaisiin johtamistehtaviin sisaltyy kaikkia jatkuvan johtamisen piir-
teitd. Taytyy vain muistaa, ettd johtoryhman rooli on kokonaiskuvan ja suurten linjausten
luomisessa, tarkastelussa ja toteutuksen arvioinnissa. Ohjauksen ja valvonnan tarkeys ko-
rostuu johtoryhman roolissa. Tata varten johtoryhma voi kehittaa eri mittareita tai tulos-
kortteja. (Hulkkonen 2004, 24-30.)



Vastuut ja valtuudet pitaa olla selvilla jokaisen johtoryhman jasenella. Tata tyota varten voi
kehittaa erillisen RACI-mallin (lite 1). Malli koostuu sanoista Responsibility, Accountability,
Consultant ja Informed. RACI-malli maarittelee: henkilét kenella on vastuu, ketka osallistu-
vat tekemaan tydéta aikaansaannoksen eteen, keitd pyydetaan avuksi ja kuka tarvitsee tie-
don asiasta. (Valpola 2012, 78.)

Johtoryhmatydskentelyssa on tasapainotettava oma osaaminen, ty6éroolin vaatimusten
mukaisiksi. Kun osaaminen ja vaatimukset eivat kohtaa, on kyseessa joko mahdollisuus
tai tarve muutokseen. Kun kyseessa on riittdmaton osaaminen nykyhetken roolin vaati-
mukseen, kyseessa on epapatevyys, jolloin muutokseen on tarve. Kun kyseessa on tar-
peen ylittdva osaaminen, kyseessa on ylipatevyys, jolloin muutokseen on mahdollisuus.
Muutoksen tarpeessa johtoryhmalta puuttuu jonkinlaista osaamista. Muutoksen mahdolli-
suudessa kehitetdan tai laajennetaan jo olemassa olevaa toimintaa. Selkeitd muutoksia
ovat lisarekrytointi olemassa olevan osaamisen tueksi, seka uusien roolien luominen ole-
massa olevan osaamisen paremmin hyddyntamiseksi. Muutokset vaativat kuitenkin seka
aikaa etta resursseja, joten johtoryhman muutokset tasot vaihtelevat yrityksen kehityskaa-
ren aikana. (Ferguson, Cohen, Burton & Beckman 2016, 1430-1431.)

Epapatevyyteen reagoidaan usein rekrytoinnilla. Ylipatevyys johtaa todenndkdisemmin
roolien muutoksiin. Epapatevyys johtaa kuitenkin todennakdisemmin muutoksiin kuin yli-
patevyys. Ylipatevyys voi siis johtaa inhimillisen padoman resurssien alikayttoon. Yrityk-
sien elinkaaren alkupuolella muutosten tarve on todennakdisesti suurempi, mutta yrityk-
siltd puuttuu resursseja muutoksen tekoon. Nain johtoryhman osaamisen epasuhteet ovat

yrityksien elinkaaren alussa todennakdisempia. (Ferguson ym. 2016, 1444-1445.)

2.3 Johtoryhmatyota koskevat mittarit

Yrityksen toimintaa seuratessa on monenlaisia mittareita, ja ne voidaan jakaa kolmeen
paaryhmaan, KRI:t (Key Result Indicator), Pl:t (Performace Indicator) ja KPI:t (Key Perfor-
mance Indicator). KRI:t kertovat miten organisaatio on suoriutunut, Pl:t kertovat mita toi-
mia suoriutuminen edellyttda ja KPI:t kertovat kriittisimmat toiminnan kohteet. KPI:t ovat
Parmenterin (2007, 1-9) mukaan ei-liiketaloudellisia, paivittain tai viikoittain mitattavia. Ne
vaativat toimitusjohtajan tai ylemman johdon toimia, seka koko henkildkunnan ymmarrysta
ja tekemista. Tulokset ovat sidoksissa yksiléon tai ryhmaan, ollen merkityksellinen koko
organisaation toimintaan nahden, omaten positiivisen vaikutuksen kaikkiin muihin mittarei-
hin. KPI:ta tarvitaan enintddn kymmenen, ellei organisaatio toimi usealla eri toimialalla.
Pl:t ovat mittareita, jotka eivat tayta edelld mainittuja kriteereja. Jos mitataan rahallisia lu-

kuja, ollaan jo mittaamassa tuloksia, eli KRI-lukuja.
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Johtoryhmatyon tyypillisimmat mittarit ovat KRI:t. Naita ovat esimerkiksi asiakastyytyvai-
syys, tulos, kate ja henkilostotyytyvaisyys. Naita yhdistava tekija on se, etta kaikki ovat tu-
losta useista eri toiminnoista ja antavat kuvat oikeasta suunnasta. Naista ei kuitenkaan
selvia, mitd toimintoja kdytanndssa tulee tehda lukujen korjaamiseksi. Naita lukuja tarvi-

taan tyypillisesti enintdan kymmenen. (Parmenter 2007, 2-8.)

2.4 Johtoryhmatyoskentely ja sen haasteet

Hyvan ja tehokkaan johtoryhmatydskentelyn tulee tayttaa tietyt perusedellytykset ja tavoit-
teet, jotta sen toiminta olisi tuloksekasta. Johtoryhman tulee hallita strategiat, niiden toteu-
tus, organisointi ja resursointi seka ihmisten etta talouden johtaminen. Johtoryhman te-
hokkuutta, tai ylipdatadan sen tarpeellisuutta, parhaiten punnitsee sen tuottama hyéty ja li-
saarvo koko organisaatiolle. Johtoryhmalla on ydinrooli strategian johtamisessa, sen teh-
tava on keskustella oman organisaation eri vaihtoehdoista ja laatia niiden pohjalta ymmar-
rettdva suunnitelma. Tama suunnitelma linjaa hallituksen ndkemyksen tulevaisuudesta,
keskeisista valinnoista ja toimista. Mikali tulosta ei synny, on kokoontuminen ollut hukkain-
vestointi, varsinkin kun johtoryhman toiminta heijastuu koko yrityksen organisaatioon.
(Hulkkonen 2004, 31; Mansukoski ym. 2007, 33-34, 92.)

Johtoryhmalla keskeinen tehtava strategian suunnittelun jalkeen on Mansukosken ym.
(2007, 112-113) mielesta organisoida ja resursoida toteutus. Tydt vaativat ryhmittelya ja
jakamista. Henkildkunnan voimavarat tarvitsevat huomioida, ettd ihmiset voivat tydsken-
nella tehokkaasti ja motivoituneesti yrityksen tavoitteiden saavuttamiseksi. Hulkkonen
(2004, 42-47) maaritteleekin johtoryhmatydskentely olevan osa johtamisen kokonaisuutta.

Johtamisen trendit ovat niin organisaation kuin johtoryhmankin haasteena.

Yhdentavan johtajuuden nakdkulma on keskeinen tekija, kun mietitdan johtoryhman tyos-
kentelytapaa ja jasenten roolia. Yhdentavalla johtajuudella tarkoitetaan eri johtamistren-
dien huomioiminen koko organisaatiossa, jolloin johtoryhman pitda ottaa huomioon ne

omassa tydskentelyssaan ja myos paatdksenteossaan. (Hulkkonen 2004, 47.)

Kokousten kehittdminen johtoryhmatydskentelyssa kulminoituu Valpolan (2015, 109-110)
mukaan kolmeen eri osa-alueeseen. Osa-alueet ovat, kokouskaytannon kehittaminen, tu-
tustumisen ja erilaisuuden hyvaksyminen ja puheenjohtajan toiminta. Toimiva johtoryhma
on aktiivinen rytmittdmalla kokoukset tarkoituksenmukaisesti, pitden kokousten valilla
luontevasti yhteytta toisiinsa. Hulkkonen (2004, 73) painottaa, etta jokainen johtoryhman

jasen tuo johtoryhman kokouksiin oman nakemyksensa ja sita tietoa minka on hankkinut
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omien verkostojensa kautta. Johtoryhma ei ole kollektiivinen elin, jonka tehokkuus syntyy
itsestdan. Johtoryhman jasenet saattavat arkipaivaistya tyétehtavaan, jolloin tehokkuus
laskee. Onkin tarkeaa tarkastella johtoryhman jasenten henkildkohtaista panosta ja myds

koko johtoryhman toiminnan laatua.

Ahto ym. (2016, 82-85) mainitsevat, etta jokainen johtoryhman jasen pystyy henkilékohtai-
sella tasolla keradmaan tarkeaa tietoa henkildstolta. Henkiloston keraama asiakastieto tu-
lee hyddyntaa johtoryhmassa ja asiakastarpeita pitda analysoida yritystoiminnan kehitta-
miseksi. Asiakkaat kertovat heille suoraan palvelutilannekokemuksia. Johtoryhman tulee
kayttaa tarpeeksi aikaa asiakastiedon ymmartamiseen. Tiedon kokoamisen on oltava or-
ganisoitua ja aito kiinnostus asiakaspalautteiden hydédyntadmiseen takaa yrityksen kilpai-
luedun saavuttamisen, silla yhtaan asiakasta ei johtoryhmassa ole. Asiakastarpeiden ym-
martaminen monin eri keinoin on yrityksen toiminnan perusedellytys, asiakkaillehan yritys
on olemassa. Asiakkaille on annettava helppoja palautekanavia palautteen antoa varten ja
heidan on koettava, ettd palautetta arvostetaan ja se johtaa toimenpiteisiin. Ristikangas ja
Rinne (2014, 79) lisdavat, etta jatkuvan asiakasdialogin lisaksi, johtoryhman jasenten ei
pida unohtaa lahipiiridan. Lahipiiriin kuuluvat ystavat, lapset, isovanhemmat ja naapurit
edustavat eri taustan ja ikdluokan seka myos eri eldmanarvoja omaavia henkiloita, jotka

tarjoavat jatkuvasti uusia vihjeita ja toimintatapoja.

Koska johtoryhman tulee tehda valistuneita ratkaisuja monimutkaisista, yritysta koskevien
seikkojen syvaa ymmarrysta vaativista asioista, Khanna ym. (2014, 563-564) arvioivat
vaaditun tiedonkasittelyn maaran suureksi ja yksildiden kykyjen olevan tdhan vaihtelevaa.
Heidan mukaansa yleinen vaittdma on, etta useissa tallaista vastuuta vaativissa tehta-
vissa toimiminen on hyodyksi, silla laajemmat verkostot tuottavat enemman tietoa saata-
ville. Yksittdisen paatoksen kontekstissa tdma saattaa pitaa paikkansa. Useammat vas-
tuualueet kuitenkin haittaavat strategista paatdksentekoa. Useampi tdman kaltainen vaa-
tiva tehtdva merkitsee enemman toimintaa kuten kokouksia, raporttien lukemista ja niin
edelleen. Kuormittavaa vaikutusta ei kuitenkaan voi mitata pelkalld henkilén vastuutehta-
vien tai muihin johtoryhmiin olevien kytkdsten maaralla. On tarkasteltava seka valittomia
yhteyksia, ettd epasuoria yhteyksia naiden kytkdsten valilla, silld suuren verkoston yllapito
vie runsaasti seka ajallisia ettad kognitiivisia resursseja. Nain erittdin verkostoituneet johto-
ryhmalaiset ovat myds erittdin kuormitettuja, joka tdma johtaa ajankaytdn valikoituun kayt-

toon, joka voi johtaa joidenkin tehtavien laiminlyontiin (Andres ym. 2013, 1221-1224).

Khannan ym. (2014, 558-559) mukaan yksilén kyky prosessoida heikkenee monin tavoin,

kun tdman kognitiiviset rajat saavutetaan. Merkityksellisen tiedon tunnistaminen vaikeutuu
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ja riski keskittya epaolennaiseen kasvaa. Suuria maaria tietoa voidaan ohittaa ja oman vir-
hemarginaalin sieto kohoaa. Tama kaikki rajoittaa inhimillisen padoman kayttéa. Nama
kognitiiviset rajoitteet koskevat myds verkostoitumista, koska tasta voi seurata tietomaa-
ran ylikuormitus. Andres ym. (2013, 1224-1225) esittavat, ettd verkostojen maara ja laatu
maarittavat tdman intensiteetin, seka tastd seuraavan kuormittumisen. Nain jopa erittain
kokenut ja taitava henkild ei pysty suoriutumaan tyostaan tehokkaasti, mikali tiedon
maara, joka tulee ulkopuolisista tekijdista, on riittdvan suuri. Eras inhimillisen tiedon aiem-
min mainituista hyddysta on paremmat valmiudet tiedon kasittelyyn, mutta tehokaskin ih-

minen saavuttaa omat kognitiiviset rajansa jossakin vaiheessa.

Khannan ym. (2014, 576-578) toteavat liiallisen tiedonkasittelyn vaatimuksien alentavat
yrityksen suorituskykya. Lisaksi havaittiin, etta tiedonkasittelyn vaatimukset heikensivat
erityisesti korkeammin koulutettujen jasenten positiivista vaikutusta yrityksen suoritusky-
kyyn. Kokemusperainen inhimillinen padoma oli tallaisissa tilanteissa vahvempi etu.
Syyksi arvioitiin mahdollisesti sita, ettad runsas saatavilla olevan tiedon maara voi korvata
koulutustaustaa. On my6s mahdollista, etta vaikka tiedon kasittelyn vaatimukset heikenta-
vatkin paatdksentekokykya, korkeammin koulutetun jdsenen sanalle annetaan tasta huoli-

matta tarpeetonta painoarvoa.

Kun johtoryhmassa tehdaan paatds, on tehdyn paatdksen oltava selkea ja yksiselitteinen.
Se on oltava hyvin perusteltu ja viestitty. Nama asiat helpottavat paatdksen toimeenpa-
noa, jonka jalkeen suureen merkitykseen nousee johtajien sitouttaminen ja toteuttajien tu-
keminen. Vaikka monet asiat ovat pitkia prosesseja, niille kannattaa asettaa selvia valita-
voitteitta. Tavoitteet prosessista riippuen voivat olla paivittain, kuukausittain tai vaikka vuo-
sittain tarkasteltavia. Nama eivat kuitenkaan ole toisiaan poissulkevia. Toimivuuden kan-
nalta valvonta ja muutosvalmius ovat olennaisia asioita. Seurantaa ei pida tehda seuran-
nan vuoksi, vaan oppimista ja uudistumista on pidettava koko ajan ylla. (Kamensky 2015,
156-157.)

Henkildkohtainen vastuu korostuu tehtyjen paatésten toteuttamisessa omassa yksikds-
saan. Johtoryhman jasen vastaa johtoryhman vetajalle tehtyjen paatdsten toteutuksesta.
Jasenen vastuu johtoryhman toiminnassa tarkoittaa, etta hanen pitda valmistella osaltaan
kasiteltavaksi haluamansa asiat. Jasenen pitda toimia sovitulla tavalla ja olla lojaali kaikkia
jasenia kohtaan. Taman tulee tuoda esille kaikki oleellinen tieto mita tietda kasiteltavista
asioista ja rohkaista muita jdsenia tuomaan tekemaan samoin. Han myos kantaa oma tu-
losvastuunsa, tiedottaa asioista organisaatiolleen ja ponnistella paatésten aikaansaa-
miseksi. Jasenen tulee myos varmistaa oma henkinen, sosiaalinen ja fyysinen suoritusky-

kynsa, seka yllapitaa ja kehittada sita. (Mansukoski, ym. 2007, 224.)
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Vaikka johtoryhmatydskentelyn tulosvastuut ovatkin I&hes aina yksilévastuita, niin laaduk-
kaasti toimiva johtoryhma tuntee myds yhteisvastuuta kokonaisuudesta. Toisiaan tukeva
johtoryhma tekee paatdkset muskettisoturien "kaikki yhden ja yksi kaikkien puolesta” -lo-
giikalla. Tallainen ajattelutapa mahdollistaa arvioimaan ja kehittdmaan paatoksentekopro-
sesseja. (Mansukoski ym. 2007, 228.)

Mansukosken ym. (2007, 209) mukaan toimivaltansa puitteissa lopullisen paatéksen joh-
toryhmassa tekee puheenjohtaja. Paatésten toteutuminen seka niiden seuranta ja seuran-
nan pohjalta tehdyt johtopaatdkset kertovat kuinka laadukkaita tehdyt paatdkset ovat ol-
leet. Johtoryhman toiminnan tehokkuutta voi Hulkkosen (2004, 71) mukaan arvioida vii-
della eri kriteerilla. Kriteereina ovat tavoitteiden selkeys, ryhman kokoonpano, johtajuuden
toteutuminen, paatdksenteko ja ryhman kiinteys. Tavoitteiden selkeys kasittaa johtamisen
yhteyden organisaation tavoitteisiin ja johtoryhman toiminta-ajatuksen. Ryhman kokoon-
panon tulee vastata sen toiminnan tarkoitusta suhteutettuna organisaatioon. Johtajuuden
toteutumista pitaa arvioida tavoitteisiin ja ryhman elinkaareen nahden. Paatoksentekoa ar-
vioitaessa tutkitaan sen selkeys ja etukateisvalmistelut, toimenpiteiden varmistaminen ja
osallistumisaktiivisuus. Ryhman kiinteydessa huomioidaan sisainen vuorovaikutus, tapa

ratkaista ristiriidat ja yhtenevaisyyden riittavyys.

Yrityksen tulee 16ytdd oma tapansa, kuinka paatdksenteko ja suoritus saadaan huip-
puunsa. Sopimalla yhteisesti tavoitteista, antaa kokeneiden henkildiden tehda ratkaisuja,
luoda tarkat toimintasuunnitelmat, maaritelld toimintatavat, suunnitella yhteistyotavat asi-
akkaiden ja sidosryhmien kanssa, arvioida etenemista ja dokumentoida opit talteen, autta-

vat johtotyhmaa johtamaan menestyksekkaasti yritysta. (Valpola 2012, 146.)

Kamenskyn (2015, 116-117) mielesta johtoryhman valvonta pitaa sisallaan seka strategi-
sen etta operatiivisen valvonnan. Parhaimmillaan valvonta on erinomaista suunnittelua. Ei
pelkastaan todeta tapahtunutta vaan analysoidaan mita on tapahtunut ja ryhdytaan kor-
jaaviin toimenpiteisiin. Valpola (2012, 154-156) huomauttaa, ettd ryhman toimintaa pitaa
tarkastella, jotta se voisi oppia tekemisistdan. Jonkun pitda sanoa missd mennaan ja mah-
dollisesti myds antaa kritiikkia toiminnasta. Perusajatuksena voisi pitaa, etta jokainen joh-
toryhman jasen vuorollaan arvioisi itse, tai asiantuntijaa apuna kayttaen, kuinka ryhman

toiminta on onnistunut.
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2.5 Prosessien johtaminen

Jotta voidaan johtaa prosesseja, pitda organisaation toiminta nahda prosessina. Prosessi-
johtamisen perusajatuksena on toimintatapa, jossa yritys toimii ja sitad johdetaan proses-
sien avulla. Lecklinin ja Laineen (2009, 39-40) mukaan Demingin johtamisympyran kehit-
taja Edward Deming alleviivasi prosessijohtamisen merkitysta nain: jos et osaa kuvata
asiaa prosessina, et tieda mita olet tekemassa. Johtamisen malleja ja Demingin johta-

misympyraa kasittelemme tarkemmin luvussa 3.

