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Yha nopeammin muuttuva toimintaymparisto seka globaalisti vaikuttavat tapahtumat vaativat
yrityksia kehittamaan toimintaansa. Ydintehtaviin orientoituminen on yritysten kilpailuvaltti,
jolloin toiminnan, tuotteen seka palvelun laadun merkitys kasvaa. Tama aiheuttaa yrityksissa
jatkuvan kehittamisen tarpeen. Laadun jatkuvaksi parantamiseksi on kehitetty monenlaisia
laatujarjestelmia. Yritysten toimintaan vaikuttavat kuitenkin myos muut tekijat.

Varautuminen erilaisiin toiminnallisiin hairioihin, lainsaadannollisiin vaatimuksiin ja
kulttuurisiin eroavaisuuksiin vaativat yrityksilta perehtymista seka valmiutta selviytya naiden
aiheuttamista haasteista. Nopeat kriisi- ja eritystilatoimenpiteet erottavat yritykset toisistaan
selviytyjina ja haviajina. Onnistunut rekrytointi seka luotettava sidosryhmayhteistyo lisaavat
toiminnan jatkuvuuden hallintaa ja toiminnan laatua. Kaikki nama ovat yritysturvallisuuteen
liittyvia alueita. Kuten laatua, myos yritysturvallisuutta voidaan hallita erilaisin
hallintajarjestelmin. Laadun ja turvallisuuden hallinnan jarjestelmat muistuttavatkin
toiminnallisesti toisiaan, jolloin jarjestelmin integrointi on mahdollista.

Integroidut jarjestelmat on todettu olevan yrityksen johtamisessa tuloksekkaampia kuin
erillisjarjestelmat. Liitettyna kokonaisturvallisuuden kasitykseen, jossa suojattavana arvona
on koko yrityksen toiminta riskienhallinnallisin menetelmin, on integroitujen jarjestelmien
mielekkyys kustannustehokkaammassa toteuttamistavassa. Integroidut jarjestelmat vaativat
kuitenkin todellista osaamista. Yhdistettyna laajaan yritysturvallisuuden kasitykseen, on
tehtava monelle yritykselle vaativa haaste.

Erityisesti pienilla yrityksilla on suurimmat haasteet selviytya toimintaa haastavista tekijoista.
Henkiloston tyopanos on valjastettu taysin ydintehtavan toteuttamiseen. Toiminnan hallinta
vaatii analyyttisen jarjestelman. Turvallisuuden asiantuntijaorganisaation ydintehtavana on
turvallisuus, riskienhallinta ja naiden eri jarjestelmat. Asiantuntijaorganisaation tarjoama,
kunkin yrityksen tarpeisiin raataloity yritysturvallisuuspalvelu voi olla apu yritystoiminnan
jatkuvuuden ja kannattavuuden kehittamisessa.

Opinnaytetyon tarkoituksena on selvittaa ne kohteet, joissa asiantuntijuutta voidaan
riskienhallintapalveluna soveltaa. Tutkimuksen tarkoituksena on myos selvittaa hyotyja, mita
riskienhallinnalla on saatavissa yritysten kokonaisturvallisuuden, jatkuvuuden seka
kannattavuuden kannalta. Tutkimusta lahestytaan organisaation strategisen
kokonaisturvallisuuden nakokulmasta, joka on myos tutkimuksen kantava ydinteoria.

Asiasanat: strateginen kokonaisturvallisuus, kokonaisvaltainen riskienhallinta, lilkketoiminnan
kehittaminen
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Rapidly changing enterprise environment and global incidents demand enterprises to develop
their actions in business. Orientation to their core business is a major way to keep up with the
markets. Quality of function, products and service grow ever more. This means that
enterprises are forced to be under a continuous need of improving. Constant quality
management requires multiple quality control systems. However, quality is not the only
factor that affects enterprise function.

Preparing for a various functional disorders, legislatory demands and conflicts between
cultural differences in personnel requires enterprises to make plans to overcome challenges.
Rapid crisis- and particular situation functions divide enterprises to losers and winners. Good
recruit process and loyal partnership actions improve enterprise continuity and quality of
enterprise function. All these sections are areas of strategic enterprise security. As well as
quality, strategic security can be managed by control systems. Quality and strategic security
are similar actions and manageable with same kind of methods. System integration is then
more than optional.

Integrated control systems are more efficient and profitable in enterprise management than
separate systems. Connected with strategic security integrated systems are pointed to secure
the whole enterprise with risk management actions. Integrated control systems require
expertise. This is a demand that is difficult to fill.

Especially small enterprises have difficulties to overcome the factors that challenge their
business functions. Personnel are fully harnessed to core functions. Enterprise management
needs an analytical control system. Answer to these demands can be at professional security
organisation that offers wide range security knowledgement to their customers. Professional
security organisations’ core function is strategic security, enterprise risk management and
control systems to support them.

The meaning of this thesis is to clarify the objects that can be solved by risk management
with help of the professional security organisation. Meaning is also to clarify the profits that
can be reached with enterprise risk management when strategic security, business continuity
and profitability are considered. The main theory in this thesis is organisations’ strategic
security.

Key words: strategic security, enterprise risk management, development of enterprise
management
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1 Johdanto

Tutkimus perustuu yrityksen strategiselle kokonaisturvallisuudelle ja kokonaisvaltaiselle
riskienhallinnalle. Riskienhallinta ja riskin sietaminen on keskeinen piirre liiketoiminnassa.
Riski lilketoiminnallisena kasitteena sisaltaa ei- toivotun tapahtuman lisaksi onnistumisen seka
positiivisen tuloksen. Tassa tarkastelussa riskienhallinta on liiketoiminnallisten sisaisten seka

ulkoisten haasteiden hallintaa seka hyodyntamista maksimaalisen tuloksen saamiseksi.

Turvallisuus liiketoiminnan mahdollistajana on vieraampi ajatus. Turvallisuus saa usein vahvan
yksilollisen muodon nakokulmasta ja tilanteesta riippuen. Turvallisuutta ei ole nahty tekijana,
joka voisi kehittaa liiketoimintaa tukemalla sen kilpailukykya muuttuvilla markkinoilla. Jotta
turvallisuudesta saataisiin kilpailukeino, tulee turvallisuutta kasitella laajasti ja kriittisesti.
Laaja-alaisen kokonaisturvallisuuden (Makinen 2005) nakemys yhdistettyna yritysten
ydintehtavaan, voiton tuottoon (OYL, 58) muodostaa kuvan strategisesta
kokonaisturvallisuudesta, jonka suojattavana arvona on koko yrityksen liiketoiminta. Suojaava
rooli ilmenee riskienhallinnassa yrityksen kaikessa toiminnassa kohti toiminnan jatkuvuutta ja
kannattavuutta kaikissa olosuhteissa, jossa kannattavuus on voiton tavoittelua. Voitto on
saavutettavissa laadukkailla tuotteilla ja palveluilla. Yritysturvallisuudella tarkoitetaan tassa
kehyksessa sellaisten riskienhallinnallisten menetelmien ja suunnitelmien kayttoa ja
kehittamista, joilla turvataan asiakastyytyvaisyys pitkalla aikajanteella. Kaantopuolena on
lilkketoiminnan jatkuvuuden turvaaminen. Yritysturvallisuus on siten koko liiketoiminnan

kattava toimintatapa.

Yritystoimintaa maarittaa edellisten lisaksi kulttuuri seka toimintaa ohjaavat arvot (Schein
2001; Keskuskauppakamari 2003). Kokonaisturvallisuuden nakokulmasta tutkitaan
turvallisuutta toimintaa tukevana arvona, joka nakyy kaikessa toiminnassa yrityksen
jatkuvuuden seka tuloksen varmistamiseksi. Kyse on talloin kulttuurista, jossa turvallisuus on

yhta kuin toiminnan jatkuvuus ja kannattavuus.

Tutkimus kohdentuu pieniin ja keskisuuriin yrityksiin. Tutkimusten mukaan (Engblom 2003;
Kallio 2002; Keskuskauppakamari 2005) pienilla ja keskisuurilla yrityksilla on suurimmat
haasteet hallita erilaisia liiketoimintaan liittyvia riskeja. Aiemmissa tutkimuksissa on
tarkasteltu syy-seuraus -yhteytta riskienhallinnallisten toimenpiteiden painotusarvoa
suhteessa ei-toivotuista tapahtumista selviamiseen tai niista taysin valttymiseen (Deloitte
2005; Oxford Metrica 2003). Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittaa ne liiketoiminnan
kohteet, joissa yritykset itse kokevat olevan merkittavimmat kehittamistarpeet strategisen

kokonaisturvallisuuden kannalta.



Tutkimukset ovat osoittaneet myos, etta sirpaleiset, toisistaan erillaan olevat
hallintajarjestelmat eivat ole riittavan tehokkaita liiketoiminnan johtamisessa (Silen 2006).
Parhaimmat tulokset on saatu integroiduilla johtamis- ja hallintajarjestelmilla seka
vuorovaikutteisessa yhteistyossa eri asiantuntijatahojen kesken (Simola 2005; Lanne 2007).
Nykyiset yha haasteellisemmat ja nopeasti muuttuvat markkinat vaativat yrityksia
kohdentamaan erityista huomiota oman ydinalueensa kehittamiseen, jolloin
moniasiantuntijuuden vaatimus pienissa yrityksissa vaikuttaa kohtuuttomalta.

Tutkimuksen tavoitteena on esittaa vaihtoehtoinen ratkaisu yritysten ilmoittamien haasteiden
hallitsemiseksi yksityisen turvallisuusalan asiantuntijaorganisaation avulla. Tutkimuksen
keskeiset kasitteet ovat edella oleva huomioiden kokonaisturvallisuus, kokonaisvaltainen

riskienhallinta, laatu- ja johtamisjarjestelmat, yhteistyo ja yrityskulttuuri.



2 Tutkimuskohde seka tutkimuksen rajaus

Tutkimuskohteena ovat paakaupunkiseudun pienet ja keskisuuret yritykset. Rajauksena
tutkimuksessa on kaytetty tilastollista yrityskokoluokitusta, joka perustuu yritysten
tyollistamaan henkilostolukuun. Henkilostoluvun mukaisia pk-yrityksia ovat yritykset, jotka
tyollistavat vahintaan yhden ja enintaan 250 henkiloa. Euroopan Unionin kriteeriston
mukainen jako sisallyttaa pk-yrityksiin riippumattomuussaannon seka taseen ja liikevaihdon
maaran. Talta osin tutkimuksessa ei taytetty pk-yritysten maaritysta. Suurin osa yrityksista
sijoittuu Etela-Suomen alueelle, jossa henkilomaarallisesti toimii 34,2 % koko Suomen
yrityksista. Samoin toimialojen laajuus kuvaa alueellista jakaumaa valtakunnan alueella.
(Tilastokeskus 2005.)

Henkilostoluvun mukaisia pk-yrityksia oli vuonna 2005 Suomessa 235 856. Osakeyhtioita
ryhmasta oli 103 395, toiminimella toimivia 97 066, kommandiittiyhtioita 22 850. Osuuskuntia
seka avoimia yhtioita oli suhteessa edellisiin maariin muutamia. Suurin osa (220 184)
pienyrityksista on mikroyrityksia, jotka tyollistavat vahintaan yhden mutta enintaan yhdeksan
henkiloa. Merkittavin osa on toiminimella toimivia yrityksia. Sita vastoin yli 10 henkiloa

tyollistavat yritykset ovat suurimmaksi osaksi osakeyhtiomuotoisia.

Tutkimus on rajattu aktiivisesti toimiviin, osakeyhtiomuotoisiin yrityksiin, jotka tyollistavat
vahintaan viisi henkiloa mutta enintaan 250 henkiloa. Kokoluokittain ryhmiteltyna yritykset
jakaantuivat siten 2. - 6. luokan yrityksiin. Kohderyhman suodatuksessa on kaytetty Suomen
Asiakastieto Oy:n Yritysfiltteria. Esisuodatetun joukon maara pk-yrityksista oli 1862.
Yrityksista puolet harjoittaa toimintaansa yksinomaan kotimaassa, puolet toimii
kansainvalisesti. Joukosta saatiin tutkimuskayttoon 423 yrityksen tiedot, joka oli 22,7 %
otoksesta. Taulukossa 1. on esitetty kohdeyritysten maara kokoluokittain. Taulukosta kay ilmi

myos henkilostomaarien jakautuminen kokoluokittain.

Kokoluokka  henkilomaara otoksesta__% joukosta

2 5-9 54 kpl 12,7
3 10-19 160 kpl 37,8
4 20-49 155 kpl 36,6
5 50-99 43 kpl 10,1
6 100-249 11 kpl 2,6
Yhteensa 423 kpl 100



3 Tutkimusmenetelma

Tutkimus toteutettiin anonyymina verkkokyselyna paaosin strukturoituna kysymyssarjana,
joka on perinteinen kvantitatiivisen tutkimuksen menetelma. Kyselylomake on testattu ennen
tutkimuksen toteutusta seka muokattu ja korjattu testauksessa ilmenneiden huomioiden
pohjalta. Tutkimustulosten analyysi suoritettiin induktiivisesti johtamalla
tutkimusmateriaalista viitekehyksena olevan teorian kautta, joka menetelmana on
kvalitatiivinen. Induktiolla tarkoitetaan tassa maarallisesta aineistosta esille nousevien
piirteiden tulkintaa (Anttila 2005, 117). Tutkimusta voi siten kutsua mixed-methodilla
tehdyksi tutkimukseksi. Induktiivisen paattelyn armollisuus tutkijaa kohtaan ilmenee

tutkimuksen hermeneuttisessa kehassa.

Hermeneuttisuus ilmenee tutkimusprosessissa jatkuvasti kehittyvana ja etenevana prosessina,
jossa tutkija syventaa tietoaan ja ymmarrystaan aiheesta tutkimusprosessin aikana (Anttila
2005, 279). Induktiivisuus antaa tutkijalle mahdollisuuden luopua aiemmista esikasityksistaan
tutkittavasta aiheesta ja antaa tutkimukselle itselleen avoimempi mahdollisuus todellisten
ilmioiden esille tuomiseksi (Anttila 2005, 117). Talloin tutkimuksen antama tietoarvo on
avarampi kuin deduktiivisessa, tietyn asian todeksi tai epatodeksi osoittavassa tutkimuksessa.
Tassa tutkimuksessa avoin ja vapaa keskustelufoorumi on annettu kohderyhmana toimiville

pienille ja keskisuurille yrityksille.

4  Tutkimuksen toteutus

Tutkimus osoitettiin yritysten korkeimmalle vastuutaholle, joka osoittautui lahes kaikissa
tapauksissa yrityksen toimitusjohtajaksi. Vastaajille lahetettiin verkkokyselyn
kirjautumistiedot sahkopostitse, joka kasitti kyselyn kirjautumissivun seka vastaamisen
mahdollistavan salasanan. Verkkokyselyn tekninen toteutus tehtiin yhteistyossa Group Four
Securicor Oy:n ja Webropol Oy:n kanssa. Sahkopostiviesti lahetettiin vastaanottajille

salattuina vastaanottajina.

Demografisina taustamuuttujina kysyttiin yrityksen kokoa, toimialaa seka vastaanottajan
roolia yrityksessa. Kokoluokitus auttaa vastausten luokittelussa tilastollisiin ryhmiin.
Roolikysymys on kontrollikysymys, jolla varmistetaan kysymykseen vastaajan oikea rooli
tutkimuksen rajauksen suhteen, jolloin saadut vastaukset ovat tutkimuksellisesti validit.
Tutkimusaineisto analysoitiin vertaamalla saatuja tuloksia tutkimuksessa kaytettyyn
teoreettiseen viitekehykseen. Ydinteoria rakentuu organisaation strategiselle

kokonaisturvallisuudelle.
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5 Organisaation strateginen kokonaisturvallisuus

Organisaation strategisessa kokonaisturvallisuudessa organisaatiolla tarkoitetaan samaa, kuin
mita Juuti (2006, 231) tarkoittaa postmodernilla organisaatiokasityksella. Organisaatio
koostuu talloin useista eri rinnakkaisista tai toisistaan erilaisista kulttuureista, toiminnallisista
osasto- ja yksikkorakenteista tai virtuaali- ja verkosto-organisaatioista. Keskeisinta tassa
organisaatiokasityksessa on toiminnallinen asiakkaiden, sidosryhmien seka perattaisten
prosessivaiheiden valinen monimuotoinen vuorovaikutteisuus (Lamsa & Hautala 2005, 164;
Juuti 2006, 231). Tassa mallissa ei organisaation koolla tai henkiloston maaralla ole
merkitysta. Oleellisinta on oman toiminnan liittyminen osana suurempaa kokonaisuutta,

jolloin yksinyrittajakin on organisaatio osana suurempaa organisaatiota.

Organisaation strateginen kokonaisturvallisuus on sisalloltaan kolmeen ulottuvuuteen
vaikuttava: strategiseen suunnitteluun ja toteutukseen, operatiivisiin toimintoihin seka
globaalien tapahtumien vaatimuksiin yritysmaailmalle. Strategia on ylemman johdon valine
yrityksen tavoitteiden saavuttamiseen, operatiivinen toiminta on kaytannon toimia
strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi ja globaalit tapahtumat ovat pakottavia tekijoita,
joihin yritysten on nykypaivan kilpailumarkkinoilla sopeuduttava toiminnan laajuudesta tai
luonteesta riippumatta. Strategisen kokonaisturvallisuuden yritysmaailmaan liittyva nakemys
kiteytyy sen kasityksessa pitaa turvallisuutta liiketoimintaa kehittavana, kilpailukykya
lisaavana johtamis- ja hallintatapana lahes kaikissa olosuhteissa (Makinen 2005, 165).

Organisaation strateginen kokonaisturvallisuus myos rakentuu mainituista ulottuvuuksista.

5.1 Kokonaisturvallisuuden kasitys strategiasta ja strategisesta paatoksenteosta

Strateginen suunnittelu on yritystoiminnan keskeisin kehittaja ja yllapitaja. Strategiaa
voidaan pitaa yrityksen korkeisiin tavoitteisiin liittyvina asioina, jotka tukevat yrityksen
tehtavaa ja ovat yrityksen tavoitteiden mukaisia (Coso-PwC 2004, 5). Strategiaan vaikuttaa
organisaation kulttuuri, johtamisen luonne, organisaation koko ja toimintaympariston
monimuotoisuus (Makinen 2007, 27). Strategisen suunnittelun suurimpia haasteita onkin
suunnittelun validiteetti seka realibiliteetti (Silen 2006, 145). Kriittisinta on analysoida
oikeita yritystoimintaan vaikuttavia tekijoita oikeaan aikaan. Erityisesti validiteetti vaatii

johdolta intuitiivista otetta ja visionaarista kyvykkyytta.