Prosessijohtamisen peruskysymys on kuinka luoda arvoa asiakkaalle. Prosessiajattelussa
arvo luodaan asiakkaalle eri tapahtumien ketjussa, jota voidaan kutsua prosessiksi. Liike-
toimintaa on perinteisesti jaettu eri osatoimintoihin eli funktioihin. Kun on alettu ymmarta-
maan naiden osatoimintojen yhteenkuuluvuutta ja yhteisty6ta, on alettu kehittdmaan johta-

misen prosesseja. (Kamensky 2015, 125; Laamanen & Tinnila 2009, 10.)

Prosessijohtaminen alkaa prosessien tunnistamisella ja maarittamiselld, muodostaen
niistd prosessikartan. Tama kartta auttaa yritystd muodostamaan kokonaiskuvan toimin-
nastaan ja helpottaa kommunikointia seka sisaisesti etta sidosryhmien kanssa. Prosessi-
suunnitelmat tulee tehda ainakin tarkeimmista prosesseista, selvittden mita varten pro-

sessi on olemassa ja miten se liittyy yrityksen strategiaan. (Lecklin & Laine 2009, 41-41.)

Prosessien avulla yritys saa tarkeaa tietoa liiketoiminnastaan ja liiketoimintaymparistos-
tdan. Haasteena on saadun tiedon maara. Tietoa on paljon saatavilla, siitd on kyettava
erottamaan omalle toiminnalle ja paatdksenteolle oleellinen. Tasta syysta prosesseja voi-
daan tarkkailla myés tiedon hyédyntamisen nakdkulmasta. (Laamanen & Tinnila 2009,
127.)

Paaprosessien jako tapahtuu usein kahteen ryhmaan: ydinprosesseihin ja tukiprosessei-
hin. Ydinprosesseja ovat esimerkiksi asiakkuudenhallinta, markkinointi- ja myyntiprosessi,
ostotoiminta, logistiikka, tuotanto ja tuotekehitys. Tukiprosessit keskittyvat naita ydinpro-
sesseja palveleviin toimintoihin, kuten henkildstdéhallintoon ja liiketoiminnan suunnitteluun.
(Kamensky 2015, 126.)

Paatoksentekoprosessi kuuluu osaksi johtamisen tarkeda menestystekijad. Prosessin voi
kiteyttda kolmeen eri vaiheeseen: paatdsten valmisteluun, paatdksentekoon ja paatdosten
toimeenpanoon. Johtoryhman vastuulle kuuluu saada koko organisaatioon toimiva paa-

toksentekoprosessi, tarkkoine prosessikuvauksineen. Kuvaamalla prosessi saadaan pa-
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rempi ymmarrys kriittisista toiminnoista ja muista maarittelyista. Prosessikuvauksen tu-
kena kaytetdan yleensa myds prosessikaaviota ja prosessikarttaa. Prosessikaavio on ni-
mensa mukaisesti kaavion muotoon tehty graafinen esitys, jossa on kuvattu paakohdat ja
logiikka. Prosessikartta on myds graafinen esitys, jolla kuvataan karkealla tasolla keskei-
set prosessin menestystekijat ja niiden suhteet. (Kamensky 2015, 114-115; Laamanen &
Tinnila 2009, 123-126.)

Johdon tulisi toteuttaa oman toiminnan arviointia saanndllisesti. Itsearvioinnin hyvin teke-
malla johto saa hyvan nakemyksen omista ja organisaation vahvuuksista, parantamiskoh-
teista ja tehokkuudesta. Itsearvioinnin perustana voi kayttaa erilaisia laatupalkintokriteeris-
t6a tai ISO 9004 —standardia. Laatupalkintokriteeristdja ovat esimerkiksi: EFQM (Euro-
pean Foundation for Quality Management), johon palaamme luvussa 3, MB (Malcom Bal-
drige), CAF (Common Assessment Framework). (Lecklin & Laine 2009, 189.)

Kun prosessit on tunnistettu, maaritelty ja suunniteltu, niin Lecklin ja Laine (2009, 43-44)
painottaa, ettd tdman jalkeen pitaa arvioida niiden toteuttamista. Prosessien toteutumi-
selle asetetaan mittareita ja tydkaluja, joiden perusteella arvioidaan tuloksia ja kehitetaan
toimintaa l6ytaen uusia ratkaisumalleja. Prosessien kehittdmistoimet Lecklinin ja Laineen
(2009, 211) mukaan voidaan jakaa jatkuvaan parantamiseen ja prosessien uudistami-
seen. Jatkuvassa parantamisessa kehittdminen tapahtuu normaalin tydn ohessa pienia
askelia kerrallaan. Prosessin uudistaminen tapahtuu yleensa erillisena tapahtumana pro-

jektimuodossa.

Prosessia voisi kuvata sarjaan tehtaving, joita tekemalla paastaan suunniteltuun paamaa-
raan. Prosessin eri vaiheita pitada jatkuvasti valvoa ja organisoida uudelleen seka paran-
taa. Projekti lyhyesti maariteltynad on ryhma ihmisia, jotka yhdessa suorittavat tiettya tehta-
vaa. Projektilla on myds aikataulu ja budjetti. (Lecklin & Laine 2009, 164; Ruuska 2008,
19.)

Laamasen (2002, 19) mukaan liiketoimintaprosessi on joukko toisiinsa liittyvia toistuvia toi-
mintoja ja niiden toteuttamiseen tarvittavat resurssit, joiden avulla sybtteet muunnetaan
tuotteiksi. Ruuskan (2008, 27) mukaan projektilla voidaan hoitaa organisaatiolle kuuluvia
tehtavia, varsinkin silloin kun se tehdaan ensimmaista kertaa tai halutaan olennaisesti
muuttaa kaytdssa olevaa tydmenetelmaa. Projekti mahdollistaa joustavan resurssien kay-

ton, jossa mahdollistetaan toimivalta asiantuntemuksen eika esimiesaseman perusteella.
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Kuviossa 2 esitetdan projektin ja prosessin valiset erot Laamasen (2013, 24-25) mukaan
projektin voisi yksinkertaistaa sanomalla sen olevan yhden prosessin ainutkertainen toteu-
tus. Projektilla on alku ja loppu, kun prosessi on toistuva toiminto, joka on tarkkaan ku-

vattu ja silld on organisaatiossa selkea rooli.

Kuvio 2. Projektin ja prosessin valiset erot (mukaillen Laamanen 2013, 24)

Projektien hallinnan seitsemassa tietoalueissa, joita yhteensa on kymmenen, 16ytyy paljon
yhtalaisyyksia ydinprosessien kanssa. Tietohallinnoista ajanhallinta, talous, laatu, HR,
viestinta, riskit ja hankinta kuulostavat minka tahansa yrityksen ydinprosessista, vaikka
puhutaan projektijohtamisesta. PMI:n (Project Management Institute) julkaisemassa
PMBOK:issa (A Guide to the Project management Body of Knowledge) jokainen tietoalue
kuvataan yksityiskohtaisesti tydkaluineen ja tekniikoineen, selvittden kuinka projektinhal-
lintaprosessit saadaan tuottamaan haluttu lopputulos. (PMI 2013, 60; Kamensky 2015,
126.)

Prosessiin voidaan Modigin ja Ahlstémin (2016, 150-151) mielesta saada pysyva tavoit-
teen parannus projektin avulla. Tallaista projektia voidaan kutsua muutosprojektiksi. Muu-
tosprojektilla on aina tavoite ja talldin pitaa tietda Iahtoétaso. Erilaisten mittausten ja mitta-
rien perusteella voidaan arvioida projektin tuloksellisuutta, kuten myoés prosessin. Olen-
naista on pyrkia parantamaan jatkuvasti prosesseja, eika kehitystyd loppuisi koskaan yh-
den muutosprojektin jalkeen. Hiltusen (9.3.2018) mielesta tyéelama on muuttumassa pro-

sesseista projekteihin, aiheuttaen mittaamisen muuttumisen tulosperusteiseksi.

Modigin ja Ahlstrémin (2016, 153) mukaan yritysten keskittyessa muutosprojekteilla johta-

maan prosessien parannuksia, niin helposti keskitytaan vain lopputuotteeseen tai palve-
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luun, eikd systemaattiseen toiminnan parantamiseen. Luomalla jatkuvan prosessien pa-
rantamisen kulttuurin yritys pystyy saavuttamaan jatkuvaa kilpailuetua. Laadun johtamisen

tydkaluihin keskitymme seuraavassa luvussa.
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3 Tiedon hyodyntamisen prosessin laadun johtamisen tyokalut

Tavoitteistamme johtoryhmatytskentelyn laadun ja tiedon hyédyntamisen prosessin kehit-
taminen nivoutuvat yhteen. Kokonaisvaltaisessa laatujohtamisessa (TQM eli Total Quality
Management) Goetsch ja Davis (2014, 3-4) kuvaavat organisaation huomioivan jatkuvalla
prosessien kehitystyolla useita seikkoja paamaaranaan strategian tukeminen. Naita seik-

koja ovat asiakas keskidssa, intohimo laatuun, ongelmanratkaisun tieteellinen Iahestymis-
tapa, omistautuminen, yhteistyd, koulutus, jatkuva kehittyminen, hallittu toiminnanvapaus,
yhteinen paamaara ja tydntekijdiden osallistaminen. Zarraga-Rodrigues & Alvarez (2015,

799) lisdavat tiedon hyddyntamisen ja tehokkaan viestinnan olevan olennainen osa koko-

naisvaltaista laatujohtamista.

Tassa paaluvussa kuvaamme tiedonkeruun laadun johtamisen malleja. Luku 3.1 kuvailee
lyhyesti PDCA-mallin ja tdhan pohjautuvat mallit. Luku 3.2 kasittelee OODA-paatdksente-

kosilmukkaa. Luku 3.3 kay lapi EFQM-mallia ja sen sovellettavuutta tassa kehitystydssa.

3.1 Organisaation jatkuva kehittaminen

Jos asiakas on yritys, talla on selvat vaatimukset, standardit ja muut mittarit laatuun. Ku-
luttaja-asiakas ei valttamatta pysty maarittdmaan laatua, mutta pystyy silti arvioimaan laa-
tua. Nain laatu on katsojan silmassa, joten asiakas maarittda laadun. Tama on kriittinen
seikka kokonaisvaltaisessa laadussa. Yrityksen on keskityttdva taman laadun tavoittami-

seen ja ylittdmiseen. (Goetsch & Davis 2014, 1, 6-7.)

Kokonaisvaltaiseen laatuun kuuluu ydinosana jatkuva kehittyminen, ja tdhan tunnetaan
useita Demingin PDCA-malliin pohjautuvia lahestymistapoja, joiksi Goetsch ja Davis
(2014, 357) luettelevat Kaizen-, Lean-, Six Sigma-, Lean Six Sigma-, Theory of
Constraints (TOC)- ja Integrated TOC, Lean, Six Sigma (iTLS) -lahestymistavat. PDCA-
mallin kanssa samankaltainen, mutta taysin eri Iahtdkohdista kehitetty malli on OODA-sil-
mukka. OODA-silmukan kehitti kattavan strategiateorian isana tunnettu Yhdysvaltain iima-

voimien eversti John Boyd (Osinga 2005, 2).

Kokonaisvaltaisen laadun isdna tunnettu Edward Deming oli yhdysvaltalainen professori.
Hanen kehittdmansa PDCA (Plan, Do, Chenk, Act) -ongelmanratkaisumalli (Kuvio 3) on

systemaattinen oppimisen ja tiedonkeruun prosessi tarkoituksena tuotteen, prosessin tai
palvelun kehittdminen. Deming kehitti PDCA-mallin Walter Shewhartin mallin perusteella
Japanissa 1950-luvulla laatujohtamisen koulutukseen. Malli alkaa Plan (suunnittelu) -vai-

heella, jossa tunnistetaan tavoitteet, maaritellddn mittarit ja toimeenpannaan suunnitelma.
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Do (toiminta) -vaiheessa suunnitelma toteutetaan. Check (tarkistus) -vaiheessa tarkiste-
taan suunnitelman onnistuminen ja tehdaan tarvittaessa korjaukset. Act (toiminta) -vai-
heessa aiempien vaiheiden tuoma lisatietoa kaytetaan tarvittaessa tavoitteiden, kaytanto-
jen tai muiden elementtien korjaukseen. Deming jalosti taman 1990-luvulla PDSA-sykliksi,
jossa Study (opiskelu) korvaa Check (tarkistus) -vaiheen, silla han halusi painottaa uuden
tiedon tuottamista oppimisen kautta. (Moen & Norman 2006; The W. Edwards Deming In-
stitute 2017a; The W. Edwards Deming Institute 2017b.)

wa

w ? n’
Kuvio 3. Demingin PDCA-malli (Roser 2016)’

Kaizen on Goetschin ja Davisin (2014, 365-367) mukaan japanilainen jatkuvan laadun ke-
hityksen konsepti, jossa tdhdataan laadun parantamiseen pienin, toistettavin toimin. Kai-
zenin ytimessa on viiden toimen lista: ryhdistdytyminen, jarjestdminen, siistiminen, vaki-

ointi ja kuri. Ryhdistaytyminen tarkoittaa tdssa epaolennaisen tunnistamista ja sen poista-
mista. Tama voi koskea esimerkiksi prosessia, tyokalua tai dokumentaatiota. Jarjestami-
sella tarkoitetaan edella mainitun asian organisointia niin, etta asia on tarvittaessa kasilla.
Siistimisella tarkoitetaan tyétilan siisteytta. Vakioinnilla tarkoitetaan niin edeltavien vaihei-

den muodollista kdytanté6n panoa ja valvontaa, kuin myds parhaiden kaytantojen stan-

dardisointia. Kurilla viitataan standardisoitujen toimien noudattamiseen.

Lean perustuu Goetschin ja Davisin (2014, 362-373) mukaan Toyotan kehittdmaan laatu-
jarjestelma Toyota Production Systemiin yleistettyna muille organisaatioille. Leanin ydin
on paremman tuotteen tai palvelun tuottaminen pienemmilla resursseilla. Lean keskittyy
epaolennaisen poistamiseen. Naita voi olla ylituotanto, ylivarastointi, ylimaaraiset tydvai-
heet, ylimaaraiset kuljetusvaiheet, yliprosessointi eli tavoitteiden tarpeeton ylitys, virheel-
listen tuotteiden maara, odotusajat, tai resurssien alikayttd. Lean tavoittelee naita useilla
tekniikoilla, jotka keskittyvat tydtilojen, valineiden ja toimintojen muodolliseen organisoin-

tiin seka seurantaan, dokumentaatioon ja analyysiin.

" Christopher Roser at AllAboutLean.com
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Six Sigman ero muihin kokonaisvaltaisen laadun jarjestelmiin on selkea hierarkia, ja pai-
nottaa avainhenkildita, jotka ovat vastuussa prosessien taytantéénpanosta. Six Sigman
ydin on tiekartta, jonka vaiheet kdydaan |api jarjestyksessa. Maarittelyssa aloitetaan pro-
jekti, maaritetdan prosessit ja vaatimustaso, ja tarkeimmat muuttujat. Mitatessa ymmarre-
tdan prosessit, arvioidaan riskit, kehitetdan mittaristo ja mitataan suoritus. Analysoidessa
edeltavan vaiheen tiedot tulkitaan ja virheet eliminoidaan. Kehittdessa varmennetaan
edellinen, suunnitellaan kehittdmistyd ja pilotoidaan prosessi. Valvonnassa luodaan lopul-
liset valvonnan jarjestelmat ja varmennetaan pitkdaikainen toiminta. Lean Six Sigma yh-
distda tdman ongelmaratkaisu- ja kehitysprosessin Leanin ylimaaraisyyksien poistoon tah-
téavaan malliin. (Goetsch & Davis 2014, 375-380.)

Theory of Constraints (TOC), tai esteiden teoria, on professori Eliyahu Goldrattin kehit-
tama malli, jossa tehdaan oletus, etta tavoitteiden saavuttamisella on aina esteensa.
TOC-mallissa tunnistetaan mita esteitd toiminnalle on ja asetetaan ne tarkeysjarjestyk-
seen. Taman jalkeen toiminta suunnitellaan niin, ettd esteen vaikutus vahenee tai katoaa
(Goldratt 1990, 6-8). Goetsch ja Davis (2014, 381) kuvaavat vield Lean Six Sigman ja
TOC:in yhdistavaa iTLS-mallia, joka keskittyy kriittisempiin esteisiin TOC:n mukaan, elimi-
noi ylimaaraisen Leanin keinoin ja vahentaa epatoivottuja muuttujia Six Sigman tyoka-

luilla.

3.2 OODA-silmukka

Tiedon hyddyntamisen prosessin kehittdmista varten valitsimme OODA-silmukan. Yhdys-
valtain ilmavoimien eversti John Boyd kirjoitti vuosien 1976 ja 1987 valilla neljasta lyhyem-
masta tekstista seka yhdesta esseesta koostuvan esitelman A Discourse on Winning and
Losing. Esseiden ydin on, etta epavarmuustekijat vallitsevat kaikkialla. Naiden tekijéiden
hallinnointiin vaaditaan kyky tunnistaa oman mielikuvamallin todenmukaisuuden ymmar-

rys, sekd useiden tallaisten mallien yhtdaikainen kayttd. (Osinga 2005, 1-2.)