Yritystoiminnan vaatimukset ovat muuttuneet 2000-luvulle tultaessa. Markkinoiden
epajatkuvuuskohteiden analysointi, hiljaisten signaalien huomioiminen ja
epajatkuvuuskohtien poistaminen edellyttavat strategiselta johtamiselta muutosten
ennakointia ja hallintaa seka tulevaisuuden muutoksiin varautumista (Silen 2006, 147).

Ennakointi ja muutosvalmius vaativat jatkuvaa toimintojen parantamista seka vanhoista
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toimintakaytannoista poisoppimista. Yritysten menestyminen yha turbulentimmilla
markkinakentilla vaatii kokonaisvaltaista nakemysta niin menneista oppimalla kuin hiljaisen
tiedon hyodyntamisella yritysten kayttoon tulevaisuuden haasteita varten kokonaisvaltaisen
strategisen suunnittelun avulla. (Silen 2006, 147.) Strategista suunnittelua ja toteutuksen
onnistumista on pyritty kehittamaan luomalla yrityksiin erillisstrategioita. Erillisstrategiat
ovat kaytannossa osoittautuneet usein raskaiksi ja keskenaan kilpaileviksi suunnitelmiksi
(Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 63), jolloin yrityksen kuva muodostuu sirpaleiseksi ja

trendien mukaan etenevaksi toiminnaksi.

Kokonaisturvallisuusajattelu sisaltaa strategisen kokonaisvaltaisuuden kasityksen.
Kokonaisturvallisuusajattelun mukaan strateginen suunnitteluprosessi sisaltaa nakokulmat
menneeseen ja tulevaan, ylhaalta ulospain ja alhaalta sisalle pain (Makinen 2007, 32). Tassa
nakokulmassa strategisuus erotetaan perinteisesta kasityksesta pitkan aikavalin
suunnitelmana. Perinteinen kasitys strategisuudesta on jaykan rationaalista (Silenin 2006,
148) ja perustuu taman hetken tietoihin ja oletuksiin ja jotka pyritaan pitamaan
muuttumattomina totuuksina siihen asti, kun asetettu tavoite on saavutettu (Makinen 2007,
30). Strateginen suunnittelu ja toteutus ovat kokonaisturvallisuudessa sita vastoin hetkessa
elavaa ja oppivaa seka itseaan jatkuvasti kehittavaa. Strateginen kokonaisajattelu on
tilanteisiin nopeasti reagoivaa, systemaattista itsensa kehittamista, koska strategisuus
nahdaan kokonaisturvallisuudessa ylemman johdon oppimisena ja turvallisuutta arvona, joka

kulkee lapi koko yritystoiminnan (Makinen 2005 ja 2007).

Strategisen turvallisuuden arvo ilmenee ennakoidussa, todelliseen ja mitattuun tietoon
perustuvassa paatoksenteossa, hallitussa kasvussa ja muutoskyvykkyydessa nopeasti
vaihtuvissa kilpailuymparistoissa. Nakemys perustuu turvallisuusajattelun tavassa herattaa
kysymys ”enta jos?” Turvallisuuteen liittyy my0s nopeasti muuttuvat olosuhteet,
inhimillisyyden ymmartaminen, paamaaratietoisuus, tavoitteellisuus ja toimintojen varmuus
kaikissa olosuhteissa. Kokonaisturvallisuusajattelun ulottamista strategisiin paatoksiin ja
suunnitelmiin tukee muun muassa tutkimus, jossa kohderyhmasta 70% arvonmenetyksen
kohdanneista yrityksista perustivat menetyksensa strategisten riskien toteutumiselle
(PriceWaterhouseCoopers 2006, 16).

Systemaattiseen itsensa kehittamiseen kuuluu sen ymmartaminen, etta strateginen
suunnittelu on jatkuva, katkeamaton oppimisprosessi ja vuorovaikutuksellinen,
organisatorinen keskustelu, joka tahtaa toimintatapojen muuttamiseen seka oppivan
organisaation luomiseen. (Makinen 2007, 30.) Tassa mielessa kokonaisturvallisuusajattelun
sisaltama kasitys strategisesta johtamisesta, suunnittelusta ja toteuttamisesta vastaa
esitettyihin strategisen suunnittelun ja toteutuksen haasteisiin (Silen 2006). Yrityksen johdon

suunnitelmat ja ratkaisut nivoutuvat yhteen turvallisuusajattelussa, jossa ylimpana
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suojattavana arvona on kaikille sama; yritystoiminnan jatkuvuus ja kannattavuus. Merkitysta
ei ole silla, mika on kulloinenkin trendi vaan silla, mika on yrityksen toiminnan kannalta
kannattavinta ja tuloksellisinta. Henkiloston sitoutuminen johdon strategiaan saadaan
turvallisuudella, joka tassa tarkoittaa turvallista ja keskusteluun avointa toimintaymparistoa,

joka kuvastaa myos kasitysta oppivasta organisaatiosta.

5.2 Oppiva organisaatio ja strateginen kokonaisturvallisuus

Oppivan organisaation tarve perustuu jatkuvaan muutokseen ja monimuotoistuvan
yhteiskunnan vaatimuksiin. Muutoksessa menestyvat sellaiset organisaatiot, jotka pystyvat
luomaan uutta tietoa ja levittamaan sen omaan organisaationsa tayteen kayttoon (Ruohotie
2002, 233). Edellytyksena on, etta organisaatiot edistavat kahlitsematonta, vapaata
oppimista. Tyoyhteiso pyrkii talloin irrottautumaan virheellisista ja itseaan rajoittavista
uskomuksista seka oletuksista toiminnan hyodyksi (Ruohotie 2002, 272). Tama edesauttaa
uuden oppimista ja mahdollisuuksien oivaltamista, jolloin muutos ei ole enaa uhka vaan

mahdollisuus.

Oppivan organisaation luonteeseen kuuluu uuden tiedon luominen ja levittaminen seka
kahlitsemattoman ja vapaan oppimisen tukeminen (Ruohotie 2002, 233 ja 272). Organisaatio
ei pyri enaa sailyttamaan entisia, totuttuja malleja vaan pyrkii muuttamaan asioita ja
olosuhteita ympariston vaatimusten mukaisesti ja niita ennakoiden. Oppivan organisaation
infrastruktuurin rakentaminen yritykseen edellyttaa johdolta tyontekijoiden valtuuttamista
vastuullisempiin tehtaviin seka motivointia yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi,
vuorovaikutuksellisen ympariston luomista seka omaa esimerkkia muutoksessa elamisesta,
virheista oppimalla (Ruohotie 2002, 70-72). Taustalla vaikuttavat yrityksen arvot seka visio

(Ruohotie 2002, 69). Oppivalla organisaatiolla on tata kautta vahva strateginen painote.

Organisaation strateginen kokonaisturvallisuus mahdollistaa oppivan organisaation
muodostumisen luomalla turvallisuudesta muutosagentin (Makinen 2007, 170). Vaite perustuu
tutkimustulokseen, jossa henkilosto on valmis muuttamaan toimintaansa, mikali se on
turvallisuuden kannalta perusteltua (Makinen 2005, 97). Kokonaisturvallisuusajattelu
pohjautuu myos syvajohtamisen mallille. Syvajohtamisen malli perustuu johdon aktiiviseen
toimintaan, joka kohdentuu henkiloston yksilolliseen kohtaamiseen, alylliseen stimulointiin,
inspiroivaan motivointiin seka yleisluottamuksen rakentamiseen johdon ja henkiloston valille
(Nissinen 2001, 2005 ks. Makinen 2007, 15).

Luottamus on luotavissa johtajan omalla esimerkilla vastuunkantamisesta seka

Henkiloston inspiroiva motivointi luo yritykseen kannustavan ja palkitsevan ilmapiirin, jolloin
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henkilosto kokee olevansa osa suurempaa ja merkittavampaa tavoitteen saavuttamista.
Yksilollinen kohtaaminen ja alyllinen stimulointi vaativat johtajalta eniten, mutta tuottavat
onnistuessaan parhaimmat tulokset. Alyllinen stimulointi luo aidosti oppivan henkildston ja
tata kautta oppivan organisaation. Yksilollinen kohtaaminen nostaa henkiloston todelliset
lahjakkuudet esiin ja tuo erilaisten persoonallisuuspiirteiden potentiaalit yrityksen kayttoon.
(Makinen 2007, 16-17.) Oppivan organisaation ja kokonaisturvallisuusajattelun rakenteet ovat

tassa mielessa toisiaan tukevat.

Kokonaisturvallisuuteen seka oppivaan organisaation piirteita on nahtavissa myos muissa
johtamisopeissa. Muun muassa Silenin (2006) kasittelema malli transformaalisesta
johtamisesta kuvaa johdon ja henkiloston valista syvallista yhteistoimintaa, hiljaisen tiedon
kayttoa ja mahdollistaa ajatus- ja toimintamallien kayttoonottoa, jolloin parhaassa
tapauksessa syntyy strateginen transformaatioprosessi, jonka vaikutukset voivat olla
merkittavat (Silen 2006, 149). Transformaalinen johtaminen eroaa perinteisesta
transaktionaalisesta johtamisesta siina, etta transformationaalinen johtaja huomioi
motiiveja tyydyttaakseen naiden korkeamman tason tarpeita, sitouttaakseen tyontekijat
kokonaisvaltaisesti yrityksen ydintehtavan mielekkaaseen tavoitteluun. Transaktionaalisessa
johtamisessa johtaja lahestyy tyontekijaan vaihdantatarkoituksessa kuten palkkaan tehdysta

tyosta. Taulukossa 2 on verrattu johtamismalleja keskenaan.

Muuttujat Transaktionaalinen Transformaalinen
Johtajan voiman lahde Arvo ja asenne Persoona, patevyys
Alaisten reaktio Maaraysten noudattaminen Sitoutuminen
Aikakehitys Lyhyt Pitka
Palkkiot Ulkoiset (palkka) Sisaiset (itsetunto)
Valvonta Tarkeaa Vahemman tarkeaa
Seurannan painopiste Alaisten toiminta Alaisten arvot,
asenteet
Johtajuuden ydin Johtajan toiminta Alaisten mieli

Taulukko 2 Johtamisen ulottuvuuksien vertaaminen (Simola 2005, 65)

Strateginen kokonaisajattelu, vuorovaikutuksellisuus, koko organisaation lapi kayva yhteinen
oppiminen seka tyontekijoiden korkeamman tason tarpeiden tyydyttaminen ja organisaation
tavoitteiden saavuttaminen on lahestulkoon sama strategisessa kokonaisturvallisuuden
syvajohtamisessa kuin transformaalisessa johtamistavassa. Erona transformaalisen
johtamiseen kokonaisturvallisuuden syvajohtamisen mallissa on kuitenkin turvallisuuden
kasitys ja sen vaikutus kaikessa toiminnassa lapi organisaation toiminnallisen ja

henkilostollisen rakenteen.
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5.3 Strategisen kokonaisturvallisuuden turvallisuuskasitys

Strategisen kokonaisturvallisuuden oppivan organisaatioon soveltuva luonne antoi suuntaa
siita, mita kokonaisturvallisuudessa tarkoitetaan itse turvallisuudella. Strategisessa
kokonaisturvallisuusajattelussa turvallisuutta kasitellaan laajempana ja kriittisemmin kuin
mita perinteisesti turvallisuudella on kulloinkin pyritty kuvaamaan. Strateginen
kokonaisturvallisuus perustuu kriittiselle turvallisuuden kasitykselle, joka saa alkunsa laajasta
turvallisuuden kasityksesta. Laaja-alaisella turvallisuuskasityksella tarkoitetaan tutkimukseen
perustuvaa tulosta siita, etta turvallisuus ja turvattomuus ovat toinen toisiaan taydentavia ja
kaikessa toiminnassa ilmenevia piirteita (Makinen 2005 ja 2007). Tutkimukset myos
osoittavat, etta sektoroitunut turvallisuusajattelu ei enaa riita, vaan turvallisuutta on

kasiteltava erillissektoreita ylittavasti (Makinen 2005, 147).

Laaja-alaisuus on sita, etta mitaan turvallisuuden osa-aluetta ei voi kasitella erillisena
osionaan ilman muita osa-alueita. Turvallisuutta ei voi talloin luoda ymmartamatta ensin
turvattomuuden syntytekijoita. (Makinen 2005, 87-88). Laaja-alaisuus eroaa perinteisesta
turvallisuuskasityksesta siina, etta turvallisuus on laajempi tekija kuin yksin valtiollinen
turvallisuus, jossa turvattomuus syntyy uhasta, joka kohdentuu valtiolliseen turvan (rauhan)
tai yksilon elaman menettamisen pelkoon. Laaja-alainen turvallisuus eroaa liberalistisesta
turvallisuuden kasityksesta siina, etta turvallisuus on laaja-alaisempaa kuin yksinomaan
yksilon vapaus toimia demokraattisessa valtiojarjestyksessa ja missa turvattomuus ilmenee
yksilonvapauden valtiollisena kahlitsemisena. Laaja-alainen turvallisuuskasitys eroaa
humanistisesta turvallisuuden kasityksesta siina, etta turvallisuus on enemman kuin
yksittaisen henkilon subjektiivinen kokemus omasta turvallisuudestaan suhteessa
ymparistoonsa ja jossa turvattomuuden tunne syntyy itsen ja ulkomaailman kontaktipinnassa,
jolloin henkilon oma sisainen turvallisuuden tunne ja kokemus ovat merkityksellisin tekija.
(Makinen 2005, 88-96; Makinen 2007, 52-88).

Kokonaisturvallisuusajattelun laaja-alainen seka kriittinen turvallisuuden kasitys tuo
kokonaisturvallisuuteen sen kehittavan ja itsessaan oppivan muodon. Kriittinen
turvallisuuskasitys ei ryhmittele turvallisuutta luokkiin tai rakenna sisallollisia viitekehyksia
(Makinen 2005, 97-98; Makinen 2007, 90 ja 96). Turvallisuus on vaikuttajana koko yrityksessa,
sen henkilostossa ja toimintakentassa jatkuvuuden kannalta katsottuna. Kriittisyytena
pidetaan tassa kontekstissa siten avointa ja analyyttista pohdintaa seka kyseenalaistavaa
suhtautumistapaa voimassaoleviin ilmioihin niiden kehittamiseksi avoimessa ja sallivassa
ymparistossa. Yritystoiminnassa tama tarkoittaa jatkuvaa oman toiminnan analysointia ja
ympariston seurantaa seka naiden yhteisen tiedon kautta oman toiminnan jatkuvaa

kehittamista eli oppimista.
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Toimeentulon ja tuloksen varmistamiseksi tietyt liiketoiminnalliset ratkaisut ovat olennaisia.
Suojatakseen ne, on yrityksen pidettava itsestaan, henkilostostaan seka asiakkaistaan huolta.
Talloin henkiloston arvo kasvaa, tuotannon ja palvelun merkitys kasvaa seka
toimintaympariston vaatimukset tulee huomioiduksi. Yrityksen turvallisuus rakentuu tassa
mallissa niin yksilon omasta kuvasta omasta turvallisuudestaan, yrityksen suojattavista
arvoista kuin kaytettavissa olevista seka mahdollisista keinoista naiden molempien
suojaamiseksi. Naita suojattavien arvojen suojaamismenetelmia seka -keinoja kutsutaan
riskienhallinnaksi, jolloin yrityksen turvallisuutta voidaan kuvata tilaksi, jossa riskit ovat
hallinnassa (Makinen 2007, 56).

Kokonaisturvallisuuden laajuus ja kriittisyys ilmenee myos kasityksena, etta turvallisuus on
lilketoiminnan yksi kilpailukeino. Kilpailutekijan rooli on nahtavissa parantuneena
toimintavalmiutena, toimintaympariston seurantana ja analysointina, tehostuneempina
toimintaprosesseina seka parempana kriisivalmiutena ja erityisesti todellisiin, mitattuihin
tietoihin perustuvina paatoksentekoina (Makinen 2005; Makinen 2007). Paamaarana on talloin
riskienhallinnallisin keinoin varmistaa mahdollisimman kustannustehokas, liikeriskeja
maksimaalisesti hyodyntava toimintamalli, joka pohjautuu strategiselle
kokonaisturvallisuuden kasitykselle. Laaja-alaisuus syntyy klusteri-ajattelun kautta

huomioimalla yrityksia haastavat globaalit tapahtumat.

5.4 Klusteriajattelu seka globaalisuuden haasteet

Globaalit tapahtumat eivat ole toiminnoiltaan tai vaikutuksiltaan enaa irrallisia saarekkeita,
vaan heijastavat vaikutuksensa laajalle. Kohteesta riippuen painoarvo ja tapahtumien
vaikutus vaihtelee. Ilmio kuvastaa klusteriajattelua, jossa tarkasteltavat kohteet ovat
paallekkaisia, yhtaaikaisia ja toisiinsa vaikuttavia tekijoita (Makinen 2005, 164). Yhta
kohdetta ei voida ottaa tarkastelun ulkopuolelle sen vaikuttamatta kaikkiin muihin kohteisiin.
Kaytannossa tama tarkoittaa esimerkiksi sita, etta vuonna 2001 tapahtuneiden terroristi-
iskujen jalkeen Yhdysvaltain tarkentunut lainsaadanto ja satamatoiminta luovat vaikutuksensa
suomalaisiin tavarantoimittajiin. Ilman tiettyja turvallisuus- ja riskienhallintatoimia ei
suomalaisilla tavarantoimittajilla ole paasya Yhdysvaltojen markkinoille satamasaannosten
vuoksi (C-TPAT 2007). Klustereista puhuttaessa keskusteluun nousee myos pitkan ajan
kilpailukyky seka yritysten lisaantynyt tieto, jota ne itse luovat klustereissaan (Makinen 2005,

164). Tama on mahdollista klustereille ominaisen vuorovaikutteisen luonteen vuoksi.

Klustereille on ominaista tiivis vuorovaikutteisuus ymparistonsa kanssa tietyssa ajassa
(Makinen 2005, 164). Klusterijarjestelma tiettyine tasmennettyine alueineen mahdollistaa
myo0s eri toiminnallisten alueiden paallekkaisen, yhtaaikaisen seka toinen toisiinsa vaikuttavan

limittaisen toimintamallin, jolloin kriittinen lahestymistapa tayttyy (Makinen 2007, 123).
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Klusterit soveltuvat organisaatioihin niiden monitahoisen seka laaja-alaisen vaikutusalueen
vuoksi. Kokonaisturvallisuusajattelu lisaa klustereihin turvallisuuden nakokulman, jolloin
yrityksen eri toiminnalliset alueet saavat riskienhallinnallisen suojan. Liiketoiminnan klusterit
sijoittuvat talloin johtamisen, yrityskulttuurin, tietojen hallinnan, henkiloston, toimitilojen ja
toiminnan turvallisuusklustereille, jatkuvuus- ja valmiussuunnitteluun seka
pelastustoimintaan. Klustereita painotetaan sen mukaan, mika on kunkin yrityksen tarve
tavoitteeseensa nahden. Suojattavia arvoja ovat siten tieto, henkilosto, toiminta, materiaali,

maine seka ymparisto. Luetellut arvot ovat liiketoiminnan kulmakivia.