Yleisimpien laatumallien pohjalla olevaan PDCA-malliin verrattuna OODA-silmukan paino-
tus on ympariston ja havainnoinnin merkityksellisyydessa, silla PDCA-malli on olemassa
olevan tiedon suhteen analyyttisempi, kun OODA-silmukka pyrkii tuottamaan perusteltua
toimintaa epataydellisen tiedon tilan ymmartamisen kautta (Lenane 2013). OODA-silmuk-
kaa on myds arviomme mukaan sovellettu vahaisesti, jos lainkaan yritysmaailmassa Suo-

messa, ja halusimme miettida sen soveltuvuutta ravintola-alan ymparistoon.
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Boydin opit ovat tanakin paivana merkittavia havaintoja. Se on suorasti ja epasuorasti vai-
kuttanut useisiin seka sotilaallisiin ettd muihin oppeihin. Boyd muistetaan usein paatok-
sentekosilmukka OODA-silmukan perusteella. OODA-silmukka ei kuitenkaan ole Boydin
koko ty®, vaan on hanen ajatuksensa kattavat koko kirjon ideoita ja konsepteja strategi-
sella ja taktisella tasolla missa vain konfliktissa, oli kyse sodankaynnista tai muunlaisesta
konfliktista. Boydin tyd on peraisin merkittavien tieteellisten 16yddsten ajalta. Boyd hyo-
dynsi tata, sisallyttden lukuisia tieteenteon teemoja ja havaintoja omiin ajatuksiinsa. Tama
antoi hanelle uusia oivalluksia, joissa yhdistyivat hdnen havainnoimansa kaavat sotahisto-
riassa ja strategian teoriassa. Boyd saattoi olla ensimmainen 1900-luvun strategi, joka yh-
disti nykyaikaisen tieteensuuntauksen strategian teoriaan harkitusti ja normatiivisesti, ra-
kentaen naiden havaintojen paalle uutta. OODA nousee lopulta pois keskiosta antaen ti-
laa abstraktimpiin kasitteisiin Boydin siirtyessa yleisemman strategian tai "organisaation
selviytymisen”, teoriaan. (Osinga 2005, 2-3; 172-173; 315.)

Paatoksentekosykli OODA-siimukka, eli suomeksi karkeasti HTPT-silmukka, on Boydin
Patterns of Conflict -presentaatiossa esitelty sykli, joka muodostaa Boydin ajatusten pel-
kistetyn keskion, Observation (havainnointi), Orientation (tilanteenarviointi), Decision (paa-
t6s), ja Action (toiminta)-silmukan (Richards 2012, 5). OODA-silmukka on jatkuva, monita-
hoinen ristiin viittaava prosessi, jossa ymparistoa tarkastellaan useista perspektiiveista.
Nopeammin lapikaytava OODA-silmukka antaa ylivoimaisen kilpailuedun vastapuoleen
nahden. Oikein toteutettuna OODA-silmukka on avain voittoon tappion sijasta. (Osinga
2005, 2-3, 271.)

Observe

Decide

Kuvio 4. Usein kaytetty OODA-silmukan yksinkertaistettu malli (mukaillen Richards 2015,
6)

Havainnointi on toiminto, jossa havaitaan tapahtumia yksilon tai ryhman ymparistossa.

Talla tunnistetaan muutokset tai muutoksen puute ymparistdssa. Vaikka havainnointi ei

ole ainoa toiminnan peruste, on se paaasiallinen uuden tiedon lahde. (Osinga 2005, 271.)
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llman tilanteenarviointia suurin osa havainnoinnista on merkityksetonta. Kasvaakseen ja
selviytyakseen monimutkaisessa, ja alati muuttuvassa ymparistdssa ja kilpailussa on ol-
tava visio, fokus ja suunta toiminnalleen. Tasta syysta on muodostettava nopeita ja tark-
koja mielikuvia milld ymmartaa ja hallita valtava maara uhkaavia ja ei-uhkaavia tilanteita
mita jatkuvasti kohdataan. (Osinga 2005, 271.)

Tilannearviointi on silmukan merkittavin osa, koska tdssa havainnot peilataan henkilékoh-
taisiin kokemuksiin, perimaan ja arvoihin, mutta nama ovat samanaikaisesti uuden tiedon
vaikutuksen alaisina. Uudet havainnot, yhdistettyna vanhaan tietoon, vahvistavat tai ku-
moavat aiempia kasityksia. Havainnot, jotka vastaavat tiettyja olemassa olevia mielikuva-
malleja, vaativat tietynlaisia paatdksia ja toimintoja. Toiminnat ovat Boydilla enemman
esilla kuin paatdksenteko. Toiminnan tulisi olla nopeaa, yllattavaa, hankalasti tulkittavaa,
pahaenteista ja vaihtelevaa. Paatdksenteon rooli siimukassa on varmistaa tilannearvion

tuloksien oikeellisuus ja riittavyys. (Osinga 2005, 271.)

Nopea OODA-silmukka tuottaa kylla nopeampaa paatdksentekoa, mutta Boydin tydssa
OODA-silmukan kasitteet kuitenkin menevat Richardsin (2012, 9) mukaan huomattavasti
syvemmalle kuin nopea silmukan toisto. Osingan (2005, 274) mukaan OODA-silmukan on
tarkoitus yllapitaa kykya sopeutua, samanaikaisesti poistaen tama kyky vastapuolelta.
Paatoksentekonopeuden ylivoima ei siis ole ratkaiseva tekija, vaan ratkaisevaa on kyky
sopeutua useisiin monitahoisiin jatkuvasti eteneviin tapahtumiin, jotka tapahtuvat kukin
omalla tahdillaan. Sopeutuminen tapahtuu eri toiminnan tasoilla eri aikaskaaloilla. Takti-
sella tasolla kyse on konkreettisista toimista vastapuolen prosesseja vastaan. Strategi-
sella tasolla sopeutuminen on epasuoraa ja hitaampaa, ja kasittda doktriinimuutokset, ra-
kenteelliset muutokset ja vastapuolen tilannearvion hamaamisen. Suurstrategisella tasolla
tavoitellaan poliittisen ja yhteiskunnallisen ymparistdn muutoksia, jossa valitaan konfliktin
muoto. Kun kykenee suorittamaan OODA-silmukkansa edistyneemmalla tasolla, kykenee

toimimaan vastapuolelle haitallisesti.

3.2.1 OODA-silmukan ymmartaminen osana yritystoimintaa

Kun ajatellaan yritystoimintaa, Richardsin (2012, 13-14) mukaan Boydin ajatukset ovat so-
vellettavissa kilpailijoihin sellaisenaan, mutta asiakasperspektiivista katsottuna on ajatel-
tava toisin termein. Kun OODA-silmukka soveltaessa puhutaan vastapuolesta ja shokista,
tarkoitus ei asiakkaan kohdalla ole saada tata yllatyksen kautta toimintaa haittaavaan
shokkiin ja altavastaajaksi. Shokin merkitys on saada asiakas yllatyksen kautta ilahtu-
maan ja kiinnostumaan palvelusta, saaden hanet sitoutuneemmaksi. Pirkkalainen

(4.4.2018) lisaa, etta shokki voi yritystoiminnassa tarkoittaa myds toimintaymparistéon
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muutosta, kuten odottamatonta kilpailijaa. Richards (2012, 14) muistuttaa, ettd on ymmar-
rettdva tdssa olevan tdsmalleen sama konsepti kuin sodankaynnista puhuttaessa, eika ky-
seessa ole vain metafora jossa yritystoiminta on "kuten” sodankaynti. Shokki ja sen hyo-

dyntdminen vain esiintyvat eri tavoilla eri ymparistossa.

Nopea OODA-silmukka on tassa tarkea konsepti, mutta usein vaarinymmarretty. Nopea-
tempoista OODA-siimukkaa pidetaan usein samana asiana kuin vastapuoleen verrattuna
nopeampaa paatdksentekoa. Boyd kuitenkin kayttdda OODA-silmukkaa nayttdmaan, miten
yksikkd kehittyy ja sopeutuu. Nopean paatdksenteon lisaksi, silmukkaa tulisi kayttaa ylei-
sempana mallina organisaation oppimiseen, pitden mielessa yhtaaikaiset paatéssilmukat,
useat viitekehykset, vaihtoehtoiset reaktiot, ja organisaatiokulttuurin seka kokemuksen
vaikutuksen. (Osinga 2005, 315.)

Richardsin (2012, 2) mukaan Boydille minkaan strategiaopin - myéskaan omansa - dog-

maattinen yksityiskohtien opiskelu ei ollut hyddyllista, vaan tdman sijaan tulisi pyrkia saa-
vuttamaan niin kutsuttu "intuitiivinen kompetenssi”. Tata ajattelutapaa Boyd (1992, 4) itse
kuvaa diskurssinsa ytimeksi: huolellinen ideoiden tarkastelu ja purku, purettujen ideoiden

ja naiden valisten yhteyksien analysointi, muodostaen osiaan suuremman summan.

Tata silmalla pitden nopean OODA-silmukan yksinkertaista silmukkamallia voidaan tar-
kastella kriittisesti organisaation kaytéssa. Storr (2001, 39) arvostelee OODA-silmukkaa,
koska hanen mukaansa OODA-prosessin kuvaama toiminta ei voi olla silmukka: havain-
nointi, tilannearvio ja toiminta ovat jatkuvia prosesseja, ja paatdksia muodostetaan silloin
talléin naiden seurauksena. Richards (2012, 7-8) toteaa, OODA-silmukan soveltamisessa
onkin ymmarrettava, ettd Boydin ajatuksissa OODA-silmukka ei pyrikdan olemaan yksin-
kertainen silmukka, vaan on selvitettava itselleen mista oikeastaan on kyse. Hitaampi ja
harkitumpi toiminta, olematta kuitenkaan passiivinen tai aloitteeton, voi myds avata mah-
dollisuuden tulevien toimien suosiollisempaan toimintaymparistdodn myéhemmassa tilan-
teessa. Kun paatds tehdaan riittdvan harkitusti, samaan paatdkseen ei tarvitse enaa pa-

lata uudelleen.

Boyd ei koskaan maininnut pelkkdd OODA-silmukkaa, vaan kaytti fraasia "toimia viholli-
sen OODA-silmukoiden sisdpuolella”. Han maaritti tdman toiminnan olevan huomaamatto-
mampaa, nopeampaa, ja epasaanndllisempaa kuin mihin vastapuolen tilannearvio kyke-

nee. Nama seikat vaativat enemman kuin yksinkertainen silmukka. (Richards 2012, 9-10.)

Kapeasti ymmarretty OODA-silmukka ei huomioi olennaista osaa Boydin tydsta: oman ti-

lannearvion kehittamista, yllapitoa ja uudistamista. Nopeus ei ole hyddyllista, mikali oma
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tiedonkasittelykyky ei ole riittdva. Ennakoitavuus joka seuraa vain yhdesta ajatusmallista,
tilannearviosta tai doktriinista merkitsee, ettéd on kehitettdva useita tilannearviomalleja,
joita sovelletaan tilanteen mukaan. Nopea paatdksenteko yksin ei mydskaan ole riittavaa,
vaan paatdkset on kyettdva muuttamaan oppimiseksi ja opit saatava sovellettua omaan

ajatteluun tulevissa OODA-silmukoiden tilannearvioissa. (Osinga 2005, 277.)

Kuvio 5 esittdad Boydin sanallisesti kuvaaman OODA-silmukan, jossa tilanteenarviointi on
keskidssa. Boydin mukaan (1987, 26) toinen "O” eli tilanteenarviointi - geneettisen- ja kult-
tuuriperiman, seka aiempien kokemusten taltiona on tarkein osa OODA-silmukkaa, silla se

maarittda ne tavat, miten havainnoimme, paatdmme ja toimimme.

Observe Orient Decide Act
(havainnointi) (tilannearvio) (paatdksenteko) (toiminta)
Sanaton ohjaus Sanaton ohjaus

Kulttuuriperima
: o Geneettinen i 35t0 imi
Havainnoinnit 1eel Analyy5| . Paatos . Toiminta
perima ja synteesi (hypoteesi) (testaus)
Tamanhetkiset T -
tapahtumat ‘ Uusi tieto H Aiemmat kokemukset
Ulkoinen tieto
Palaute
Vuorovaikutus Palaute <
ympdriston kanssa Vuorovaikutus

Palaute P
ympariston kanssa

Kuvio 5. OODA-silmukka (mukaillen Boyd 1996, 4)

Ollessa vastapuolen kanssa tekemisissa, toiminta on suurimman osan ajasta seurausta
tilannearviosta implisiittisesti, eli sanattomasti ilman erillisia kaskyja tai ohjeita. Paasyy sa-
nattomaan ohjaukseen sanallisen sijaan on jalkimmaisen verrattainen hitaus. (Richards
2012, 11-12).

Samasta syysta kiertdvan OODA-silmukan soveltaminen valittdmassa kontaktissa vasta-
puolen kanssa ei ole kaytannoéllinen ratkaisu. Kontaktissa silmukka on liian hidas ja helppo
hairitad. Jos ohjaus toimii paaosin edelld mainitulla erillisesti ohjeistamattomalla tavalla ja
toimivan ryhman jasenilld on samankaltainen tilanneymmarryksen perusta, toiminta on
helposti nopeampaa kuin loputon byrokratia, kokoukset ja kirjalliset ohjeet. Nopealla toi-
minnalla on tavoite saada vastapuoli, vaikkakin hetkellisesti, epatasapainon tilaan, jolloin

tama ei kykene omaan tarkkaan tilannearvioon ja toimintaa voidaan jatkaa vahaisella pe-
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lolla vastatoimista. Toiminta voi myds ilmeta vastapuolelle hitaana, mutta paremmin ajoite-
tun toiminnan ja tehokkaammin toimivan sanattoman ohjauksen ansiosta paatyy tuloksiin
tatd nopeammin. (Richards 2012, 13-15.)

OODA-silmukan ollessa yritystoiminnan ja tuotekehityksen kaytéssa silmukka jaa usein
jumiin ennen D:t3 eli paatosta. Paatoksista vastuussa olevan taho jaa toistamaan silmuk-
kaa OO-0O0-00. OODA-silmukan jumiutuminen ei Ullmanin (2007, 22) mukaan ole yritys-
toiminnassa yllattavaa. Naissa ymparistoissa tilanteenarviointi on usein ryhman vastuulla
yhden henkildn sijaan, ja jokainen ryhman jasen tuo tilannearvioon omat kokemuksensa ja
perimansa. Khannan ym. (2014, 563-564) mukaan yksildiden tiedonkasittelykyvyt ovat

vaihtelevia, joten puutteellinen kyvykkyys voi myds johtaa silmukan jumiutumiseen.

Osingan (2005, 173) mukaan Boyd ei toisaalta jaanyt tydssaan muutenkaan taktiselle tai
operaatiotasolle, vaan paneutuu strategiseen ja suurstrategiseen silmukkaan merkitta-
vassa maarin, eika nain ollen alun perinkdan tarkoitettu yhden henkilén tydkaluksi. Ulima-
nin (2007, 22) mukaan vastaus organisaation jumiutumiseen on usein lisda analyysia ja
tiedonkeruuta. Tama saattaa olla oikein suunnattuna hyoédyllista, mutta todellisuudessa se
siirtaa paatoksentekoa, kunnes jokin ulkopuolinen seikka pakottaa paatéksentekoon tai

paatos siirtyy toisen kasiin.

Kun pohditaan OODA-silmukan jumiutumista, kuviossa 6 avataan OODA-siimukan vai-

heet toimintoina, joita vaaditaan silmukan suorittamiseksi.

Havainnointi Tilanteenarviointi Paatoksenteko Toiminta

In himmillise\tléh!eet / Sanaton ohjaus Sanaton ohjaus

Havainnot ovat: Tilanteenarviointi sisaltaa: Paatoksenteko:

-Kehittyvia -Jarkevoinnin -Hallittu harkinta

-Epdjohdonmukaista _| -Nakokannat _| -Tiedon fuusio Toiminta

-Epdvarmaa -Tiedon jakamisen -Seuraavan toiminnan valinta

-Epatdydellista -Epdvarmuuden hallinnoinnin

-Tulkinnanvaraista -Toimintasuunnitelmien muodostamisen
Teoria ja mallit \_

Vuorovaikutukset
Tiedonhankinta muiden silmukoiden kanssa

Kuvio 6. Laajennettu OODA-siimukka (mukaillen Ullman 2007, 23)
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Hankittu tieto riippuu aina lukuisista tekijoista ja sisaltda havainnoinnin kohteesta riippu-
matta lukuisia epavarmuustekijoita. Seka kvantitatiivinen etta kvalitatiivinen tieto on kehit-
tyvaa, epajohdonmukaista, epavarmaa, epataydellista, ja tulkinnaltaan riippuvainen tark-
kailijasta. (Ullman 2007, 22.)

Tilanteenarvioinnin tarkoitus Ulimanin (2007, 22-23) mukaan on jarkevdittda havainnot
edella todetuista haasteista huolimatta. Organisaatiossa hiljainen tieto tulisi muuttaa naky-
vaksi tiedoksi. Epavarmuustekijéiden hallinnointi tarkoittaa tietoista pyrkimysta mittaa-
maan epavarmuustekijat ja minimoimaan naiden vaikutukset. Avainasemassa tilannearvi-
oinnissa on vaihtoehtoisten etenemistapojen kehittdminen. Paatdksenteko ei ole yksi toi-
minto, vaan prosessi, jossa toistamiseen paatetdan mita tehdaan seuraavaksi. Havainnoi-
daanko lisaa, arvioidaanko tilannetta lisaa, vai toimitaan. Pirkkalainen (4.4.2018) lisaa,
ettd nykyaan sotilaallisessa kontekstissa tilannearvioinnin ylapuolella on alettu kaytta-
maan kasitetta tilanneymmarrys. Tama kuvaa syvallisempaa ymmarrysta kokonaisuu-

desta ja tdhan vaikuttavista tekijoista.

Paatoksenteossa hallittu harkinta on Ullmanin (2007, 23) mukaan synergistinen tilannear-
vion kanssa, ja tarkoittaa seuraavia asioita:

Tunnistetaan alueet mihin keskittya perustuen lisdpanoksen hyotyyn.
Tunnistetaan lisdpanoksen kustannukset.

Tunnistetaan alueet, joissa yhteisymmarrys on heikko mutta vaikutus merkitseva.
Hallittu harkinta on yhta kuin OODA-siimukkaa OODA-silmukan sisalla.

Fuusiolla merkitsee tilannearvion tuottaman tiedon muokkaamista selkeaksi ku-
vaksi, jotta paatdksenteko johtaa toimintaan.

3.2.2 OODA-silmukka kaytidnnossa

Jotta organisaatio voisi parhaiten hyédyntad OODA-silmukkaa toimintaansa, sen on huo-
mioitava lukuisia tekijoitd. Organisaation tulee Ullmanin (2007, 23-34) mukaan tunnistaa
kaikki OODA-silmukkansa ja naiden valiset vuorovaikutukset. Naiden silmukoiden aktivoi-
mien toimien kohteet tulisi myds tunnistaa, koska nama voivat vaikuttaa muihin silmukoi-
hin tulevaisuudessa. Jotta sanaton ohjaus toimisi toimintaa nopeuttaen, kunkin OODA-sil-
mukan toimijoilla tulee Richardsin (2012, 15) mukaan olla yhteinen kuva tavoitteista ja

kaytettavista keinoista eri kokemustaustoista huolimatta.