Kun yhdistetaan laaja-alainen turvallisuuskasitys klusterityyppisena jarjestelmana seka
kriittinen, itseaan kehittava toiminnallinen ote, saadaan rakennettua
kokonaisturvallisuuskasitys. Yritystoiminnassa tama tarkoittaa kolmea, aiemmin mainittua,
toisiinsa limittyvaa aluetta: globaalia ulottuvuutta seka strategisen ja operatiivisen tason
turvallisuutta. (Makinen 2005, 165; Makinen 2007, 125 -126). Kokonaisturvallisuus saa talloin
sen kiteytetyn muodon, jonka tarkoituksena on liiketoiminnan jatkuvuuden varmistaminen
kaikissa tilanteissa ja olosuhteissa. Kaantopuolena talle on erilaisten
lilkketoimintamahdollisuuksien mahdollisimman laaja hyodyntaminen eli toiminnan
tuloksellisuus optimoimalla yrityksen kokonaisturvallisuus. Kokonaisturvallisuuden optimointi,
kokonaisturvallisuuden eri menetelmat ovat sama kuin mita tarkoitetaan yrityksen
riskienhallinnalla. Kokonaisturvallisuus ja riskienhallinta vaativat toteutuakseen johtamista.
Puhuttaessa kokonaisturvallisuudesta, on liiketoiminnan johtaminen sama kuin turvallisuuden

johtaminen.

5.5 Turvallisuuden johtaminen

Turvallisuusjohtamisen usein esitetty malli lahtee tyosuojeluperusteisesta nakemyksesta

(www. tyosuojelupiirit.fi 2007). Turvallisuusjohtaminen nahdaan kokonaisvaltaisena,

lakisaateisena ja omaehtoisena toimintana, jonka paamaarana on toiminnan edistaminen
turvallisemmaksi ja terveellisemmaksi. Nakemyksen mukaan turvallisuusjohtaminen on
monilahtoista, jolloin turvallisuusjohtamisen painotusalueet vaihtelevat siita riippuen, mita
nakokulmaa korostetaan ja mika on yrityksen toiminnan luonne. Turvallisuusjohtaminen on
myo0s ilmentyma yrityksen turvallisuuskulttuurista, jolloin se maarittaa kaytettavissa olevat
turvallisuusjohtamisen menettelytavat. Nain nahtyna, yrityksen turvallisuuskulttuurin
olemassa olo tai sen puute osoittaa turvallisuusjohtamisen tason yrityksessa.
Turvallisuusjohtaminen nahdaan erityisesti muusta johtamisesta erillisena

johtamismenetelmana.

Simola (2005, 71) kasittelee turvallisuuden johtamista yhdessa laadun johtamisen kanssa

jarjestelmien samankaltaisuuden vuoksi. Simola perustelee tata yritysmaailman nykyisilla


http://www.tyosuojelupiirit.fi/
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vaatimuksilla, jotka vaativat jatkuvaa ja yha parempaa tuloksen tekoa, hyvaa mainetta,
tyytyvaisia asiakkaita ja tehokkaita prosesseja. Simola rakentaa kasityksensa
tyosuojeluperusteisesta nakemyksesta, mutta mainitsee itse kasittelevansa turvallisuuden
johtamista tyosuojelua suppeammassa (kursivointi Simolan) merkityksessa nostaen sen
ylakasitteeksi kaikelle linjaorganisaatiossa tapahtuvalle turvallisuustoiminnan johtamiselle.
Kokonaisturvallisuuden kannalta tarkasteltuna Simolan nakemys lahenee
kokonaisturvallisuuden kasitysta turvallisuuden johtamisesta ja on siten laajempi kuin

tyosuojeluperusteinen malli ja vastoin Simolan omaa ilmoitusta suppeammasta mallista.

Kokonaisturvallisuudessa turvallisuusjohtaminen on strategista kokonaisturvallisuuden
johtamista. Strategiseen johtamiseen liittyy voimakas vastuu ja rooli. Strateginen johtajuus
on yrityksen korkeimman tason johtajuutta, joka kattaa koko yritystoiminnan poliittisen
paatoksenteon (Makinen 2007, 15). Poliittiseen paatoksentekoon sisaltyvat yrityksen vision
laatiminen ja viestinta, erilaisten strategisten vaihtoehtojen ja organisaatiorakenteen
maarittely seka resurssien jakaminen ja kohdentaminen. Kokonaisturvallisuutta tai
kokonaislaadullista toimintaan tarkastellessa oleellisinta on yrityksen tulevaisuudessa
kohtaamat haasteet, naihin varautuminen ja tarpeen mukaan niilta myos suojautuminen.
Strategisen kokonaisturvallisuuden johtaminen on myos muutoksen johtamista (Makinen 2005,
135). Nakemys perustuu tutkittuun tulokseen, etta henkilosto on valmis muuttamaan

toimintojaan, mikali se on turvallisuuden kannalta perusteltua.

Tarkein tehtava strategisessa kokonaisturvallisuuden johtamisessa on yritysstrategian seka
vision viestinta henkilostolle kaikkien ymmarrettavaksi ja hyvaksyttavaksi (Makinen 2007, 135-
136). Mahdollisimman hyva toiminnallinen tulos on saatavilla silloin, kun henkilosto uskoo
asiaansa ja tietaa merkityksensa yrityksen tavoitteiden saavuttamisessa. Henkiloston tulee
kokea olevansa turvattu keskusteluun avoimessa ymparistossa ja joka keskinaisessa
vuorovaikutuksessa kehittaa itseaan. Turvallisuus ei ole erillinen pakko tai lakiin perustuva
velvollisuus, vaan kaikessa toiminnassa mukana oleva arvo. Turvallisuudesta muodostuu
velvollisuuden sijaan hyve, joka tasmentaa, tehostaa ja turvaa yrityksen tuloksellista

toimintaa.

Strategisen kokonaisturvallisuuden johtaminen esiintyy henkilostoa sitouttavassa
asennoitumisessa tunne- ja tilannealykkaalla otteella joustaen. Tapa eroaa perinteiseksi
koetusta kaskyttavasta johtamismallista taysin. Ajatusta tukee VTT:n julkaisu tutkimuksesta
organisaatiokulttuurin ja toiminnan laadun keskinaisesta suhteesta (Oedewald, Reiman &
Kuutti 2005). Mikali asetettuja toimitusaikoja halutaan pitaa ylla, ovat henkiloston joustavuus
ja monitaitoisuus kuten ylityohalukkuus ja toiminnosta toiseen saumattomasti siirtyminen

ainoa voimavara. Joustavuus tai monitaitoisuus ei kuitenkaan voi toteutua, jos tyontekijoita
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ei kasitella yksiloina eika heidan ammatillista kehittymistaan tai hyvinvointiaan tueta
(Oedewald et. al. 2005, 75.)

Yksilollinen kohtaaminen ja alyllinen stimulointi ovat kokonaisturvallisuuden johtamisen
keskeisia ilmenemismuotoja. Kokonaisturvallisuuden johtamiseen liittyy myos turvallinen
yrityskulttuuri. Yrityskulttuuri on yksi vakaimmista ja pysyvimmista yrityksen syvarakenteista
(Makinen 2007, 19). Paikallisen kulttuurin aliarviointi ja syvallisen ymmartamisen puute
aiheuttaa ylimaaraista muutosvastarintaa. Turvallisuuden lisaaminen arvoksi vallitsevaan
yrityskulttuuriin voi olla ratkaisu nykymaailman nopeasti muuttuviin vaatimuksiin

vastaamisessa. Talloin yrityskulttuurista muodostuu turvallisuutta arvona pitava kulttuuri.

5.6 Yrityskulttuuri, jossa turvallisuus on arvo

Kulttuuritekijat maarittavat yrityksissa kaytettavia strategioita, asetettuja tavoitteita ja
paamaaria. Kulttuuritekijat ilmentavat ylemman johdon arvoja seka ajatusmalleja. Kulttuuri
muokkaa yrityksen toimintatapoja, tyoilmapiiria seka sitoutumisastetta tyoymparistoon.
(Schein 2001, 29). Kulttuuriset piirteet jaetaan kolmeen eri tasoon: artefakteihin, ilmaistuihin
arvoihin seka pohjimmaisiin perusoletuksiin (Schein 2001, 30). Artefaktit ovat selkeimmin
nahtavilla yrityksissa ja tulevat esille kaikessa mita nahdaan, kuullaan ja tunnetaan
liilkuttaessa ymparistossa, joka rakentuu tietysta rajatusta joukosta yksiloita, joilla on

yhteiset tavoitteet. Ilmio on pintaa luotaava, nakyva oletus.

Toisena kulttuuri-ilmentymana ovat ilmaistut arvot, joita ovat erilaiset selonteot ja
julkituodut perusteet toiminnalle. Naita ovat yrityksen strategiaan kirjatut arvot, paamaarat
ja toimintafilosofiat. Ilmaistut arvot voivat olla ristiriidassa yrityksen henkiloston kaytoksen,
ilmapiirin seka toimintamallien kanssa. Ristiriitaisuudet osoittavat, etta ajattelun ja
kasitysten syvempi taso ohjaa nakyvampaa tapaa toimia asetetussa ymparistossa (Schein

2001, 34). Kulttuurin kolmas ilmentyma on pohjimmaiset, piilevat yhteiset oletukset.