Yhteinen kuva voidaan saavuttaa ilman aloitekykya syévaa organisaation asettamaa mal-
lia, jos esimiehet ja alaiset saavat tilaisuuden havainnoida ymparistdaan ja kommunikoida
jatkuvasti toistensa kanssa. Nain he muodostavat yhtenevaisen ymmarryksen ymparistos-
tdan ja Boydin (1987, 18) mainitseman sanattoman yhteisen orientoitumisen. Richardsin

(2012, 16) mukaan nain syntyva sanaton ymmarrys voi lyhentda paatdksentekoa viikoista
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minuutteihin. On kuitenkin mahdollista, etta lakitekniset seikat vaativat enemman muodol-
lista ohjausta, ja henkildkemiat, kokemuksen puute, tai ylla mainittu ryhmaytymisen puute

saattavat myos johtaa siihen, ettd on sanaton ohjaus ei ole oikea toimintatapa.

Havaintoja tehdessa koko organisaation tulee Ullmanin (2007, 24) mukaan muistaa, etta
havainnoissa on aina epavarmuustekijoita. Kehitysvaiheessa olevassa toiminnassa epa-
varmuustekijat riippuvat tiedon puutteesta, mutta toiminnan kypsyessa epavarmuustekijat
liittyvat useammin ympariston tai resurssien muutoksiin. Kun kaytetaan mita vain arviota,
arvioille pitda arvottaa sen oikeellisuuden todennakdisyys. Kun kasitellaan tasmallista ar-

voa, on huomioitava, ettd todennakoisimmin kyse on likiarvosta tai vaihteluvalista.

Zarraga-Rodrigues ja Alvarez (2015, 808-809) kuvailevat havaintojen tarkastelua kolmen
tiedon laadullisen ulottuvuuden kannalta: johdonmukaisuuden, merkityksellisyyden ja
ajankohtaisuuden. Johdonmukaisuudella tarkoitetaan tietoa, joka on varmaa, objektiivista,
ainutlaatuista ja puolueetonta. Kun tieto saavuttaa tdman tason, eri lahteista tulevan tie-
don tulisi olla samanlaista. Tiedonkeruujarjestelmien eroavaisuudet aiheuttavat jossain
maarin naita eroja, ja teknologian muutoksen nopeus vaikeuttaa tata entisestdan. Merki-
tyksellisyys tarkoittaa sita, onko kasilla oleva tieto hyodyllista, arvoa lisdavaa, sopivaa ja
ajankohtaista. Oikean tiedon erottaminen kaikesta tiedon ylikuormituksesta vaikeutuu,
koska informaatioteknologia tuo tietoa yhd enemman saataville. Ajankohtaisuus tarkoittaa,
onko tieto kasilla oikeaan aikaan. Kun tieto ei ole johdonmukaista ja merkityksellisyyden

arviointi on vaikeampaa, tieto ei saavuta tata ulottuvuutta.

Ullmanin (2007, 23) mukaan tilanteen arvioinnista vastuussa olevan tahon tiedonsaanti on
varmistettava. Mikali tilannearvio ei etene joko paatdksenteon tai sanattoman ohjauksen
kautta toimintaan, on arvioitava, onko kyse liian vahaisesta tietomaarasta ja hankittava
tarvittava tieto. Richards (2015, 17-18) varoittaa, ettd vaikka OODA-silmukassa toimiva
ryhma olisi orientoitunut tehokkaasti itseohjautuvaksi ja toimivaksi yksikoksi, inhimilliset
tekijat voivat vaaristaa prosessia. Naita ovat muun muassa vaarinymmarrys, kateus, ryh-
mapaine ja hierarkkinen kunnioitus. Vahvistusharha, eli tapa huomioida vain tietoa, joka
parhaiten tukee omaa nakemysta, on myds riski. Naiden seikkojen sumentavaa vaikutusta
vahentava toiminnan selkeyden varmistaminen on Boydin (1987, 34) mukaan johtamisen
paatehtavia. Organisaation tulee edesauttaa ja rohkaista useiden etenemisvaihtoehtojen

yhtaaikaista harkintaa ja priorisointia.
Jotta organisaatiolla olisi rutiininomaisia toimintoja jotka eivat vaadi muodollista paatok-
sentekovaihetta tilannearvion ja toiminnan valille, tulee naita Richardsin (2015, 26) mu-

kaan erikseen kehittda. Organisaation on rohkaistava OODA-silmukan mukaista ajattelua.
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Tama vaatii uusien prosessien luomista ja vanhojen hylkaamista, kehittden organisaatiota
luonnollisesti toimivien kaytantojen kautta. Tata voidaan tukea esimerkiksi luomalla stan-
dardisoitu tydmalli, joka normalisoinnin ja vallitsevan tilan yllapidon sijaan tukee aloitteelli-

suutta annetuissa raameissa.

Sanattoman ohjauksen toimiessa tarkoituksenmukaisesti paatdksenteko ohitetaan ilman
erillistad ohjausta. Ulimanin (2007, 23-24) mukaan paatdksentekoa edeltavien seikkojen tu-
lee johtaa yhteisymmarrykseen, joka saavutetaan tilannearvion kautta. Mikali yhteisym-
marrysta ei tapahdu, valittu toiminta on joko lisda havainnointia tai tilannearviota, joista la-
hes aina koituu lisdkustannuksia tavalla tai toisella. Aiempien paatdksien tuloksia tulee
seurata. Oman toiminnan ymmartaminen vaatii aiempien paatésten ymmarryksen, seka

niistd seuranneet jatkotoimenpiteet ja tulokset.

Mikali paatos tehdaan, mutta sita ei seuraa johdonmukainen toiminta, on OODA-silmukan
aiemmassa vaiheessa Ullmanin (2007, 24) mukaan todennakdisesti tehty virhe. Kiriittisia
pisteitd, joissa virhe helposti tapahtuu, on hdnen mukaansa muutama. Jos ryhma ei ole
orientoitunut samanlaiseen ymmarrykseen ongelmasta, resursseista ja tavoitteista, virhe
tapahtuu todennakdisesti tilannearviossa. Paatdksenteossa tapahtuu helposti virhe, jos
yhteisymmarrysta ei saavuteta, todennakoisesti edelld mainitun virheen vuoksi. Virhe
tassa vaiheessa voi myds olla seurausta siita, ettda aiemman paatdksenteon syita ja seu-
rauksia ei ole seurattu tai analysoitu. Yksittaiset toiminnat ovat assosioitava tiettyjen
OODA-silmukoiden kanssa. Jos toiminnan lahdetta ei voida tunnistaa, sen takana ei valt-

tamatta ole OODA-silmukkaa, mutta voi vaikuttaa muiden toimien silmukoihin.

3.3 EFQM-malli

Lecklin ja Laine (2009, 262) toteavat, ettda EFQM-mallia (European Foundation for Quality
Management) kaytetaan yrityksissa ja organisaatioissa oman toiminnan kehittamisen ja
arvioinnin tydkaluna. EFQM on laajimmin kaytdssa Euroopassa. Malli antaa hyvat mah-
dollisuuden seurata omaa toimintaa muiden saman alan toimijoiden kanssa, kansallisesti
ja kansainvalisesti. EFQM-mallia voi kayttaa esimerkiksi itsearvioinnin valineena, johta-
misjarjestelman viitekehyksena ja yksittaisen kehittdmisalueiden |0ytamiseen. Zarraga-
Rodriguesin ja Alvarezin mukaan (2015, 800) malli on jasennetty niin, etté oikein kaytan-
to6o6n sovellettuna se tuottaa hyddyllista ja arvokasta tietoa paatdksenteon tueksi. Perusta-
vanlaatuiset kasitteet ja kriteerit mallissa tunnistavat tiedonkulun olevan avainasemassa,

itsearvioinnin tyévalineiden viitatessa tahan.
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EFQM-malli perustuu Laatukeskuksen (2013, 21) seuraaviin erinomaisen toiminnan tun-
nuspiirteisiin:

tuloshakuisuus

asiakassuuntautuneisuus

johtajuus ja toiminnan maaratietoisuus

prosesseihin ja tosiasioihin perustuva johtaminen

henkildston kehittdminen ja osallistuminen

jatkuva innovatiivisuus, parantaminen ja oppiminen

kumppanuuksien kehittdminen
yhteiskunnallinen vastuu.

Kuviossa 7 avataan EFQM-toimintamallia. Se kasittda yhdeksan eri arviointialuetta, joista
viisi kuvaa toimintaa ja nelja tuloksia. Viisi eri toiminnan arviointialuetta kasittaa yrityksen
toiminnat ja tulokset nayttavat mita toiminnoilla on saatu aikaan. Tuloksia tarkastelemalla
pystytdan kehittdmaan toimintaa paremmaksi oppimalla, luomalla ja innovoimalla. Mallin
nuolet osoittavat edistymisen ja kuinka oppimalla pystytdan parantamaan toimintaa, joka
johtaa tulosten kehittymiseen, eli jatkuvan parantamisen malliin, joskin Gomez, Costa ja
Lorente (2015, 493) haastavat tutkimuksellaan toiminnan ja tulosten suhteen voimakkuu-
den. Jokainen kuvion arviointialue eli laatikko pitaa sisallaan useita eri vaatimustasoja, joi-
den tayttymista pitaa jatkuvasti tarkastella. Jatkuvalla tarkastelulla pystytaan tayttamaan

erinomaisen organisaation tunnusmerkit. (EFQM Excellence Model 2013, 9.)

EFQM-MALLI

TOIMINTA TULOKSET

Henkil6std Henkilostotulokset
Johtajuus Strategia Prosessit Asiakastulokset olmnnan

tulokset
Kumppanuudet ja Yhteiskunnalliset

resurssit tulokset

OPPIMINEN, LUOVUUS JA INNOVATIIVISUUS

Kuvio 7. EFQM-malli (EFQM Excellence Model 2013, 9)

Johtajuuden toiminnan arvioinnissa arviointikriteereina kaytetdan mittareita, joilla mitataan
organisaation johtajien toimintaa. Erinomainen johtaja muovaa tulevaisuutta ja saa sen to-
teutumaan. Tama toimii yrityksen arvojen ja etiikan mukaisesti ollen roolimallina, seka

osoittaa luottamusta. Tallainen johtaja on joustava, ennakoiva ja reagoi ajoissa muutoksiin
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organisaation menestyksen varmistamiseksi (EFQM Excellence Model 2013, 10). Houshi
ja Taleghani (2016, 516) tutkimuksessaan toteavat, ettéd erinomaisella johtajuudella on

vahva vaikutus strategian sekd kumppanuuden ja resurssien erinomaisuuteen.

Strategian erinomaisuuden tunnuspiirteita arvioitaessa katsotaan kuinka johto toteuttaa
yrityksen missiota ja visiota, kehittdmalla luotua strategiaa. Ohjeita, suunnitelmia, tavoit-
teita ja prosesseja kehitetdan ja otetaan kayttéon strategian toteuttamiseksi. Johtajuuden
vahva vaikutus tdhan on seurausta esimerkiksi organisaation luotsaamisesta strategian
mukaisesti, seka strategian suunnittelu- ja toimeenpanotydsta (EFQM Excellence Model
2013, 12). Houshin ja Taleghanin (2016, 516) mukaan strategian erinomaisudella on
vahva yhteys kumppanuuden ja resurssien erinomaisuuteen. Kumppanuuden vaikutus on
Gomezin ym. (2015, 493) tutkimuksessa voimakkaampi strategian suuntaan, painvastoin
kuin Houshi ja Taleghani (2016, 516) sekd EFQM Excellence Model (2013, 9) esittavat.
Gomez ym. (2015, 493) osoittivat myds strategian voimakkaan vaikutuksen henkil6stotu-

losten erinomaisuuteen.

Henkildston arviointikriteereissa katsotaan kuinka johto arvostaa ihmisia, luoden kulttuurin
joka mahdollistaa organisaation ja henkildkohtaisten tavoitteiden saavuttamisen. Kehite-
tdanko henkildkunnan osaamista ja edistetdankd oikeudenmukaisuutta seka tasa-arvoa.
Johdon pitda huolehtia, kommunikoida, palkita ja jakaa tunnustusta tavalla, joka motivoi
henkilokuntaa. Johdon tehtavana on sitouttaa ja antaa henkildkunnalle mahdollisuus kayt-
taa taitojaan ja osaamistaan organisaation hyddyksi (EFQM Excellence Model 2013, 13).
Gbémez ym. (2015, 493) havaitsivat henkiléstén erinomaisuuden vaikuttavan henkiléstétu-

losten erinomaisuuteen, sekd kumppanuuksiin ja resursseihin.

Kumppanuuden ja resurssien arviointikriteereissa huomioidaan, kuinka johto suunnittelee
ja hallinnoi ulkoisia kumppanuuksia, toimittajia ja sisaisia resursseja. Naiden tulee tukea
strategiaa, toimintatapoja ja prosesseja tehokkaasti. Johdon tehtavana on varmistaa, etta
organisaatio toimii ymparisto- ja yhteiskunnalliset vaikutukset huomioiden. Erinomainen
johtaminen johtaa odotuksien tavoittamiseen, ymmartamiseen ja ylittdmiseen. Tama myds
mahdollistaa valmiuksia kumppanuuksien luomiseen ja yritysten keskinaiseen arvostuk-
seen. Erinomainen strategia tasapainottaa vuorovaikutteiset tarpeet ja odotukset seka
varmistaa sujuvan viestinnan (EFQM Excellence Model 2013, 14). Gbmez ym. (2015,
493) havaitsivat henkildston erinomaisuuden vaikututtavan kumppanuuteen ja resurssei-
hin. Tama kumpuaa useista eri asioista, esimerkkina he mainitsivat talouden hallinnoinnin.
He my0s toteavat kumppanuuksien ja resurssien erinomaisuudella olevan vahva vaikutus

yhteiskunnallisiin tuloksiin ja strategian erinomaisuuteen.
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Prosessien arviointikriteereissa katsotaan, kuinka organisaatio suunnittelee, hallinnoi ja
parantaa prosesseja, tuotteita ja palveluita. Naiden tarkoituksena on tuottaa lisaarvoa asi-
akkaille ja muille sidosryhmille (EFQM Excellence Model 2013, 16). Prosessien erinomai-
suudella on Gémezin ym. (2015, 493) mukaan vahva vaikutus yhteiskunnallisiin tuloksiin,
mutta tutkimuksessa ei ilmennyt merkittdvaa vaikutusta henkilésté- tai asiakastuloksiin,

toisin kuin EFQM-malli antaa ymmartaa.

Asiakastuloksia arvioitaessa katsotaan, kuinka organisaatio saavuttaa ja yllapitaa erin-
omaisia tuloksia, jotka tayttavat tai ylittdvat asiakkaidensa tarpeet ja odotukset. Johdolla
pitda olla selkea kasitys yrityksen maineesta, tuotteiden ja palveluiden arvosta, asiakas-
palvelusta, yhteisty0sta ja asiakasuskollisuudesta (EFQM Excellence Model 2013, 17).
Houshi ja Taleghani (2016, 516) toteavat, ettd erinomaisuus asiakastuloksissa vaikuttaa
voimakkaasti toiminnan tulosten erinomaisuuteen. Gémez ym. (2015, 493) havaitsivat
odottamattomasti, ettd millaan toiminnan arviointialueella ei kuitenkaan ole mitattavissa
olevaa vaikutusta asiakastuloksiin. Tdma on merkittdva havainto. Toiminnan arvioinnin
vaitetty hyoty ei valttamatta ole sellainen kuin odottaisi. Asiakastulokset eivat mydskaan
Gdémezin ym. (2015, 493) mukaan vaikuta yhteiskunnallisiin tuloksiin tai toisin pain, toisin
kuin EFQM-malli esittaa.

Henkildstotuloksia arvioidaan samalla tapaa kuin asiakastuloksia. Kehityskohteina ovat

esimerkiksi henkildkunnan tyotyytyvaisyys, sitoutuneisuus, kompetenssien hallinta, urapo-
lut, oppiminen ja tyoskentelyolosuhteet (EFQM Excellence Model 2013, 18). Henkildstotu-
lokset eivat Gomezin ym. (2015, 493) mukaan ole EFQM-mallin esittamalla tavalla yhtey-

dessa toiminnan tuloksiin, mutta henkildstotuloksilla on yhteys yhteiskunnallisiin tuloksiin.

Yhteiskunnallisia tuloksia arvioidaan ymparistévaikutuksia, yritysmainetta, yhteiskunnal-
lista vaikutusta, tydnantajamainetta ja medianakyvyytta. Yhteiskunnallisia tuloksia arvioita-
essa katsotaan, kuinka organisaatio saavuttaa ja yllapitda erinomaisia tuloksia, jotka vas-
taavat tai ylittavat asianomaisten sidosryhmien tarpeet ja odotukset yhteiskunnassa.
(EFQM Excellence Model 2013, 19.)

Toiminnan tuloksia arvioitaessa katsotaan, kuinka ne kohtaavat liiketoiminnan sidosryh-
mien tarpeet ja odotukset, seka saavutettiinko taloudellisesti hyva tulos ja millainen se oli
suhteessa budjettiin. Toiminnassa my0s arvioidaan tuotevolyymeja ja palveluiden onnistu-
mista, seka avainprosessien onnistumista (EFQM Excellence Model 2013, 20). Erinomai-
suus asiakastuloksissa Houshin ja Taleghanin (2016, 516) mukaan vaikuttaa toiminnan
tuloksiin toimivan asiakassuhteen kautta. Talléin palvelu onnistuu vastaamaan asiakkaan

toiveita ja tarpeita.

32



Malli kayttda hyddyksi TUTKA-logiikkaa (RADAR), joka on arviointikehys ja hallintatyékalu
organisaation seka suorituskyvyn tarkastelemiseen. TUTKA on k&dannds englanninkieli-
sestd RADAR -lyhenteestd, joka tulee sanoista results, approaches, deploy ja assess and
refine. TUTKA tulee neljasta eri osa-alueesta, jotka ovat: tulokset, toimintatapa, kaytannén
soveltaminen, arviointi ja parantaminen. Kuvio 7 esittaa tutkan toimintaperiaatetta. Tulok-
set kertovat mita yritys pyrkii saavuttamaan osana strategiaa. Toimintatapaa pitda suunni-
tella ja kehittda saavuttaakseen vaaditut tulokset. Kaytantdéa sovelletaan eri Iahestymista-
voin, jotta varmistetaan toteutus. Arvioidaan ja parannetaan kaytdssa olevia lahestymista-
poja, jotka perustuvat tulosten seurantaan ja analysointiin, seka jatkuvaan oppimiseen.
(EFQM Excellence Model 2013; 22. Opetushallitus 2017.)

Tulokset

Arviointi ja Toimintatapa

parantaminen

Kaytannon
soveltaminen

Kuvio 7. TUTKA-malli toiminnan kehittamiseen

3.3.1 EFQM ja tietoprosessit

Ajantasainen ja tdsmallinen tieto on tarkedssa roolissa laatujohtamisessa. Yrityksen on
otettava strateginen lahestymistapa tiedon kasittelyyn, jos aikaa olla kilpailukykyinen. Tie-
donhankinta- ja -hallintaprosessien tehokkuus johtaa tehokkaampaan toimintaan. Koko-
naisvaltaisen laatujohtamisen tulisi johtaa tiedon parempaan hallintaan ja kayttoon. Tie-
toon liittyvat toiminnot ovat jossain maarin osana EFQM-mallia. (Zarraga-Rodrigues &
Alvarez 2015, 798-799.)
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EFQM-mallissa prosessijohtamista kontrolloi Zarraga-Rodriguesin ja Alvarezin (2015,
800) mukaan tulosmittareihin nojaava tiedonkulku ja tdma ei ole mahdollista ilman teho-
kasta raportointia. Raportointijarjestelman laatu ja tiedonlaatu kulkevat rinnan. Integroitu ja
nykypaivan tietotekniikkaa hyddyntava tiedon hallinta liittyy usein EFQM-mallia kayttavien

yritysten toimintaan.

Tiedon hydédyntaminen ja hallinta ovat kilpailuedun saavuttamisen keino. Jotta tunniste-
taan, toimiiko yritys nain, voidaan Marchandin, Kettingerin ja Rollinsin (2000, 70-72) mu-
kaan tarkastella viittatoista eri kaytantéa yhteensa kolmessa ylemmassa kategoriassa: tie-
donhallinnassa, informaatioteknologiassa, ja tietokulttuurissa. Zarraga-Rodrigues ja Alva-

rez (2015, 800) maarittdvat nama uudelleen 25 eri kaytantoon.

Zarraga-Rodriguesin ja Alvarezin (2015, 805-806) tutkimuksessa naista kaytanndista loy-
tyi viisi, joita ei EFQM-mallia kayttavilta tutkituilta yrityksilta ollut erinomaisella tasolla.
Naita kaytantoja oli kaikissa edelld mainituissa ylemmissa kategorioissa. Erinomaisen ta-
son saavuttamatta jattavat kaytannot olivat tutkimuksessa havainnointiin liittyvia. Osingan
(2002, 2) mukaan havainnointi on tiedon elinkaaren ensimmainen vaihe ja OODA-silmu-

kan alku, joten puutos on merkittdva pohtiessa nimenomaan tiedonkeruuprosessia.

Tiedonhallintaan liittyvia alhaisemman tuloksen saavuttaneita toimintoja esiintyi Zarraga-
Rodriguesilla ja Alvarezilla (2015, 806) kaksi. Ensimmainen néisti on "maaritellyt proses-
sit kilpailulliseen ja teknologiseen tarkkailuun”. Toinen on "maaritellyt prosessit edesautta-
maan tiedon havainnointia ja tunnistusta tavarantoimittajien ja yhteistydkumppaneiden

kanssa esiintyvien ongelmien ennakoimiseksi”.

Zarraga-Rodriguesin ja Alvarezin (2015, 806) yllatti tassa se, ettd kokonaisvaltaista laatu-
johtamista kayttavat yritysten odottaisi tayttavan tallaiset prosessit rutiininomaisesti.
EFQM-mallia kayttavien yritysten itsearviointiraporttien mukaan nain onkin. On siis oletet-
tavaa, etta tallainen havainnointi on yrityksille tarkeda, mutta jarjestelmallisen kaytantoon-
panon haasteiden ja arvioidun panos-tuottosuhteen vuoksi naita ei ole systemaattisesti
maaritelty. Ullman (2007, 22) kuitenkin toteaa, ettd koska havainnointi on aina riippuvai-

nen tarkkailijasta, sen systemaattinen maarittdminen on organisaatioille hankalaa.

Informaatioteknologian ryhméssa verrannollisesti puutteita Zarraga-Rodrigues ja Alvarez
(2015, 806-807) havaitsivat ainoastaan “informaatioteknologian kaytté kilpailullisessa ja
teknologisessa havainnoinnissa innovaation, johdon ja strategian tukena”. Kuitenkin lu-
kuisten aiheen tutkimusten mukaisesti teknologiaa kaytetdan kokonaisvaltaisen laatujoh-

tamisen malleja kayttavissa yrityksissa. Koska tama kaytantd on laheisesti yhteydessa
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edellisten tiedonhallinnan toimintojen kanssa, voidaan kaytantdja olettaa olevan, mutta ei

systemaattisesti maariteltyna.

Informaatiokulttuurissa puutteellisia osa-alueita Zarraga-Rodrigues ja Alvarez (2015, 807-
808) havaitsivat myos kaksi. Naista ensimmainen on "organisaation jasenten keskinainen
luottamus mahdollistaa avoimen keskustelun virheista ilman epareiluja seuraamuksia”.
Jos avoin virheista keskustelu ei ole mahdollista, on riskina, etta virheista ei opita. Toinen
on “organisaatio jakaa arkaluontoista ja ei-arkaluontoista tietoa yhteistydhengessa toisten
osapuolien (asiakkaiden, yhteistydkumppaneiden, tavarantoimittajien, yhteiskunnan jne.)
kanssa”. Sisdisesti tdma on vaatimus operaatioiden tehokkuudelle, mutta yhteinen tiedon-
jako kumppaneiden ja muiden osapuolien kanssa on luottamusta rakentava mekanismi.

Tama mekanismi on viime vuosina ollut tarkead yritysmaailman trendi.

Zarraga-Rodrigues ja Alvarez (2015, 809) lopulta toteavat, ettd EFQM-mallin kayttd vaatii
tehokkuutta tiedon hallinnassa. Kun yritys on tietoinen tiedon hallintaan liittyvista haas-

teista, on nama otettava huomioon tiedonhallintaan liittyvia kdytéantoja suunnitellessa.

3.3.2 EFQM-mallin kdytdnnon rajoitteet

Laatumalleja on otettu kayttéoén 1980-luvulta 1ahtien joka puolella maailmassa, ja otetaan
edelleenkin. Laatujohtajuuden strategia on Escrigin ja de Menezesin (2016, 1814) mu-
kaan kuitenkin erilainen eri suuruusluokan organisaatioille ja tdmanhetkisen EFQM-mallin
yleispatevyys voidaan kyseenalaistaa. Sousa ja Voss (2002, 16) vaittavat, etta laatujohta-
misen tutkimuksen vaihtoehtona olisi laajentaa ja lisata uutta materiaalia nykypaivan
haasteisiin ja yritysten oikeisiin tarpeisiin ndhden. Tama tulee toteuttaa kuitenkin varoen,
ettei laatujohtamisen idea laimennu. On siis tarpeellista arvioida, miten laatumallit soveltu-
vat nykypaivan haasteisiin erityyppisille yrityksille. EFQM-mallia tulisi katsoa tydkaluna
erinomaisuuteen, mutta tdsmallinen noudattaminen ei Gémezin ym. (2015, 494) mukaan

valttamatta ole paras vaihtoehto.

EFQM-arviointi on Escrigin ja de Menezesin (2016, 1807-1813) mukaan sitéa korkeampi,
mitd suuremmasta organisaatiosta on kyse. Johtajuus (lukuun ottamatta muutosjohta-
juutta), sidosryhmien huomiointi strategian muodostuksessa ja taytantédnpanossa, henki-
I6stdén ohjaus ja vuoropuhelu, prosessien suunnittelu ja hallinta ovat yleisesti kaytantéon
sovellettuja koosta riippumatta. Naiden seikkojen yleisyys ei yllata, silla laatumallien pe-
rusteita ovat henkildstd, prosessit, sekd kommunikointi. Useat kaytannot ovat kuitenkin

riippuvaisia yrityksen koosta. Eroa on erityisesti suurten seka pienten ja keskisuurten yri-
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tysten valilla siina, miten henkiléstda palkitaan ja koulutetaan, hallinnoidaan yhteistyd-
kumppaneita ja resursseja, seka suunnitellaan, markkinoidaan, toimitetaan ja sovelletaan
tuotteita ja palveluja. Pienemmalla yrityksella saattaa olla rajalliset resurssit tasmallisiin
suorituksen mittareihin sekad kumppanuuksiin ja tuotannon resursseihin. Nama seikat hait-
taavat pisteytysta tietyissa EFQM-kriteereissa, ja pienemman yrityksen ketteryys ei tuo ta-

han verrannollista etua laatutavoitteiden saavuttamisessa.

Johtajuuden rooli on erilainen eri suuruusluokan organisaatiossa. Escrig ja de Menezes
(2016, 1814) toteavat muutosjohtajuuden roolin olevan suuremmassa organisaatiossa
merkityksellisempi monimutkaisemman toiminnan vuoksi. Assarlindin ja Gremyrin (2014,
9-10) mukaan pienissa ja keskisuurissa organisaatioissa vahemman hierarkkinen ja hen-
kildstdjohtoon painottuva joustava lahestymistapa on tehokkaampi strategian viestimi-
seen. Taman vuoksi johtajuus muutoksen kaynnistajana jota EFQM:n onnistunut kayt-
toéonotto vaatii voi olla hankalammin saavutettavissa pienelle tai keskisuurelle organisaa-
tiolle. HR-toiminnoissa vastaavat organisaation koosta johtuvat eroavaisuudet eivat kui-

tenkaan aiheuta lopputuloksen kannalta eroja. (Escrig & De Menezes 2016, 1814.)

Organisaation koosta ja tyypista riippumatta Eriksson ym. (2013, 1210-1216) havaitsivat
kymmenen tulevaisuuden laatuhaastetta, joskin tarkeysjarjestys vaihtelee riippuen siita,
oliko kyseessa ruotsalainen vai ulkomaalainen yritys. Kolme tarkeinta naista erottuivat mi-
tatulla merkityksellisyydella selvasti muista:
— Siirtda laadun omistajuus laatuammattilaisilta johdolle
— Tehda organisaatiosta kettera ja muuntautumiskykyinen nopeasti muuttuvassa liiketoi-
mintaymparistdssa
— Saada laatu koskemaan omistajia strategisessa mielessa
Naista ensimmainen ja kolmas eivat ole EFQM:aan siséltyvia haasteita. Muista tutkimuk-
sessa merkityksellisemmiksi esiin nousseista tulevaisuuden haasteista, joita EFQM-malli
ei kasittele kunnolla olivat "osallistaa asiakkaat toimintojen kehittamiseen” ja "kehittda kes-
tavia mutta helposti muunnettavia prosesseja”. Eriksson ym. (2013, 1215) tekivat johto-
paatoksen, ettd mikaan laatumalli ei huomioi merkittavimpia tulevaisuuden organisaatio-
haasteita, mutta kattavat silti useita haasteita joita monet organisaatiot kokevat merkityk-
sellisiksi. On epatodennakoista, ettd mikaan yksi laatumalli kattaisi organisaation kaikki
haasteet, vaikka tarkeimmat kolme saataisiinkin katettua. Alangen ja Steiberin (2009, 291)
mukaan laatu olisi tarkeda saada omistajien strategiseksi tavoitteeksi ja mikaan laatumalli
ei tdhan pyri. Witellin, Kristenssonin, Gustafssonin ja Léfgrenin (2011, 153-154) mukaan
asiakkaiden osallistaminen arvon tuottamisessa on Kilpailuetu. Erikssonin ym. (2013,
1215) toteavat palvelualalla tdman olevan jo valmiiksi osa toimintaa, joten osallistamisen

taytyy olla syvempaa.
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Organisaatio ei ole taysin prosessivetoinen, vaan on yhdistelma funktioita, teknologioita,
kaytantdja, mahdollistajia ja prosesseja. Laatujarjestelmat kasittelevat koko organisaation
toimintoja kaikilta katsantokannoilta. Toimintojen laatu kasittelee 1ahinna tehokkuutta (ku-
ten tuottavuutta), eli resurssien lisdarvoksi muuntamisen prosessin optimointia. Nain toi-
mintojen laatu keskittyy eritoten prosesseihin ja naiden lopputulemiin. Operaatioiden laatu
kuvaa toimintojen laatua, jotka vastaavat paa- ja tukiprosesseja. (Jaeger & Matyas 2016,
278; Kamensky 2015, 126.)

Tarkastellessa toimintaa operaatioiden tasolla EFQM:lla on Jaegerin ja Mathyaksen
(2016, 281) mukaan rajoitteensa, jotka koskevat erityisesti pienia ja keskisuuria yrityksia.
Monille laatujohtamisen maarite ja tulkinta ovat liilan abstrakteja. EFQM-mallissa on paljon
mahdollistajia ja tuloksia, jotka ovat yhteydessa toisiinsa, mutta joiden syy-yhteys ei ole
iimeinen, eika valttamatta edes EFQM-mallin ilmoittaman mukaisia, kuten Gémezin (2015,
493-494) ja Houshin ja Taleghanin (2016, 516) tutkimukset osoittavat. EFQM ei tarjoa it-
searvioinnin jalkeen strukturoitua lahestymistapaa vahvuuksien hyédyntamiseen tai kehi-
tyskohteiden luokitteluun ja priorisointiin. Jos organisaatiolla on rajoitteita ajankaytdssa,
budjetissa tai resursseissa, ei kaikkiin kehityskohteisiin voida panostaa ja naiden priori-
sointiin tarvitaan talléin mittareita. Dodangehin ja Rosnahin (2013, 5-7) tutkimuksessa ta-
han oli kdytetty monikriteeristda SAW (simple additive weighting) -paatdksentekomallia ja
talla oli saavutettu hyvaksyttavia tuloksia. SAW-mallissa kohteet priorisoidaan asettamalla
ne matemaattiseen malliin ammattilaisten tieto- ja kokemusperusteisella arvioinnilla.
Dodangehin ja Rosnahin tutkimuskohteessa nama olivat tarkeysjarjestys, nykytilan ja ta-

voitetilan valimatka, kustannukset ja ajankaytto.
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4 Hankkeen tarkastelu ja kehittamistyon menetelmat

Kehittamiskohteeksi valittiin Jyvaskylalainen Sonaatti Oy, koska toinen opinnaytetyon teki-
joista aloitti tyot yrityksen toimitusjohtajana joulukuussa 2017. Sonaatti Oy:n hallituksen
puheenjohtaja toivoi opinnaytetydn tekemista kyseiseen yritykseen, koska yrityksella on
kaynnissa strategian uudistamisprosessi. Uudistamisprosessin mydta on hyva kehittaa
johtamista uudesta nakdkulmasta, joten kehitystyén kohde rajattiin koskemaan johtoryh-
matyoskentelya. Toimeksiantaja toivoi ottamaan huomioon EFQM-mallin toteuttamismah-

dollisuutta johtoryhmatydskentelyssa.

Lahestyimme kehittamistydta konstruktiivisella tavalla, johon aineisto kerattiin havainnoi-
malla ja haastattelemalla. Aineiston kerd@minen alkoi lokakuussa, kun perehdyimme yri-
tyksen verkkosivuihin ja toimitettuihin materiaaleihin. Materiaaleina saimme kaksi kappa-
letta yrityksen kasikirjoja. Yksi kasikirja oli suunnattu henkildkunnalle toimipisteissa luetta-

vaksi perehdytyksen yhteydessa ja toinen yrityksen esimiehille johtamisen tueksi.

Aineisto kehittamistydhdn kerattiin pohjatietojen jalkeen, havainnoimalla johtoryhmatyds-

kentelyn nykytilaa, seka haastattelemalla johtoryhman jasenia puolistrukturoiduilla keskus-
telunomaisilla haastatteluilla. Koska Sonaatilla on kdynnissd muutosprojekti, johon tydn on
tarkoitus saada aikaan konkreettisia tyokaluja ja keinoja, on kehittamistyéhon kaytetty aika

merkittavassa roolissa.

4.1 Kohdeyritys

Sonaatti Oy on Jyvaskylan yliopiston alueella toimiva yritys, jonka toiminta painottuu opis-
kelija- ja henkildstoruokailuun. Yritykselld on myds kahvila-, kokous- ja juhlapalvelutoimin-
taa. Sonaatilla on 12 ravintolaa ja kahvilaa Jyvaskylan yliopiston alueella, kahvila Novelli
Kaupunginkirjastossa ja kaksi ravintolaa Normaalikoulun tiloissa. Toimipisteistéd kolme on
avoinna myos viikonloppuisin, loput palvelevat asiakkaitaan ainoastaan arkisin. Sonaatilla
on myds oma konditoria, jossa leivotaan tuoretta leipaa, valmistetaan leivoksia ja kakkuja
omien toimipisteiden myyntiin. Osa ravintoloista valmistaa ruokaa pienempiin myyntipistei-
siin. Tata varten yritykselld on oma auto ja vakituinen kokoaikainen kuljettaja. Sonaatti
hoitaa myds erilaisia juhlatilaisuuksia yliopiston alueella, seka tarvittaessa myés kampus-

alueen ulkopuolella. (Maijala 22.11.2017.)

Sonaatti Oy on perustettu 1. elokuuta vuonna 1997. Sen omistaa Fazer Food Services

Oy, Jyvaskylan yliopiston ylioppilaskunta ja Jyvaskylan yliopisto. Fazer Food Services
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omistaa yrityksesta 45 %, Jyvaskylan yliopiston ylioppilaskunta 40 % ja Jyvaskylan yli-

opisto 15 %. Yrityksen nelihenkinen hallitus koostuu omistajien edustajista niin, etta halli-
tuksen jasenista kaksi on Fazer Food Services Oy:sta, yksi Jyvaskylan yliopistolta ja yksi
Jyvaskylan yliopiston oppilaskunnalta. Hallituksen puheenjohtaja on Jyvakylan yliopiston

hallitusjasen, ellei yhtiokokous toisin paata. (Maijala 22.11.2017.)