Pohjimmaisia oletuksia analysoitaessa on otettava koko yrityksen historia huomioon ja
kerattava tietoa siita, mitka ovat olleet yrityksen perustajien ja johdon arvot, uskomukset ja
oletukset (Shcein 2001, 34 vrt. Kallio 2002, 165). Tietyntyyppista arvomaailmaa kannattava
johtaja palkkaa alaisekseen samoja arvoja kannattavia tai arvostavia henkiloita. Menestyksen
myota yritykseen rakentuu yhteinen ja itsestaan selva oletus, etta tapa jolla yrityksessa
toimitaan, on ainoa oikea. Tietyn toimintakulttuurin omaksuminen perustuu yhteiseen

oppimisprosessiin.

Kokonaisturvallisuuden nakokulmasta oppimisprosessia, oppimisen kulttuuria tulisi yrityksissa

hyodyntaa. Oppimiskulttuuri luo pohjaa uuden johtamistavan hyvaksymiselle (Makinen 2007,
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21). Tama ilmenee siina, etta oppivassa organisaatiossa hyvaksyttyna perusoletuksena on
muutoksessa oleva mahdollisuus, jolloin jo alussa on kaytettavissa enemman piilevia
resursseja. Saavutettavissa olevat hyodyt ovat nopeammin tavoitettavissa ja menestys
markkinoilla paremmin toteutettavissa. Tata ajatusta tukee myos kasitys strategisesta
kokonaisturvallisuudesta ja sen jalkauttaminen johdon kautta yrityksen toimintaan ja

henkiloston tietoisuuteen turvallisuustietoisena yrityskulttuurina.

Turvallisuus ja yrityskulttuuri yhdistetaan usein kasitteeksi turvallisuuskulttuuri. Kasitetta ei
ole kuitenkaan pystytty tyhjentavasti maarittamaan. Tasta huolimatta turvallisuuskulttuuria
ja sen vaikutusta yritysten toimintaan on tutkittu paljon (ks. Simola 2005; Lanne 2007).
Juuret turvallisuustietoiseen yrityskulttuuriin loytyy viime vuosisadan vaihteesta
tyovaensuojelusta ja tasta edeten pisteeseen, jossa vakavat onnettomuudet herattivat
ajatuksen turvallisuuskulttuurista ja sen merkityksesta yritysten toiminnassa. lhmisten
toiminnan ja kayttaytymisen huomioiminen tavanomaisessa yrityskulttuuritutkimuksessa nosti
tietoisuuteen, etta kaikkeen toimintaan liittyy pinnanalaisia, tiedostamattomia syita.
Vuorovaikutuksessa ymparistonsa kanssa ne aiheuttavat tiettya toimintaa ja tiettyja
seurauksia. (Simola 2005, 37 ja 41).

Turvallisuuskulttuuri voidaan nahda kahtena erillisena toimintana, jossa turvallisuuskulttuuria
on lahestymistapa alhaalta ylospain, joka ilmentaa tyontekijoiden kasitysta turvallisesta
toiminnasta ja toiminnan rakenteista johdon tietoon (Hale 2002 ks. Simola 2005, 41).
Turvallisuuskulttuurin muoto, joka tulee ylhaalta alaspain johdon toimintana, on nahtavissa
turvallisuusjohtamisena. Turvallisuutta kasitellaan talloin todellisina toimintamenetelmina ja
selkeina toiminnallisina rakenteina. Arjen turvallisuutta toiminnassa on seuranta, etta
kehitetyt rakenteet toimiviat toivotulla tavalla. Ongelmana turvallisuuskulttuurin
muodostuksessa on ollut sirpaleisuus. Turvallisuutta kasitellaan ja turvallisuudesta puhutaan
toiminnallisissa osa-alueisissa ja kontekstisidonnaisesti. Turvallisuus on silloin tiettyihin
sektoreihin painottunutta, yrityksen omista intresseista riippuvaa toimintaa. Kulttuuria

kasitellaan pinnallisesti, jolloin jokin Shceinin esittamasta kolmesta tasosta jaa huomiotta.

Yrityksen strategiseen kokonaisturvallisuusajatteluun pirstaleinen, lokeroinen ja muusta
toimintakulttuurista erillinen turvallisuuskulttuurikasitys ei sovellu. Kokonaisturvallisuuteen
sisaltyy strategisen ulottuvuuden vuoksi nakemys yrityksen historiasta, ajan myota
rakentuneista arvoista ja uskomuksista seka tieto henkiloston tavasta toimia ja tieto
yhteisesta osaamisesta. Yrityskulttuurin osoituksena kokonaisturvallisuudessa on auki
kirjoitettu strategia, jossa turvallisuuskulttuuri ei ole yksittainen osa-alue yrityskulttuurissa,
vaan henkiloston ja yrityksen yhteinen kulttuuri, jossa turvallisuus on arvo (Makinen 2005,

167). Yritystoiminnan kehittaminen rakentuu kulttuurille, jolle on ominaista
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toimintaympariston ennakoiva analysointi, seuranta ja mittaaminen. Tata kutsutaan

riskienhallinnaksi.

6 Riskienhallinta

Perinteisesti riskienhallintaa pidetaan taloushallintoon ja sisaiseen tarkastukseen liittyvana
toimena. Riskienhallintaa voidaan kasitella myos turvallisuuslahtoisesti. Riski ilmenee silloin
turvattomuuden ja sen hallintapyrkimyksen muodossa (Makinen 2007, 106). Yritystoiminnassa
tama tarkoittaa, etta toimintaa uhkaavia tekijoita pyritaan systemaattisesta tunnistamaan ja
arvioimaan. Toimintoja kehitetaan uhkien vastaamiseen. Riskienhallinta on siis prosessi, jolla
yritys pyrkii hallitsemaan ja torjumaan niita uhkia, jotka vaarantavat yrityksen tavoitteiden
saavuttamista (KPMG 2005, 78).

Nakemys perustuu Corporate Governance ajatteluun eli hyvaan johtamis- ja hallintotapaan.
Corporate Governance kasitteena kuvaa oikeuksien ja velvollisuuksien seka saantojen ja
menettelytapojen yhteenliittymaa. Se konkretisoi yritysten tehokkuutta seka luotettavuutta
ulkopuolisten silmin (KPMG 2005, 11). Hyvan johtamis- ja hallintotavan arvomaailma perustuu

Suomessa suoraan osakeyhtiolakiin (OYL 2006) seka arvopaperimarkkinalakiin (AML 1989).

Riskienhallinta on jaettavissa edelleen perinteiseen ja moderniin kasitykseen. Perinteinen
riskienhallinta on vakuutuskeskeista vahingoilta suojautumista. Moderni kasitys ulottaa

79). Riskienhallinnan tarkoituksena on auttaa johtoa selvittamaan liiketoiminnan
mahdollisuuksia poistamatta kuitenkaan yrittajahenkisyytta tai tulostavoitteita. Jotta riskeja
voitaisiin kasitella, ne on laitettava laajuutensa ja seurausvaikutustensa mukaan
jarjestykseen. Tasta aiheutuu vaatimus, etta riskienhallinta on integroitava yrityksen
lilkkkeenjohtojarjestelmaan. Talla tavalla riskienhallinta-ajattelu on jalkautettavissa kaikille
organisaatioiden tasoille (Suominen 2003, 28). Riskienhallinnan integroiminen muuhun
yritystoiminnan johtamis- ja hallintajarjestelmiin on samansuuntainen kuin strategisen

kokonaisturvallisuuden nakemys riskienhallinnasta yritystoiminnassa.

Kokonaisturvallisuuden nakokulmasta riskienhallinta lahtee yrityksen strategisesta
turvallisuusajattelusta, jolloin riskienhallinta ulottuu kaikkeen yrityksen toimintaan
normaalina liiketoimintaan kuuluvana menetelmana. Strateginen kokonaisturvallisuus toimii
sateenvarjon kaltaisesti, jonka alle yrityksen toiminnan uhkat, riskit seka
liilketoimintamahdollisuudet saadaan saman kokonaisvaltaisen suunnittelun piiriin. Strateginen
kokonaisturvallisuus on perusta koko liiketoiminnalle, ja sen liiketoiminnallisten riskien
hallinnalle (Makinen 2007, 155 -156). Riskienhallinta muodostuu talloin kokonaisvaltaiseksi

yrityksen riskien hallinnaksi.
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6.1 Kokonaisvaltainen riskienhallinta

Kokonaisvaltaisen riskienhallinta on yleisimmin kaytetty suomenkielen kaannos termista
enterprice risk management (ERM). Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan merkitys on lisaantynyt
erilaisten katastrofien ja yrityksia kohdanneiden kriisien vuoksi kuten 11.9.2001
terrorihyokkays seka laajat, suurten yritysten ylimman johdon kansainvalista huomiota
herattaneet, ilmitulleet petos- ja kavallussyytteet. Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan
merkitys korostuu myos nykypaivan haasteista selviamisessa (Merna & Al-Thania 2005, 2).
Nopeatahtinen muutosilmapiiri aiheuttaa sen, etta yritysten johdon on yha vaikeampaa
huomioida epasuotuisuuksia yritystoiminnassaan. Paatoksiin kaytettava aika on
muutostahdissa rajallista ja kaytettavissa olevien resurssien vahyys pahentavat ei-toivottujen

riskien seurauksia.

ERM eroaa perinteisena pidetysta riskienhallinasta siina, etta perinteinen riskienhallinta on
tyovaline ja apu liikkeenjohdolle kun ERM on koko yritystoiminaan integroitu
toimintamenetelma (KPMG 2005, 79 ja 83 - 84). Oleellisin ero on nakokulman muuttuminen.
ERM:ssa ei riskeja tarkastella enaa yksittaisten tapahtumien tai toimintayksikoiden tasolta
alhaalta ylospain vaan katse suuntautuu koko yritystoiminnan tasolle, kokonaisvaltaiseen,
koottuun, jarjestelmalliseen nakemykseen. Talloin riskienhallinnan keskeinen tavoite on
taloudellinen ja toiminnallinen hyodyn maksimointi (KPMG 2005, 84). ERM:kin rasittaa

kuitenkin erillisstrategisuuden ongelma.

Perinteinen riskienhallintastrategia on riippuvainen siita, mika on yrityksen keskeinen tavoite
ja mitka ovat sen keskeisimmat painotusalueet (KPMG 2005, 80). Kaytannossa tama tarkoittaa
sita, etta voidakseen hyodyntaa riskienhallintajarjestelmalla tuotettuja tietoja yrityksen
strategian maarittelyssa ja organisaation prosessien kehittamisessa, tarvitaan erillinen
strategia riskienhallintajarjestelman rakentamiseksi. Riskienhallintastrategian voimakkuus ja
laajuus on vuorostaan riippuvainen siita, mika on yrityksen johdon ja omistajien
riskienhallinnan arvostus. Arvostus osoittaa painoarvon riskienhallintajarjestelmasta saaduille
tiedoille yrityksen strategian laatimisessa yhtena strategisena erillisosana muiden

erillisosioiden kanssa.

Strategisessa kokonaisturvallisuusajattelussa turvallisuus muodostuu kattokasitteeksi
kokonaisvaltaiselle riskienhallinnalle (Makinen 2007, 156). Nakemys perustuu sille, etta
strateginen kokonaisturvallisuus ottaa voimakkaammin kantaa poikkeustilajohtamiseen ja
kriisitilajohtamiseen kokonaisturvallisuuden strategiapainotteisuuden vuoksi. Strateginen
kokonaisturvallisuus pureutuu suoraan johtamistapoihin seka -jarjestelmiin, jolloin
johtaminen on yhta kuin strateginen kokonaisturvallisuus. Kun strategisuutta pidetaan

ylimman johdon oppimisena, on strateginen kokonaisturvallisuus itseaan jatkuvasti kehittava
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toiminta. Mikali liiketoimintaa varittaa turvallisuusajattelu kaikessa toiminnassa, on
riskienhallinnallinen ajattelu seka tapa toimia laajempi. Strateginen kokonaisturvallisuus ei
siis ohita tai poista kokonaisvaltaisen riskienhallinnan merkitysta vaan taydentaa kattavaa
riskienhallintaa seka sen hallintajarjestelmaa. Tama on toisaalta myos strategisen
kokonaisturvallisuuden yksi keskeisin toiminnallinen tae. Jarkeva riskienhallintatyo edistaa
turvallisuustietoisen, kokonaisvaltaista riskienhallintaa luontevasti toteuttavaa yritys- ja
toimintakulttuuria. Systemaattista, mitattua ja reaaliaikaan perustuvaa tietoa on saatavilla

tarpeenmukaisilla hallintajarjestelmilla.

6.2 Riskienhallintajarjestelma

Riskienhallinnassa puhutaan suojattavaan arvoon kohdistuvien uhkien ja vaarojen
tunnistamisesta, arvioimisesta, rajoittamisesta seka valvonnasta (KPMG 2005, 79). Kysymys on
hallintaprosessista, jonka pyrkimys on hallita ja torjua sellaisia tekijoita, jotka voivat estaa
tai haitata tavoitteiden saavuttamista. Yritysmaailmaan sijoitettuna riskienhallintaa

toteutetaan jarjestelmallisesta kaikessa yrityksen toiminnassa sen tavoitteisiin nahden.

Tarkeinta riskienhallinnassa on rakentaa sellainen jarjestelma, joka on kaikkien hallittavissa
seka ymmarrettavissa. Paapaino on jarjestelman selkeydessa ja yksinkertaisuudessa seka
mittaristossa, joka on helposti tulkittavissa eika liian yksityiskohtiin meneva (Holmes 2004,
124). Vaaraksi voi muuten muodostua, etta luvuista tulee paatoksenteon pohja eika
suuntaviiva. Jarjestelmaan otetut riskit taytyy olla hallittavia ja suhteessa yrityksen
toimintaan. Eri alueiden hallintajarjestelmilla tulee olla myos omistaja. Ilman vastuuta ja
aktiivista toimijaa haittatekijan poistamiseksi ei toiminta korjaannu, jolloin jarjestelmasta

tulee hyodyton. Hallittavuus edellyttaa indikaattorien tunnistamista mittariston avulla.

Hallintajarjestelmien kuuluvan mittariston merkitys ilmenee toimintaympariston pienissa ja
hiljaisissa muutoksissa, jotka tulevat lahes huomaamatta ja viiveella (Suominen 2003).
Mittariston avulla pysytaan tarkkailemaan toimintoja ja ymparistoa reaaliajassa. Tuloksia
vertailemalla saadaan esiin piilevat, vahitellen muodostuvat uhkakohteet. Korjaavat
toimenpiteet voidaan ottaa kayttoon ennen uhan toteutumista. Yritystoiminnassa ei meneteta
tarkeita resursseja haitallisista seurauksista selviamiseen. Resurssit voidaan saastaa

palveluiden ja tuotteiden kehittamiseen ennakoimalla tulevaa.

Kokonaisturvallisuusajattelussa jokapaivainen toiminta yhdistyy strategiseen suunnitteluun
siten, etta toiminnan mittarit suunnitellaan yritykselle kriittisten pisteiden pohjalta (Makinen
2007, 168). Tata voidaan soveltaa myos laadulliseen ajatteluun, jossa toimintoja tarkastellaan

tekijoiden kannalta, jotka voivat haitata tai estaa yrityksen ydintoimintojen toteutumisen.
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Kokonaisturvallisuuskasityksessa mittaristo yhdistetaan osaksi strategista

kokonaisturvallisuuden mallia (Makinen 2007, 167).

Kokonaisturvallisuuden malli pitaa sisallaan yritystoiminnan vision turvallisuuslahtokohdin.
Visio tarkoittaa strategista tavoitetta siita, mihin yritys toiminnassaan tahtaa.
Kokonaisturvallisuus liitettyna visioon sisaltaa toiminnan suunnittelun ”enta jos?” -
nakokulman. Ilman mittariston tuomaa tietoa visio perustuu oletuksille ja uskomuksille.
Ilman yrityksen eri osa-alueiden, eri nakokulmien yhdistavaa kokonaiskuvaa ei paasta
keraamaan tietoa kokonaiskuvan kannalta eika tilaan, jossa yritys voi edeta kohti ennalta

asetettua tavoitettaan tietoisena siita missa kulloinkin mennaan.

6.3 ERM:n hyodyt yritysten toiminnassa

ERM:n vaikutuksia on tutkittu kansainvalisissa riskienhallintapalveluita tuottavissa yrityksissa
muutamia vuosia. Tutkimusten maara on kuitenkin vahainen. Tama selittynee silla, etta ERM
kasitteena on yrityksille suhteellisen uusi. ERM on myos pitkakestoinen toimintamalli, jolloin
suurimmat hyodyt yrityksille tulevat ilmi vasta ajan kuluessa. Tutkituista tapauksista on tasta

huolimatta saatavissa viitteita siita, etta ERM:n vaikutus yrityksiin on positiivinen.

ERM:n nakyy parantuneena tuloksen tappiollisuuden valttamisena, epavarmuuden
kontrollointina, organisaation tavoitteiden saavuttamisena ja toimintaprosessien tehokkuuden
kasvuna (PwC 2006). Verrannaistutkimuksessa todettiin, etta ERM:n merkitys kasvaa
kokemuksen myota muun muassa yritystoiminnan kehittamisen alueella kuten uusien
tuotteiden ja uusien markkina-alueiden tunnistamisessa. Samassa tutkimuksissa oli nayttoa
myos siita, etta mita valmiutuneempi yritys oli riskienhallinnassaan, sen suurempi oli
yrityksen liikevaihto. Tassa on nahtavissa riskienhallinnan ja liiketoiminnan yhtenevaisyys.

Liiketoiminta on riskienhallintaa ja painvastoin.

Hyvalla jarjestelmalla yritys hyotyy ja menestyy paremmin kuin tilanteessa, jossa
jarjestelmaa ei kayteta tai se on virheellisesti rakennettu (Deloitte 2005; Holmes 2004, 123-
124; Suominen 2003). ERM:n hyodyt ilmenevat siina, etta yritystoiminnan riskit ovat
paremmin yksiloityja. Toiminnalla on paremmat lahtokohdat parempaan menestykseen
(Chapman & Ward 1997 ks. Merna et al. 2005, 47). Riskienhallintajarjestelmalla saadut
analysoidut, reaaliaikaiset tiedot helpottavat johdon paatoksia. Paatokset perustuvat
todelliseen tietoon, eivat arvioihin. Toteutuneiden riskien pohjalta on saatavissa tilastollisia
osoituksia. Riskitietoisuuden kasvaessa tulevien toimintasuunnitelmien ja investointien
arviointi on helpompaa. Riskien maarittely yleisesti seka niiden aiheuttamat seuraukset ovat

aktiivisen seurannan avulla paremmin analysoituja seka tarvittavat toimet kohdennetumpia.
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6.4 ERM:n haasteita

Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan implementointi yritysten paivittaiseen arkeen on
haasteellista. Ongelmana ovat kokonaisvaltaisen riskienhallintaan liittyvan terminologian
samankaltaisuudet seka toisaalta termeihin liittyvien kasitysten keskinaiset ristiriitaisuudet
keskustelijoiden valilla. Haasteena on myos ERM prosessille tasmennettyjen tavoitteiden
asettaminen. Ongelman lahtokohdat yleisesti ovat, etta kohdeyrityksella on puutteita vision,
strategian ja tavoitteiden asettamisen kanssa. Kun ERM:n tarkoitus on tuoda esille
indikaattoreita yrityksen toiminnasta asetettuihin tavoitteisiin nahden, on ymmarrettavaa,
etta ydintehtavan toteuttamisen apuvalineeksi aiottu menetelma ei tuota tulosta jos
tavoitteet ovat epaselvat. Moni yritys kasittelee riskejaan yha sirpaleisesti, mika heikentaa
kustannustehokkaamman toiminnan kehittamista. MyOs organisaation strategisten

tavoitteiden saavuttaminen heikentyy kokonaiskuvan puutteen vuoksi. (Deloitte 2005.)