Maijala (22.11.2017) kertoi, etta yrityksen arvot ovat asiakasymmarrys, jatkuva kehittami-
nen ja yhteistyd. Missiona yrityksella on tuottaa elinvoimaa ja makuelamyksia. Visio on
olla strateginen yhteistydkumppani yliopistoyhteisélle ruokaan liittyvissa palveluratkai-
suissa. Toiminta-ajatusta tarkastellaan vuosittain hallituksen toimesta strategiasuunnitte-
lun yhteydessa. Vuonna 2016 ja 2017 Sonaatin toiminta-ajatuksena oli olla kehittyva ja
asiakkaitaan arvostava yritys, jonka ammattitaitoinen henkilékunta tarjoaa laadukkaita, ra-
vitsevia ja terveellisia makunautintoja joka paiva. Toiminnan pitéa olla kannattavaa ja ym-
paristoystavallista. Pirkkalainen (22.10.2017) lisasi, etta tuleva toimitusjohtaja maarittelee
Sonaatin strategiatydn yhteydessa yrityksen arvot halutessaan uudestaan. Strategisen
muutosprosessin aikana omistajatahot eivat odota yrityksen tuottavan voittoa, vaan sen
ensisijainen tehtava on uudistaa palveluprosessejaan tuoden entistd enemman lisdarvoa

omistajillensa.

Yrityksen liikevaihtobudjetti vuodelle 2017 on noin 6,3 milj. € ja tulostavoite on 5 % liike-
vaihdosta. Sonaatin yliopiston ravintoloissa kay keskimaarin 5000 asiakasta paivassa ja
Normaalikoulussa noin 1000 asiakasta. Asiakaskunnasta yli 80 % on opiskelijoita ja he
nauttivat 2,60 € maksavan opiskelijalounaan. Yliopiston henkildkunta muodostaa noin 15
% asiakaskunnasta ja loput ovat padsaantoisesti Iahiseudun yrityksissa tydskentelevia tai
Yliopiston vieraita. (Maijala 22.11.2017)

Sonaatti Oy:lla on noin 80 vakituista tyontekijaa. Yrityksen organisaatiorakenne (liite 2) on
matala. Toimitusjohtajalle raportoivat suoraan kaikki ravintolapaallikét ja heidan tukena
oleva ty6turvallisuusasioista ja henkilostdosta vastaava henkild. Osalla ravintolapaallikdista
on vastuualueinaan omien toimipisteiden lisaksi tuotantosuunnittelu, markkinointi ja vies-
tinta, seka yhdella edustus ja juhlapalvelut. Naistd kahden vastuun omaavista ravintola-
paallikdista, toimitusjohtajan liséksi, on yritykseen koottu johtoryhma. (Maijala
22.11.2017.)

Johtoryhman paatehtavat toimitusjohtaja Maijalan (22.11.2017) mukaan ovat laatukysy-
mysten koordinointi, Sonaatin kasikirjan muutosten kasittely ja johdon katselmuksen ma-
teriaalien valmistelu. Johtoryhma kokoontuu kaksi kertaa kuukaudessa ja tarpeen mukaan

useammin. Pirkkalainen (22.10.2017) toivoi, ettd uusi toimitusjohtaja tarkastelisi kriittisesti
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nykyista johtoryhman toimintatapaa ja toisi siihen toimintaa kehittdvid muutoksia, selkeasti

seurattavine tavoitteineen ja tulosmittareineen.

Sonaatilla on talla hetkella 1ISO 9001:2015 ja ISO 14001:2015-laatustandardit ja laatujar-
jestelman tilaa tarkastellaan vuosittain sisdiselld auditoinnilla. Yritykselld on oman doku-
mentoidun laatupolitiikan lisdksi my6s ymparistd-, osto-, tuotekehitys- ja viestintapolitiikat.
(Maijala 22.11.2017.)

4.2 Lahestymistapa

Kehittamistyossa yhdistyy usein piirteita eri [ahestymistavoista, eika sitd kannata lahestya
yksiulotteisesti, vaan valita ne piirteet, jotka sopivat kasilla olevaan tydhén parhaiten. Va-

lintojen tulee kuitenkin olla perusteltuja. Tama kehittdmisty6 on laadullinen tutkimus, jossa
on konstruktiivisen tutkimuksen, tapaustutkimuksen, ja toimintatutkimuksen piirteita. (Oja-
salo, Moilanen & Ritalahti 2014, 51-52.)

Laadullisessa tutkimuksessa kuvataan todellista elamaa mahdollisimman kokonaisvaltai-
sesti, havainnoiden ja ymmartaen tutkittavien kohteiden valiset riippuvuudet ja vaikutus-
suhteet. Tyypillisesti laadullisessa tutkimuksessa ihminen on tiedonkeruun valineena, silla
ihmisen tilannesopeutuvuus on tarkeaa seka havainto- ja keskustelupohjaisessa tiedonke-
ruussa, ettd odottamattomien tutkimusseikkojen ilmetessa. Laadullisessa tutkimuksessa
kohdeotanta on valikoitu tutkimuksen mukaan. Laadullinen tutkimus ei myéskaan ole ob-
jektiivista, silla havaintojen tekijan nakékulma vaikuttaa havainnointiin. Tallaisen tutkimuk-
sen tarkoituksena ei valttamatta ole todentaa vaittdmia, vaan I6ytaa faktoja liittyen tutkitta-

vaan ilmiéon annettuna hetkena. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 157, 159.)

Ojasalon ym. (2014, 65-66) mukaan kehittdmistyd jossa on tavoitteena luoda jokin konk-
reettinen suunnitelma, mittari tai malli on konstruktiivinen tutkimus. Konstruktiivisessa tut-
kimuksessa luodaan uudenlainen prosessimalli olemassa olevan ongelman ratkaise-
miseksi. Tassa hyddynnetaan seka teoreettista tietoa etta kaytdnnon toiminnasta keratta-
vaa tietoa. Konstruktiivisessa tutkimuksessa kaytannon toimijat osallistuvat ratkaisun laa-
dintaan ja tutkijoiden ja kohteen vuorovaikutus on tarkeassa osassa. Toisen tekijan rooli

toimitusjohtajana on siis merkittava.

Tavoitteena tallaisessa tutkimuksessa on saada uusi, perusteltu ratkaisu, joka tuo uutta
tietoa seka yrityksen etta tiedeyhteison toimintaan, sitoen sekd ongelma etta ratkaisu teo-
reettiseen tietoon. Ero konsultaatioon ndhden tulee nimenomaan tasta teoriaan nojaami-

sesta. Ratkaisun tulee myos olla toimiva, ehk& muuallakin kuin kohdeyrityksessa. Taman
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testaaminen vaatii niin kattavaa ty6ta, ettd opinnaytetydssa joudutaan harkitsemaan, mil-

lainen naytto rakenteen yleistettavyydesta on tarpeen. (Ojasalo ym. 2014, 65.)

Konstruktiivisen tutkimuksen prosessi on kuusivaiheinen. Etsitddn ongelma, hankitaan
teoreettista ja kaytanndllista tietoa, laaditaan ratkaisut, testataan ratkaisun toimivuus ja oi-
keellisuus, osoitetaan teoriakytkennat ja uutuusarvo, seka tarkastellaan ratkaisun yleisem-
paa soveltuvuutta. Kaikki edelld mainitut vaiheet tulee dokumentoida ja valitut metodit pe-
rustella. Seka ongelma, tavoitteet, etta ratkaisu on oltava selkeasti esilla ja ymmarretta-

vasti perusteltuja. (Ojasalo ym. 2014, 67-68.)

Hyettin ym. (2014) tutkimuksen mukaan tapaustutkimuksien luotettavuutta heikentavat
usein puuttuvat tapaustutkimuksen avaintekijat. Usein puuttuu selkea tapaustutkimukselle
merkityksellinen metodologinen kuvaus tai oikeutus, kuten selvitys siita, miksi juuri ky-
seista tapausta tutkitaan. Monesti tapausten kontekstia ei selviteta riittavan seikkaperai-
sesti, jotta asiaankuuluvat tapauksen osa-alueet tulevat esille. Tutkimussuunnitelman ja -
metodin ymmarrettavaksi saattaminen on myoés haasteellista, mika saattaa asettaa tutki-

muksen luotettavuuden kyseenalaiseksi.

Konstruktiivisessa tutkimuksessa kaytetyt menetelmat voivat olla monipuolisia. Seka kon-
struktiiviselle tutkimukselle etta tapaustutkimukselle tyypillisia ovat osallistuva havainnointi
ja puolistrukturoidut haastattelut, jotka tdssa tydssa ovat kaytdssa. (Ojasalo ym. 2014,
68).

4.3 Havainnointi

Havainnointia olemme kasitelleet jo luvussa 3.2 OODA-silmukan osana, mutta siina kon-
tekstissa havainnoinnin merkitys on laajempi kuin tutkimusmetodina. OODA-silmukassa
havainnointi merkitsee mita tahansa ja kaikkia kaytettavissa olevia keinoja tiedonhankin-
taan, mutta tyén tutkimusosuudesta keskustellessa on syyta todeta, ettd ymmarramme ta-

man eroavaisuuden.

Tutkimusmetodina havainnointi on asioiden tietoista tarkkailua, jota voidaan suorittaa seka
laboratorio-olosuhteissa etta luonnollisessa ymparistéssa. Jalkimmaisen etuna on se, etta
havainto tehdaan havainnon omassa kontekstissa. Havainnointi voi olla yksityiskohtaisesti
suunniteltua tai vapaata kohteen mukaisesti mukautuvaa. Ennalta jasennelty havainnointi
edellyttaa kohteen lapikayntia jo ennen havainnointia, seka teknisen suorituksen tarkkaa
suunnittelua. Vapaa tai osallistuva havainnointi on vaativa aineistokeruun tapa, jossa ke-

ratty tietomaara on suuri ja kaiken tiedon kerddminen on hankalaa. Tallaista tutkimusta
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suunnitellessa tulee arvioida tarkoin panos-tuottosuhde hankitun tiedon ja siihen kaytetty-
jen resurssien valilla. (Vilkka 2014, 33-34.)

Havainnointia on useita tapoja ja jaottelu riippuu siitd, miten havainnoija toimii tutkitta-
vassa kohteessa. Nama voidaan jakaa tarkkailevaan eli ulkopuoliseen havainnointiin,
osallistuvaan eli toiminnan sisalla havainnointiin, aktivoivaan osallistuvaan havainnointiin
eli toimintatutkimukseen, kokemalla oppimiseen eli etnografiaan tai piilohavainnointiin.
(Vilkka 2014, 37-38.)

Toimintatutkimus on enemman asetelma kuin menetelm3, joka pyrkii ymmartamaan ja
muuttamaan kohdetta. Muutos voi olla kdynnistetty ennen tutkimusta tai olla tutkimuksen
kaynnistama. Toimintatutkimus on tilannekeskeista, seka aktiiviseen vaikuttamiseen ja
muutokseen pyrkivaa. Jos tutkimuksen kohteiden osuus on ainoastaan tutkijan ehdotus-
ten toteutus ilman aktiivista osallistumista kehittamiseen ja tutkimiseen, kyseessa ei ole

toimintatutkimus, vaan ulkopuolisen konsultin valiintulo. (Vilkka 2014, 41-42)

Toimintatutkijan roolissa keratdan havaintoja jatkuvasti ja kehitetdan tutkimuksen avulla
kohteeseen sopivia toimintatapoja. Toimintatutkija osallistuu ja haastattelee tarkastelun
kohteen jasenia ja kerdd muuta materiaalia, joka auttaa ymmartamaan tutkimuskohdetta.
Osalllistuva tutkija ei mydskaan pysy vain tutkijan roolissa, vaan tarvittaessa auttaa ongel-
matilanteissa. (Vilkka 2014, 64-65.)

Havaintoja tuotetaan kysymysten avulla. Kysymyksilla selvitetdan mita havainnot ovat,
kuinka tilanteet ja havainnot tuotetaan, miten havainnot liittyvat toisiinsa ja miksi toimitaan
kuten toimintaan. Laadullisen havainnointiaineiston analyysi tapahtuu havaintoja yhdista-
malla ja tuloksia tulkitsemalla. Havaintojen yhdistdminen muodostaa koko aineistoon pate-
van yleisteorian. Tulosten tulkinnalla pyritdan vertaillen 16ytamaan havainnoista perusteltu
johtoajatus. (Vilkka 2015, 72-80.)

Havainnointi kohdeyrityksessa alkoi marraskuussa osallistumalla hallituksen kokoukseen
ja omistajien kanssa pidettyyn strategiatydpaivaan. Paivan aikana katsottiin taaksepain,
mista koko strategiaty6 oli saanut alkunsa, maariteltiin suuntaviivat tulevalle ja kaytiin lapi
asiakastutkimuksen tuloksia. Tutkimuksen oli tehnyt strategisen viestintaan ja suunnitte-
luun omistautunut yritys Nitroid ja vastaajia tutkimuksessa oli noin 900 henkea. Kyseinen
tutkimus oli tehty kesalla 2017. Hallituksen kokouksen jalkeen oli mahdollisuus tehda tar-
kentavia kysymyksia havaintojen tueksi, kuten myo6s strategiatydpaivan jalkeen osalta

omistajista ja tutkimuksen suorittaneelta yritykselta.
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Hallituksen kokouksen lisdksi havainnointia tehtiin kahdessa johtoryhman kokouksessa
marras- ja joulukuussa, seka ravintolakierroksilla yhdessa edeltdvan toimitusjohtajan
kanssa. Johtoryhman jasenille tiedotettiin ennakkoon uuden toimitusjohtajan osallistumi-
sesta. Kokouksen alussa kerrottiin, etta tuleva toimitusjohtaja tekee muistiinpanoja ja ot-
taa tarvittaessa valokuvia. Havainnoinnissa pyrittin huomioimaan eri yksildéiden vahvuuk-
sien nakyvyys, ryhmadynamiikka ja jasenten sitoutuneisuus toimintaan. Valokuvia otettiin
kokouksien ryhmatdiden tuloksista ja ravintoloiden paivittaisista toimintamalleista arvioin-

nin tueksi.

Henkildkunnan kaytdksen ja toimintamallien havainnointi tapahtui seka edeltavan toimitus-
johtajan kanssa etta yksin ravintolakohtaisilla kdynneilla. Havaintokaynnit alkoivat marras-
kuussa jatkuen joulukuun alkuun. Joulukuun lopussa, omien havaintojen lisaksi, havain-
noitsija sai lokakuussa tehdyn vuosittaisen henkildsto- ja asiakastyytyvaisyystutkimuksen
tulokset. Kyselyyn vastanneiden maara oli yli 2000 henkea ja se sisalsi myos paljon

avointa palautetta Sonaatin palveluista.

Havainnointi jatkui tammikuun puolella jarjestetyssa esimiesten strategiatydpajassa, joka
pidettiin yhdessa Nitroidin kanssa. Taman lisaksi tammikuussa jarjestettiin yrityksen koko
henkilokunnalle erillinen starttipaiva, jossa muun ohjelman lisaksi kaytiin lapi strategiauu-

distusta, ja esiteltin hahmotelmat tulevasta brandi-ilmeesta.

4.4 Haastattelu

Haastattelu on monipuolinen tiedonhankinnan keino, jota voidaan kayttaa syvaan tiedon-
keruuseen laajalti. Tutkimushaastattelun on useita muotoja, joilla on erilaiset tavoitteet ja
metodit (Hirsjarvi & Hurme 2009, 11). Tutkimushaastattelujen lajit eroavat padasiassa

strukturointiasteen perusteella, eli silla kuinka kiinted kysymysasettelu on ja kuinka paljon

haastattelija jasentda haastattelua. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 43)

Haastattelu on hyva tutkimusmenetelma, kun kohteena on joko heikosti tunnettu alue,
vastaukset halutaan laajempaan kontekstiin, aihe tuottaa tietoa monitahoisesti, vastauksia
halutaan selventaa tai syventaa, tai tutkia arkaluontoisia asioita. Kyselylomakkeeseen ver-
raten haastattelu antaa myds haastattelijalle mahdollisuuden joustavuuteen, havainnoin-

tiin ja uusien hypoteesien luomiseen. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 35-36.)
Tiedon riittdvyyden saavuttamiseksi haastattelut ovat hyva keino. Tiedon saturaatiota on

hankala maarittda ja on hyvin tapauskohtainen. Riittdvyys saavutetaan, kun hankittua tie-

toa on riittavasti tutkimuksen toisintamiseen ja kun lisatiedon riittdva maara on saavutettu.
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Haastattelujen maara ei ole ennalta maaritettavissa, vaan tutkija ottaa mita saa. Haastat-
telijan tulee talldin asetella kysymyksensa niin, ettéd han kysyy saman kysymyksen useilta
henkil6ilta. (Fuchs & Ness 2015, 1408-1409.)

Tutkimushaastattelujen lajit voidaan jakaa lomakehaastatteluihin, puolistrukturoituihin
haastatteluihin, ja strukturoimattomiin haastatteluihin. Lomakehaastattelu esittda samat
kysymykset samassa jarjestyksessa ja etuna muihin lajeihin on haastattelun nopeus. Lo-
makkeen laatiminen ja kysymysten asettelu ovat suurin vaikeus. Strukturoimaton haastat-
telu on avoimista kysymyksistd muodostuva keskustelu, jossa haastattelija syventaa kysy-
myksilldan vastauksia. Puolistrukturoitu haastattelu on edellisten valimaastossa, jossa ky-
symykset ovat yleisesti ottaen samat, mutta jarjestys ja tdsmallinen sisalté voivat vaih-

della, ja vasausmuoto on avoin. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 35-36.)

Teemahaastattelu on puolistrukturoitu menetelm3, jossa haastattelujen aihepiiri on kaikille
haastateltaville sama, mutta ei ole muotoiltu kuten toiset strukturoidut menetelmét. Tee-
mahaastattelussa tiedetaan, etta haastateltavat jakavat kokemuksen aiheesta, tutkija on
tehnyt aiheesta ennakkoon selvitysta merkityksellisimmilta osin, paatynyt tdman perus-
teella johtopaatodksiin aiheen merkityksesta haastattelun kohteille, ja tdma suunnataan tut-

kittavien subijektiivisiin kokemuksiin tutkitusta aiheesta. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 47-48.)

Fuchs ja Ness (2015, 1410) toteavat myds strukturoimattoman fokusryhman ryhmahaas-
tattelun keinoksi tiedon riittdvyyden saavuttamisessa, silla talla saadaan kerattya useita
perspektiiveja, vaikka ei valttamatta arkaluontoista tietoa. Ryhman tulisi olla riittdvan pieni,
ettd kaikki voivat keskustella, ja riittdvan suuri, ettd ryhma on monimuotoinen, eli kuudesta

kahteentoista henkea. Ryhmapaineen vaikutus pitda kuitenkin huomioida.

Puolistrukturoidut teemahaastattelut (rungot liitteina 3-5) aloitettiin marraskuun lopussa
2017 ja viimeiset haastattelut tehtiin tammikuussa 2018. Haastatteluja ei nauhoitettu, vaan
naista tehtiin huolelliset muistiinpanot. Haastatteluilla tavoiteltiin johtoryhmatyoskentelyn
nykytilan kartoitusta, laatujohtamisen kehittdmisen kohteita, seka tiedon hyédyntadmisen
prosessin tarpeita. Haastattelut kohdennettiin ensin kaikille neljalle hallituksen jasenelle.
Haastatteluissa kartoitettiin heidan ndkemyksensa nykytilasta, tulevaisuuden tavoitteista
ja kehittdamiskohteista. Hallituksen jasenten haastattelujen jalkeen kohdistettiin haastatte-
lut yrityksen edelliseen toimitusjohtajaan. Haastattelut suoritettiin kolmessa eri otteessa,
syventaen haastattelun eri kontekstiin, riippuen tutkitun tiedon tarpeesta ja esiin tulleista
tiedoista. Haastattelujen jalkeen tietoa tdsmennettiin puhelimitse tai sdhkdpostilla tehdyin

kysymyksin.
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Yrityksen johdon haastattelujen jalkeen tutkimusta jatkettiin havainnoimalla johtoryhma-

tydskentelya kaytdnndssa. Kokouksen jalkeen tehtiin vapaamuotoinen ryhmahaastattelu
valmistautumismenetelmistd, kokouksen asiasisalldsta ja rooleista. Taman jalkeen jokai-
nen johtoryhman jasen haastateltiin vield erikseen henkildkohtaisesti, jotta rynmapaine ei

vaikuttaisi haastateltaviin.

Johtoryhmatydskentelya arvioitiin my6s haastattelemalla ravintolahenkilékuntaa ja vuo-
roesimiehid. Henkildkunnan osalta tama kasitti sali- ja keittiohenkilokunnan kaikki toimen-
kuvat. Haastattelut lopetettiin uuden tiedon hankinnan osalta 26 haastattelun jalkeen, kun
saturaatiopiste koettiin saavutetuksi. Viimeisimmat haastattelut eivat tuoneet enaa juuri-

kaan uutta tietoa tutkittavaan asiaan.

Haastattelujen kesto vaihteli puolesta tunnista kolmeen tuntiin. Lyhyimmat keskustelut

kaytiin henkildkunnan kanssa, johtoryhmaan kuuluvien haastattelujen ollessa pitkakestoi-
simmat. Haastatteluajat sovittiin etukateen, vahintaan viikkoa ennen haastattelua. Haasta-
teltaville pyrittiin luomaan rento ja kiireeton haastattelutilanne parhaan mahdollisen loppu-

tuloksen takaamiseksi.

Haastatteluista laadittuja muistiinpanoja tarkasteltiin eritellen, etsien yhteisia teemoja ja
yhtalaisyyksia seka toisaalta myds eroavaisuuksia ja poikkeuksia. Aineisto luettiin [api
useaan kertaan. Taman jalkeen aineistosta rajattiin pois kehittdmistehtdavaan kuulumatto-
mat asiat. Karsittu aineisto kerattiin tekstinkasittelyohjelmaan, samankaltaisuuksien mu-
kaisesti omiin teemoihin. Teemat nimettiin k&sittelyn helpottamiseksi ja nopeuttamiseksi.
Teemoja ryhmiteltiin haastattelurungon mukaan. Teemoja olivat viestinta, laatu, johto-
ryhma, tietoprosessit (sisaltden paatdkset), vastuualueet, tulosmittarit, liiketoimintaympa-
ristd, kehittdmiskohteet ja muut seikat. Nain saimme aineiston tiivistettya ja jasennettya

selkedmmaksi. Teemojen sisaltda analysoitiin huolellisesti.
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5 Tiedon hyodyntamisen nykytila ja malliehdotus

Luvuista 5.1 ja 5.2 on poistettu luottamuksellista aineistoa.

Haastattelujen ja havainnointien avulla selvitettiin yrityksen johtoryhmatydskentelyn nykyti-
laa, johtoryhmatydskentelyn laatua seka tiedon hydédyntadmisen prosessin tarpeita. Naiden
lisdksi saatiin tietoa tyontekijdiden odotuksista, motivaatioista, asenteista ja henkildkohtai-
sista kompetensseista. Haastatteluaineistoja ei litteroitu sanasta sanaan. Analyysi aloitet-
tiin tutustumalla huolellisesti muistiinpanoihin. Saatujen materiaalien toimintamalleja tar-
kasteltiin kdytanndssa ja kdymme tassa lapi myos niiden nakyvyytta koko organisaa-
tiossa. Luvussa 5.1 esittelemme toiminnan nykytilan, kdyden lapi yrityksen tulosmittarit,
johtoryhman toimintatavan ja prosessien toimivuuden. Luvussa 5.2 kuvaamme laati-
mamme mallin tiedon kulusta yrityksen sisalla ja tdhan pohjautuvan mallimme Sonaatin

toimintaa varten.

5.1 Nykytila

Ennakkoon saamassamme aineistossa Sonaatti ja Sonaatin toimintatavat kuvattiin yrityk-
sen laadunhallintajarjestelman prosessit kuvion 8 osoittamalla tavalla. Prosessikaaviossa

osoitetaan kuinka suunnittelu, toteutus ja seuranta ovat sidoksissa toisiinsa.

Sonaatin
laadunhallintajarjestelman
prosessit

Luottamuksellinen sisdlt6é poistettu

Kuvio 8. Sonaatin laadunhallintajarjestelman prosessit

Toimipisteet itse laativat oman vuosisuunnitelmansa, joka sisaltda toimintasuunnitelman ja
budjetin. Tassa suunnitelmassa pitaisi ottaa huomioon asiakastyytyvaisyystutkimuksesta
saadut palautteet ja sisaisten auditointien poikkeamaraportit ja korjaavat toimenpiteet.
Kuukausi-, viikko- ja paivasuunnittelu perustuu yrityksessa budjetin toteuttamiseen ja tuo-

tevalikoimasuunnitteluun.
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Laadunhallintajarjestelmassa ja yrityksen kasikirjassa mainitaan Sonaatin keskeisiksi tun-
nusluvuiksi seuraavat asiat:

Liikevaihto / Bud,.

Myyntikate-%

Ateria / kahvilatuotteiden kappalemenekki
Liikevaihto / tehty tyétunti
Toimipistekate-%

Asiakastyytyvaisyys
Henkildstotyytyvaisyys

Nookwp=

Naita jatkuvasti seuraamalla yritys pyrkii kehittdmaan toimintaansa ja kannattavuuttaan.
Osaa mittareista seurataan toimipisteissa paivittain, toisia kuukausittain ja henkildstotyyty-
vaisyytta vuosittain. Liikevaihtoa, tuotemenekkia ja liikevaihto per tehty tydtunti ovat paivit-
tain seurattavia tulosmittareita toimipisteissa. Osassa ravintoloita on myds HappyOrNot
Oy:n Smiley Terminal -laite palautteen kerdamiseen, ja naiden tuottamat raportit tuloste-
taan henkildkunnalle nahtavaksi paivittain. Laitteet tuottavat myds viikkoraportit ja kuukau-
siraportit. Myyntikatetta ja toimipistekatetta seurataan kuukausittain. Laajempi asiakas- ja

henkilostotyytyvaisyyskysely tehdaan vuosittain.

Alaluvun loppuosa koostuu luottamuksellisesta aineistosta, joka on poistettu julkaisuversi-
osta. Poistetussa aineistossa kuvataan johtoryhman toimintaa ja kaytantoja yksityiskohtai-

semmin.

5.2 Johtoryhmaityon tiedon hyodyntamisen prosessimalli

Johtoryhmatyon tiedonkeruuprosessi tulee nahda jatkuvasti virtaavana tiedon monisyi-
sena vuona. Tieto ei muodostu passiivisesti, vaan tietoa taytyy johtaa. Prosessikaavi-
omme kuvaa tiedon kiertoa johtoryhmalta toimintaan ja takaisin johtoryhmalle. Aktiivisella
ja hallitulla otteella johtoryhma vastaanottaa tiedon, prosessoi sen ja tekee uudet paatok-

set.
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Kuvio 9. OODA-silmukkaan pohjautuva tiedonkulun malli

Tiedonkeruun prosessin ytimessa on itse johtoryhma. Johtoryhman koostumuksessa tulee
huomioida yrityksen koosta ja tavoitteista riippuen eri laajuisena erilaisia ydinosaamisalu-

eita. Ydinosaamisalueina kdaytamme PMBOK-projektihallinnan tietoalueita:

Laajuuden hallinta
Aikataulujen hallinta
Kustannusten hallinta
Laadun hallinta
Henkildston hallinta
Viestinta

Riskien hallinta
Hankintojen hallinta
Sidosryhmien hallinta

Kaikki ydinosaamisen alueet eivat valttamatta tarvitse johtoryhmassa omistautunutta
osaajaa. Vahvuus kultakin tietoalueelta voi 16ytya yhdelta tai useammalta henkilélta, tai
yksi henkild voi hallita useampaa osaamisaluetta. Olennaista on, etta tietoalueet ovat ka-
tettuina, eika kukaan kuormitu suhteettomasti hallitun tiedon maarasta. Osa ydinosaami-
sesta voidaan hankkia tarpeen vaatiessa myos johtoryhman ulkopuolelta. Oli sitten ul-
koista tai sisaistéd osaamista, johtoryhman taytyy toimia ryhmana joka osaa haastaa jasen-
tensa toiminnan, mutta toimii yhteisen tarkoituksen ajamana. Johtoryhman tiedon hankinta
jokaisella ydinosaamisen alueella tulee olla monikanavainen. Maarittelemme kanaviksi

laadun tarkastelun, sisdisen viestinnan ja ulkoiset tekijat.
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Laadun tarkastelu sy6ttaa tietoa seka johtoryhmalle paatdksentekoa varten etta yrityksen
toimintaan, joka mahdollistaa tarpeen vaatiessa nopean reagoinnin. Laadun tarkastelua
ovat yrityksen kaytdssa olevat mittarit ja tavoiteasetanta. Tiedonsaantikanavana tdma on
selked, mutta jaa helposti vaillinaisesti hyddynnetyksi. Mitattavaa tietoa on tutkittava, ym-
marrettava ja kdanneltava saannollisesti eri kulmista tarkasteltavaksi. Runsaasti keratta-
vasta mitattavasta tiedosta on mahdollista I10ytaa uusia nakdékulmia tai havaita seikkoja
joita ei valttamatta tule muutoin harkittua. Tiedon monitahoinen tarkastelu ja hyédyntami-
nen vaatii myds vahvaa ymmarrysta tarkasteltavaan tietoon liittyen. Nain johtoryhmasta
I6ytyva monipuolinen ja kattava ydinosaaminen muodostuu tarkedksi. Laadun tarkastelun
mittarit ja tavoiteasetanta maaritetaan johtoryhman paatéksenteolla. Laadun tarkastelu

kohdistuu yrityksen toimintaan.

Sisadinen viestinta syottaa tietoa seka johtoryhmalle etta toimintaan. Siséinen viestinta tar-
koittaa suuruusluokasta ja yrityskulttuurista riippuen erilaisia toimintoja. Tassa viittamme
kuitenkin mahdollistajiin, jotka ovat edellytyksend muun kuin suoraan mitattavissa olevan
toiminnan viestintaan. Viestinnan on oltava molemman suuntaista, ei ainoastaan ylhaalta
alaspain kulkevaa. Nain toiminnasta siirtyy kallisarvoista tietoa eteenpain, minka mittaami-
nen tai muodollinen arviointi ei valttamatta tulisi muutoin esille. Viestinta toimii myés mah-
dollistajana tai vaatimuksena koko yrityksen toiminnan yhdenmukaisuuteen. Yhdenmukai-
suus tarkoittaa yhteisten paamaarien ja tavoitteiden jaettua ymmarrysta, jolloin jokainen

toiminto tavoittelee samaa lopputulosta.

Ulkoiset tekijat viittaavat kaikkiin yrityksen ulkopuolisiin toimijoihin ja vaikuttimiin. Naita
ovat muun muassa kilpailijat, yhteystydkumppanit, poliittinen ilmapiiri, teknologiset vaikut-
timet ja yhteiskunnalliset tekijat, mutta myds yksittaisten henkildiden kontaktit tai havaitse-
mat kohteet. Toisin sanoen mika vain havaittavissa oleva tekija voidaan arvioida vaikutuk-
seltaan yrityksen toimintaan. Naita ei useissa tapauksissa ole mahdollista suoraan mitata.
Mikali arvioitu vaikutus koetaan huomionarvoiseksi, tieto tulee muuttaa mitattavaksi, mikali
mahdollista. Johtoryhman paatdksenteko voi ohjata yrityksen toimintaa vaikuttamaan ul-
koisiin tekijoihin. Ulkoisten tekijoiden tieto ei kohdistu vain johtoryhmaan, vaan kuka vain
koko organisaatiossa voi olla vayla ulkoisen tekijan tuottaman tiedon saattamiseksi johto-

ryhman paatéksentekoon.

Toiminnat ovat kaikki yrityksen osa-alueet: paivittaisjohtaminen, suorittava tyd, kehitystyd
ja muut toiminnat. Toiminta on paatdksenteon kohteena ja pyrkii tuottamaan paatéksen-
teon tavoittelemia tuloksia. Sisainen viestintd on myds toiminta, mutta eriytetty proses-

sissa erilleen sen erityisen roolin vuoksi yrityksen toiminnan oikein suuntaamisen ja tie-
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donkulun mahdollistajana. Laadun tarkastelu kohdistuu toimintaan. Toiminnat tarkastele-
vat itsedan laadun tarkastelun kautta. Tallainen itsearviointi mahdollistaa nopeamman
reagoinnin tarpeen tullessa, mutta reagoinnin ohjeistus ja itsenaisen liikkumavaran raamit

tulevat paatdksenteosta.

Paatoksenteko muodostuu johtoryhmassa kohdistuen toimintaan, sisaiseen viestintaan ja
ulkoisiin tekijoihin. Kun saatu tieto on kasitelty riittdvan ydinosaamisen omaavan johtoryh-
man toimesta, voidaan muodostaa ammattimaisia paatdksia. Paatékset muodostuvat ha-
vainnoiden pohjalta tehdysta tilannekartoituksesta, riskinarvioinnista ja vaihtoehtojen pun-
nitsemisesta. Paatoksenteko voidaan kohdistaa ulkoisiin tekijdihin, jolloin kyse voi olla
joko suorasta vaikuttamisesta tai yrityksen toiminnan muuttamisesta. Yrityksen omaan toi-
mintaan paatoksenteko tuodaan sisaisen viestinnan kautta. Tavoitteena on, etta sisdinen
viestintd yhdenmukaisuuden mahdollistajana saa aikaan paamaarahakuista itseohjautu-
vaa toimintaa. Nain jokainen odottamaton muuttuja ei vaadi aina tiedon kiertoa prosessin
lapi. Paatoksenteon seuraama toiminta tuottaa sita tietoa, mika kulkeutuu johtoryhmalle,

joko kaynnistaen uuden tai yllapitden jatkuvaa paatdéksenteon prosessia.
Alaluvun loppuosa koostuu luottamuksellisesta aineistosta, joka on poistettu julkaisuversi-
osta. Poistetussa aineistossa kuvataan yksityiskohtaisesti, miten yleinen tiedonkulun mal-

limme sovelletaan kaytdnndssa Sonaatin toimintaan. Aineisto sisaltda kuvion 10 tdman

havainnollistamiseksi.

Sonaatin ratkaisumalli

Luottamuksellinen sisalto poistettu

Kuvio 10. Sonaatin tiedon aariviivat
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6 Pohdinta

Paatoksenteossa tietoprosessien merkitys korostuu, silla valistuneita paatoksia ei voida
tehda ilman tiedon hyddyntamista. liman tietopohjaa paatdksenteko on vain arvailua.
Opinnaytetydmme pyrkii osaltaan muodollistamaan tata Sonaatin toiminnassa vastaten
seuraaviin tavoitteisiin:

1. Kartoittaa johtoryhmatydskentelyn nykytila
2. Kehittda johtoryhmatydskentelyn laatua
3. Luoda johtoryhmalle tiedon hyddyntadmisen prosessimalli

Luvussa 6.1 vertaamme naiden tavoitteiden mukaan tuloksiemme pohjalta laadittua rat-

kaisuamme tietoperustaan, ja luvussa 6.2 pohdimme opinnaytetydmme koko prosessia.

6.1 Tarkeimpien tulosten pohdinta

Kun tavoitteena on johtoryhmatyéskentelyn laadun kehittdminen, oli syyta tarkastella joh-
toryhmatyéta kasitteend, ei ainoastaan Sonaatin johtoryhmaa. Tastad johdonmukaisesti
nousi ajatus mallista, joka olisi kopioitavissa erilaisiin yhteyksiin ja tdsmentaa luomamme
malli Sonaatin toimintaan. Keskiossa ei ole itse yksilditdva tiedon keraamisen prosessi,
silla sellaisissa on liikaa muuttujia yksittaisen ydinosaamisalueen, toimialan ja ymparist6-
tekijoiden valilla. Ajatus on johdonmukainen ja kattava tiedon kokonaisvaltainen hyodynta-

minen yrityksen toimintojen ja asiakaskokemuksen parantamiseksi.

Sonaatin johtoryhmatydskentelya tutkiessa huomasimme, ettei matalan organisaation
mallissa johtoryhméatydskentely ole niin yksiselitteistd kuin prosessikaaviomme osoittaa.
Hallitus, toimitusjohtaja ja operaatiot muodostavat kokonaisuuden jossa toimitusjohtajalla
on erittain tarkea linkki. Mikali tatd kokonaisuutta ei katso yhtena toimintamallina, niin vaa-
rana on tiedon pirstaloituminen ja paatéksenteon laadun heikkeneminen. Tassa kokonai-
suudessa on huomioitava inhimillinen padoma, koulutus ja kokemustausta, kuten Khanna
ym. (2014) painottavat. Mansukosken (2007) mielesta johtoryhma rooli on toimia avusta-
vana paatdksentekoelimena toimitusjohtajalle, kuten varmasti onkin, mutta hallituksen
rooli, yhdessa toimitusjohtajan kanssa, on merkittava talouden ja strategiatydén ohjauk-

Sessa.

Kuten Kamensky (2015) totesi, on valilla tarpeellista arvioida johtoryhméatydskentelya ja
sen itsestaanselvyytta. Arvioimalla johtoryhman toimintaa ja tekemalla siihen tarvittavia
muutoksia luoden uusia selkeita tavoitteita, pystytdan suunnittelemaan tydskentely huolel-

lisemmin. Peng-Yun (2018) nakemys siitd, etta pitkat johtoryhman virassaoloajat voivat
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heikentaa jasenten avoimuutta uusia ideoita kohtaa on relevantti tarkastellessa uutta joh-
toryhman koostumusta. Mansukosken (2007) ajatukset tilannekohtaisista johtoryhmista
pitdd huomioida ratkaisumallia haettaessa. Colbert (2014) mainitsi, ettd hyvin tydnsa
suunnitellut johtoryhma panostaa tekemiseensa enemman ja sinnikkaasti tekee tyota ta-
voitteisiin padsemiseksi. Tallaisessa johtoryhmassa pitda olla vahvaa muutosjohtajuutta
l&sna. Stallworth (2008) korostaa sitouttavan viestinnan merkitysta asiakkaille ja tyonteki-

j6ille, joka tulee huomioida tehtyjen paatésten mahdollistajana.

Hulkkosen (2004) mukaan johtoryhman rooli ajoittaisten ja jatkuvien johtotehtavien valilla
ei ole kovin selkeaa. Talldin tarvitsee kehittaa erilaisia mittareita ja tuloskortteja, jotta val-
vonta ja ohjaus olisi helpompaa. Johtoryhmatyohon sopivia KRI-mittareita pohtiessamme
laadimme alustavan listan mittareista (liite 7). Lista laadittiin perustuen omaan ammatti-
osaamiseemme, tietoperustaan ja tutkimuksessa esiin nousseisiin seikkoihin. Lista kaytiin
Iapi Sonaatin hallituksen kokouksessa 26.1.2018. Saadun palautteen perusteella, jossa
toivottiin noin kahta tai kolmea ydinmittaria, paadyimme mittareihin, jotka esittelemme lu-

vussa 6.2 osana ratkaisumallia.

Tiedon hyddyntamisen prosessimallin kehittdmisen ideoinnissa OODA-silmukkaan pereh-
tyminen oli merkittavassa roolissa. OODA-silmukka ei ole monimutkainen, mutta jasentaa
useita monimutkaisia prosesseja havainnoinnin ja toiminnan valeja helposti havainnollista-
vaksi malliksi. Silmukka vaikuttaa tulevaisuudessa siihen, miten lahestymme ongelmanrat-

kaisua tilanteissa, joissa ratkaisu on monesta tahosta riippuvainen.

Ullman (2007) totesi, etta yrityksen tulee tunnistaa OODA-silmukkansa ja ndiden vuoro-
vaikutukset. Mallimme lahtee liikkeelle johtoryhmasta, kuvaa tiedonkulun suunnat ja reitit.
Richards (2012) ja Ullman (2007) molemmat painottivat sanattoman ohjauksen merkitysta
toiminnan ketteryyteen ja nopeuteen. Nain tieto ei kulje vain yksisuuntaista silmukkaa,
vaan yrityksen toiminnan tulee tarkastella itse saavutettavaa tietoa. Kasittelemalla sisai-
nen viestinta ja laadun tarkastelu erillisina toimintoina tavoittelemme Ullmanin (2007) tar-
keana pitdmaa tiedonsaannin varmistamista, vaikka tiedon hyddyntaminen on myds itse-
ohjautuvaa toiminnoissa. Kaiken tiedon kulku johtoryhman kautta paatdksentekoon on tar-
koitus mallintaa Boydin (1987) mukaan olevaa johtamisen paatehtavaa eli varmistaa sel-
keytta, seka kehittda paatdksenteollaan yrityksen itseohjautuvaa tietoon reagoimista, ku-

ten Richards (2015) ja Ullman (2007) molemmat suosittelevat.
Johtamisen toiminnan laadullisessa tarkastelussa paadyimme itsellemme odottamatto-
maan tulokseen. Tutustuttuamme EFQM:n toimivuuteen nimenomaan osana Sonaatin

johtoryhméatydskentelyn tiedonkeruuprosessia paatimme suositella, ettd EFQM-mallia ei
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otettaisi sellaisenaan kayttdon. Emme niinkdan haasta EFQM:n oman toiminnan arvioimi-
sen ja kehittdmisen tydkaluja, vaan laatumalliin muodollisesti ja taloudellisesti sitoutumi-
sen jarkevyytta. Minkaan laatumallin kriteerit eivat voi sinalldan olla itseisarvo, vaan tavoit-

teiden tulee olla yrityksen omissa tarpeissa.

Zarraga-Rodriguesin ja Alvarezin (2015) mukaan havainnointiin liittyvissa seikoissa on
haastavaa saavuttaa EFQM-mallin erinomaista tasoa. Prosessit kilpailulliseen ja yhteis-
tydkumppaneiden havainnointiin ja teknologian kayttdé edelld mainittuihin on yrityksille
hankalaa maarittda systemaattisesti, vaikka prosessit sinallaan olisivatkin rutiininomaista
toimintaa. Koska eraana tavoitteenamme on tiedon hyédyntdmisen prosessin kehittami-

nen, tama tuki paatostamme jattad EFQM suosittelematta.

Sonaattia suoremmin koskien Escrig ja de Menezes (2016) seka Jaeger ja Mathyas
(2016) molemmat kuvasivat pienten ja keskisuurten yritysten omaavan erityisia haasteita
EFQM:n mukaisen laatujohtamisen tavoitteiden tayttdmisessa. Suuren yrityksen resurssit
johtavat yksinkertaisesti siihen, etta tavoitteita on helpompi systemaattisesti ja mallin mu-
kaan maaritellysti tayttaa. Eriksson ym. (2013) totesivat viela, ettd laadun omistajuus ei
siirry EFQM-mallissa laatuammattilaisilta johdolle eika tuo laatua omistajille strategisessa
mielessa, jotka ovat johtamisen toiminnan laadullisen tarkastelun tavoitteessamme tar-
keada. EFQM ei mytskaan edesauta organisaation ketteryytta ja muuntautumiskykya, ku-
ten tiedon hyédyntamisen prosessin kehittdmisen tavoitteessamme pohjana kaytta-

mamme OODA-siimukka edellyttaa.

Vaikka emme siis naihin perustuen voi suositella tydmme osana EFQM-mallin kayttéa So-
naatille, ei toimintaan kuitenkaan voi ryhtya ilman ymmarrysta laatujohtamisesta ja sen
merkityksesta. EFQM-mallin maarittdmat erinomaisen toiminnan tunnuspiirteet ovat hy6-
dyllinen tydkalu hahmottamaan, millaisia osa-alueita erinomaiseen toimintaa voi kuulua.

Laatujohtaminen kuuluukin ndin ydinosaamisalueisiin joita ratkaisumallimme edellyttaa.

6.2 Opinnaytetyoprosessin arviointi

Tama opinnaytety6 alkoi aiheen vaihdoksella, kun toinen tekijdista valittin Sonaatin toimi-
tusjohtajaksi. Olimme aloittaneet paritydna opinnaytetydn jo aiemmin, mutta Sonaatin hal-
lituksen puheenjohtaja pyysi talldin vaihtamaan tyon koskemaan Sonaatti Oy:n johtoryh-

man tydskentelya. Koska alkuperainen tyd oli erittain aikaisessa vaiheessa, paatimme yh-
dessa mielekkdammaksi suunnata tyon aloittavan toimitusjohtajan tehtavia konkreettisesti

hyodyttavaan aiheeseen.
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Olimme tdhan mennessakin tehneet opinnoissamme pari- ja ryhmatyot suurilta osin yh-
dessa, ja tunsimme ainakin opintojen mielessa toistemme toimintatavan, kirjoitustyylin ja
ajatuskulun, joten akillinen suunnanmuutos ei vaatinut paljoakaan lisatyota. Lokakuusta
marraskuuhun teimme yhdessa Helsingissa pohjan opinnaytetydlle tavaten kasvokkain ja
tydstaen omillamme verkossa toisillemme jaettua opinnaytety6td. Kun marraskuun lo-
pussa toimitusjohtajan tehtavien todellinen aloitus vaati muuttoa Jyvaskylaan, yhteyden-
pito tapahtui siitd eteenpain sahkopostilla, puhelimitse, ja opinnaytetydn sisalle kommen-
toiden. Yhteydenpito oli jatkuvaa, ja kommentoimme jatkuvasti toistemme tekemista ja
toimme uusia nakoékulmia kasiteltaviin aiheisiin. Kdvimme noin viikoittain puhelimitse 1api
kaikki monimutkaisemmat seikat. Aktiivinen vuoropuhelu toimeksiantajan kanssa teki

opinnaytetydprosessista interaktiivista ja antoi tyolle syvemman merkityksen.

Lahdimme tyon alussa liikkeelle muodostamalla karkean prosessikaavion mahdollisesta
ratkaisumallista (liite 6), joka kattaa tiedon hyédyntamisen prosessin, johtamisen laadulli-
sen tarkastelun, ja tata kautta johtoryhmatydn kehittdmisen. Taman malli oli hyvin karkea
suunnitelma, tarkoituksenaan antaa tyéllemme alustava suunta. Hahmotelma sittemmin

jalostui tydn edetessa luvussa 5.2 kuvattuun malliin.

Tekstin tuottamisen vastuuta jacimme omassa yhteydenpidossamme sekd oman mielen-
kiinnon kohteiden mukaan, ettd tdsmallisen lisdtiedon kerddmisen tarpeesta, ja myos vain
I6ydettydmme sopivaa, sovellettavaa tietoa. Osa prosessia oli toisen tekstin 1api kdyminen
sisallén ja selkeyden osalta, tai vaikkapa tuoden jo tehtyyn tekstiin liittyen jokin lisalahde
antamaan laajempaa perspektiivia. Useista lahteista kdvimme vilkasta keskustelua luetun
tutkimuksen sovellettavuudesta omaan aiheeseemme, seki itsellemme tutustumamme

aineiston luomasta lisdymmarryksesta.

Kehitystydn tutkimusmenetelmaa miettiessamme ja keskusteluissa ohjaajamme kanssa
selvisi aikaisessa vaiheessa, etta laadullinen tutkimusmenetelma olisi oikea valinta etsies-
samme ratkaisumallia, silla toimeksianto oli kehittdd uusi perusteltu ratkaisu yrityksen ja
yhteisén toimintaan. Opinnaytetydsta tai tekijoista riippumattomista syistd tydmme ohjaaja
vaihtui tyon edettya jo hyvan tovin. Muutos ei merkinnyt mainittavaa lisdhaastetta tehta-
vaan, painvastoin. Uusi lukija tdssa vaiheessa antoi vain enemman perspektiivia itsel-
lemme saadessamme palautetta useammalta taholta. Olimme mieltaneet tyon tapaustut-
kimukseksi, mutta tydon ohjaus konkretisoi tdman itsellemme myo6s konstruktiiviseksi kehi-

tystyoksi.
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Suunnittelimme tiedonkeruuprosessin kehitystydmme tarkastelua eri ydinprosesseissa yri-
tyksen toiminnassa PMBOK-prosessihallinnan, johon viittaamme lyhyesti luvussa 2.5, mu-
kaisesti jaoteltuna. Tiedonkeruuprosessia kutakin ydinprosessia varten oli tarkoitus valita
muutamia esimerkkitilanteita, ja muodostaa kullekin tilanteelle lyhyt esimerkkiprosessi tie-
donhankinnasta ja sen tukemasta paatéksenteosta. Olisimme myds valinneet yhden
ydinprosessin, jota olisimme tarkastelleet yksityiskohtaisemmin. Todennakdinen tarkem-
man tarkastelun kohde olisivat olleet kustannukset. Opinnaytetydn laajuuden ja yrityksen
kaynnissa olevan muutosprosessin tydhémme verraten pitkan ajanjakson eroavaisuuden
vuoksi jouduimme jattdmaan nama tarkastelut tyon ulkopuolelle. Sonaatti tulee kuitenkin
kayttdmaan toimintatapaamme tulevaisuudessa oman toiminnan tarkasteluun ja kehittami-

seen.

Mikali aloittaisimme havainnoinnit ja haastattelut nyt uudelleen, voisimme harkita aineiston
luotettavuuden parantamiseksi keinoja. Haastattelujen maaran arvioitiin saavuttaneen sa-
turaatiopisteen. Osa haastatteluista olisi voitu suorittaa strukturoidusti, mika olisi helpotta-
nut haastatteluaineistojen analysointia ja parantanut vertailtavuutta. Haastattelujen nau-
hoittaminen ja litterointi olisi antanut tilaisuuden systemaattisempaan analyysiin aineis-
tosta. Tilaisuus tutustua vastaavan yrityksen toimintamalliin olisi antanut laajemman kuvan

mihin verrata kerattya aineistoa.

Koska toinen opinnaytetydn tekijoista toimii yrityksen toimitusjohtajana, vaikuttaa se vais-
tamatta haastatteluihin ja haastateltaviin. Taman vuoksi tarkeaa tietoa saattoi jaada saa-
matta. Tarkeaa tietoa saattaa jdada nain saamatta. Kattavampia ja monipuolisempia tu-

loksia olisi saatu, mikali haastattelut ja havainnoinnit olisi suorittanut toinen opinnaytetyon
tekija. Toteuttamamme ratkaisu oli kuitenkin tyén aikataulun sanelema, emmeka voi arvi-
oida, olisiko aineiston kattavuus kasvanut tydon kannalta merkittavasti vaihtamalla tutkijoi-

den asemaa tassa kohdin.

Kun yksi tekijdista toimi yrityksen toimitusjohtajana, ja toinen lahestyi havaintoja ulkopuoli-
sena, jai havainnointi ja yrityksen sisaisten asioiden lapikayminen toimitusjohtajan vas-
tuulle. Tutkijatriangulaatiossa ulkopuolisen tutkijan ndkdkannat ja kommentit muodostivat
hyodyllisen peilin. Useissa keskusteluissa hydédynsimme tata, kun toimitusjohtajana toi-
miva tutkija oli liian 1&helld ja "sisalld” toiminnassa nahdakseen jotain ilmeista. Ulkopuoli-
sena pystyy myos haastamaan ja kyseenalaistamaan toimintamalleja, joita liian I&hella toi-
mintaa oleva ei aina tee. Toimitusjohtajan rooli kuitenkin tuo oman vahvuutensa. Kehitys-
tydn aikana yrityksen sisalla toimiminen mahdollistaa tehda nopeitakin muutoksia yrityk-

sen toimintaan tehtyjen 16ytéjen perusteella.
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Tietoperustaa varten tutustuimme laajaan otantaan kirjallisuutta ja tuoreita tiedejulkaisuja.
Aineistoon tutustuessa I6ysimme jatkuvasti uusia nakékantoja, seka toisiaan tukevia tutki-
muksia aiheistamme. Saimme tasta kehitystydbhdmme vahvan rungon, minka tukemana

kykenimme rakentamaan perustellun ratkaisumallin havaintojen ja haastattelujen pohjalta.

Opinnaytetydn teko oli omaa oppimistamme ja asiantuntijuutta kehittdva prosessi. Run-
saaseen lahdeaineistoon tutustuminen ja sen yhdessa kasitteleminen johti laatujohtami-
sen ja strategisen osaamisen ammatilliseen kehittymiseen. Itsellemme uutena I6yddksena
OODA-silmukka jasensi tiedolla johtamisen merkityksen ja tarkeyden ravintola-alan johto-

tehtaviin, joihin restonomin tutkinto valmentaa.
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Liitteet

Liite 1. RACI-mallipohja

Rooli Nimi

Suunnittelu ja toteutus

C=konsultoitava

Johtoryhman pj. Matti
Jasen 1 Teppo
Jasen 2 Paula
Jasen 3 Mira
Jasen 4 Ville
Jasen 5 Kalle

Kappaleiden sanoitus
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Kappaleiden savellys

Majoituksen jarjestdminen

Soittimien hankinta
Bussin hankinta

Keikkojen myynti

Levytyssopimus




Liite 2. Sonaatin organisaatiokaavio

Sonaatin organisaatiokaavio

lohtoryhmain jasen

Arto Maijala
Toimitusjohtaja

Sirpa Vilppunen
HR + tyoturvallisuus

22

11

2017

Mervi Kalho Irma Lempinen
Ravintolapadllikks Ravintolapiallikkd

<mm~ccm_cm 5 : Piato + markkinointi

Libri, Tilia ja Café
Libri

Ylistd ja Kvarkki E
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Liite 3. Kysymysrunko (hallitus)

KYSYMYSRUNKO HAASTATTELUN TUEKSI (hallitus).

Mita odotuksia sinulla on Sonaatin johtoryhmatydskentelya kohtaan?

Tarvitseeko johtoryhman toimintatapaa mielestdsi muuttaa?

Onko johtoryhman koko ja osaaminen mielestasi sopiva?

Puuttuuko johtoryhmastasi jotain osaamista?

Onko johtoryhman toimintamalli mielestasi selkea?

Kuinka valvotte johtoryhman tyota?

Raportoiko johtoryhma/toimitusjohtaja teille jotain tulosmittaretita?

Miten sind muuttaisit johtoryhman tyoskentelya?
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Liite 4. Kysymysrunko (henkilékunta)

KYSYMYSRUNKO HAASTATTELUN TUEKSI (henkilokunta).

Mita odotuksia sinulla on johtoryhmatydskentelya kohtaan?

Saatko tietoa johtoryhman paatoksista?

Puuttuuko johtoryhmasta mielestasi jotain osaamista?

Onko johtoryhman toimintamalli mielestasi selkea?

Annatteko ideoita/asioita johtoryhmalle kasiteltavaksi?

Kysyyko johtoryhman jasenet teiltd palautetta tai kehitysideoita?

Miten sind muuttaisit johtoryhman tyoskentelya?
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Liite 5. Kysymysrunko (johtoryhma)

KYSYMYSRUNKO HAASTATTELUN TUEKSI (jory).

Mitd odotuksia sinulla on johtoryhmatydskentelya kohtaan?

Mika on sinun roolisi johtoryhmassa? (Lisdarvo?)

Tarvitseeko johtoryhman toimintatapaa mielestdsi muuttaa?

Onko johtoryhman koko ja osaaminen mielestasi sopiva?

Puuttuuko johtoryhmastasi jotain osaamista?

Onko johtoryhman toimintamalli mielestasi selkea?

Onko teilld selkeat vastuualueet?

Seuraatteko jotain tulosmittareita? (kuka mittarit paivittaa)

Miten olet valmistautunut kokoukseen?

Millaisia paatoksia olette tehneet?

Kuka tiedottaa paatoksista?

Kuinka havainnoitte liiketoimintaymparist6a?

Miten sind muuttaisit johtoryhman tydskentelya?
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Liite 6. Alustava prosessikaavio Sonaatin johtoryhman tiedonkeruuseen
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Liite 7. Alustava suunnitelma KPI-mittareista

Liite 7 on sisaltaa luottamuksellista tietoa ja poistettu. Liite kuvaa 24-kohtaisen suunnitel-

man mittareista Sonaatin kayttoon.
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