Edelleen ERM:n haasteena on jarjestelman voimakkuus. Joissakin yrityksissa ei ole ERM:a
lainkaan ja toisissa ERM on noussut kaiken muun toiminnan yli (Holmes 2004, 123). Yrityksissa,
joissa ei ole minkaanlaista riskienhallintajarjestelmaa on tyypillista epayhtenevaisyydet
yrityksen toiminnassa, heikko paatoksenteko, virheet, yllatykselliset seka vahingolliset
tapahtumat ja naihin reagointi vaillinaisin keinoin. Toisessa mallissa riskienhallintajarjestelma
ylittaa kaiken muun toiminnan, jolloin yrityksen ydintoiminnaksi muodostuu
riskienhallintajarjestelman yllapito. Jos ydinideaa ei ymmarreta, muodostuu hyvasta asiasta
vahingollinen ja toimintoja heikentava prosessi. Riskienhallintatoimenpiteiden oikea-aikaisuus
ja oikea kohdentaminen suhteessa yrityksen tavoitteisiin ovat alisteisia samoille ongelmille
(Deloitte 2005; Suominen 2003). Ongelma perustuu yleisesti asiantuntijanakemyksen
puutteeseen. Toimiva riskienhallinta edellyttaa osaamista uhkien tunnistamisessa ja uhkien
ennakoimista. Merkitysta on myos kaytettavissa olevien menetelmien hallinnalla, jolloin
asiantuntijuuden merkitys edelleen korostuu. Johtamisjarjestelmat ja riskienhallinta ovat

tassa mielessa yrityksen toimintaan vaikuttava laadullinen tekija.

6.5 Riskienhallinnan laatua ja laatujohtamista taydentava luonne

Laadulla tarkoitetaan yrityksen ja sen tuotteiden seka palveluiden kykya tayttaa asiakkaan
tarpeet jatkuvasti ja pitkaaikaisesti (Silen 2006, 40-41). Asiakasluottamus on lupaukseen
annettu vastine yrityksen kyvysta tayttaa jatkuvasti ja pitkaaikaisesti tuotteillaan seka
palveluillaan asiakkaiden tarpeet. Laatu ja luotettavuus ovat yrityksille tarkein
yhteiskuntavastuun toteutuksen muoto taloudellisen vastuun ja lainsaadannon noudattamisen
ohella (Keskuskauppakamari 2003, 2). Vaativien markkinoiden seka asiakasvaatimusten
jatkuva tayttaminen ja kehittaminen ovat suistaneet yritykset jatkuvan parantamisen

pyorteeseen (Simola 2005, 82). Jatkuvasta laadun parantamiseen tarkoitetusta tekniikasta ja
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tyovalineista on tullut toiminnan itsetarkoitus (Silen 2006, 63). Yrityksen todelliset tarpeet,
asiakastarpeiden tyydyttaminen ja toiminnan jatkuvuus, jaavat prosessin toteuttamisen alle.
Yksipuolisessa jarjestelmaseurannassa ja niiden tiukkarajaisessa seka rationalistisessa
noudattamisessa esiintyy ongelmia (Silen 2006, 47). Yksi naista on erillisstrategisuus (Simola
2005, 80). Kokonaiskuvan puute aiheuttaa laaduttomuuskustannuksia laadun tavoittelussa.
Laaduttomuuskustannukset, tai niiden vahyys, on yritysten toiminnassa menestystekija (Silen
2001, 60). Kansallisen laatustrategiahanketutkimuksen mukaan elinkeinoelaman yrityksissa
laaduttomuuskustannukset ovat keskimaarin 20% ja palveluyrityksissa ne 40-50 % yrityksen
lilkkevaihdosta (Silen 2001, 69).

Laaduttomuuskustannusten huomioimisessa tehdaan virhearviota siksi, etta tarkastelu
kohdennetaan kapealle alueelle seka pinnallisiin ja helposti huomioitaviin ilmentymiin. Naita
ovat sekunda ja havikki. Valtaosa laaduttomuuskustannuksista syntyy kuitenkin muualla,
yritystoiminnan kaikilla tasoilla. Kustannuksia syntyy tehottomasta toiminnan organisoinnista,
huonosta tyoilmapiirista ja virheellisesti analysoiduista asiakkaiden tarpeista. Mikali
laaduttomuuskustannukset ovat jatkuvasti koholla, ei yritys saavuta sita katetta, mita

toisenlaisella toiminnalla oli mahdollista saada.

Yritysten tulisi pyrkia toiminnassaan tekemaan kerralla oikein sen sijaan, etta osaa tyoajasta
kaytetaan aiempien virheiden korjaamiseen, etsimalla hukassa olevia asioita ja tarkistamalla
puutteellisia tietoja. (Silen 2001, 69.) Tasta syysta useat, toiminnassaan edistyneemmat
yritykset ovat kehittaneet omiin johtamis- ja strategiakehyksiinsa raataloityja kilpailukyvyn
arviointimalleja (Silen 2006, 53), jotka muodoltaan viittaavat riskienhallinnallisiin
jarjestelmiin. Laatujarjestelmiin liittyvat laatupalkintokriteeristot muodostavat myos
toiminnan heikkouksia yhteistoiminnallisuuden ja vuorovaikutuksellisuuden puutteessa. Tama
tarkoittaa, etta laadun arviointia suoritetaan johtoryhmassa muusta henkilostosta erillisena
toimintana, jolloin koko muun henkiloston nakemykset jaavat puuttumaan. Riskienhallinnan
ja laatua taydentava rooli ilmeneekin juuri laaduttomuuskustannuksissa seka laadun

jatkuvassa ja pitkallisessa kehittamisessa yhteistyossa koko toimintaketjun kesken.

Kokonaisturvallisuuden nakokulmasta yrityksen riskienhallinnan tavoitteena on suojata
laadukas ja luotettava tuote tai palvelu ja tata kautta kannattava toiminta. Tassa kehyksessa
laaduttomuuskustannukset ovat kaikilla yrityksen alueilla riskienhallinnatatyon kohde.
Jarjestelmien integroimista perustelee myos jarjestelmien entropia, joka ilmenee
tutkimuksissa eri jarjestelmista (Dennis 1997, 3 ks. Simola 2005, 81). Entropia tarkoittaa
tietyn systeemin, jarjestelman pyrkimysta epajarjestykseen. Laadussa ja laadun seurannassa
ja johtamisessa kyse voi olla laaduttomuuskustannuksista (Silen 2001, 60) ja turvallisuudessa

haitan tai vaaran olemassaolosta (Simola 2005, 72).
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Entropiaa pystytaan hallitsemaan integroiduilla, kokonaisvaltaisilla johtamisjarjestelmilla
(Simola 2005, 81). Tama edellyttaa sita, etta kokonaisvaltaiset jarjestelmat on kytketty
osaksi yrityksen luonnollista toimintaa seka kulttuuria. Talloin ei erikseen tarvitse pohtia,
mista toiminnallisesta kokonaisuudesta on kyse (Voutilainen et. al 2001 ks. Simola 2005, 87):
turvallisuudesta, laadusta vai riskienhallinnasta. Paamaara integroidulla jarjestelmalla on
sama kuin erillisjarjestelmilla; ennakolta suunniteltujen tavoitteiden saavuttaminen
mahdollisimman vahin virhein (Lahtinen & Moisio 1998, 19 ks. Simola 2005, 87).
Kokonaiskuvan muodostuminen integroiduissa jarjestelmissa on kuitenkin parempi kuin

erillisjarjestelmissa.

Integroitujen jarjestelmien jarkevyytta Simola (2005, 99) perustelee jarjestelmien
mittaristojen samankaltaisuudella, joka samalla kertoo toimintojen samankaltaisuudesta.
Simola (2005, 99) viittaa Kjellénin jakoon turvallisuustietoisuuden mittaristosta.
Turvallisuuden ja laadun vertaaminen keskenaan Kjellénin jaottelun mukaisesti antaa
hammastyttavan tuloksen. Jos sanan turvallisuus korvaa sanalla laatu, on mittaristo lahes

yhdenmukainen. Taulukossa 3 on verrattu laatu- ja turvallisuustietoisuuden samankaltaisuutta

keskenaan.

Turvallisuustietoisuus Laatutietoisuus

Johdon asenne ja sitoutuminen Johdon asenne ja sitoutuminen

koskien turvallisuutta henkiloston koskien laatua henkiloston kokemuksen mukaan

kokemuksen mukaan

Turvallisuuskommunikoinnin laajuus Laatukommunikoinnin laajuus organisaation eri
organisaation eri tasoilla tasoilla

Henkiloston osallistuminen turvallisuus- Henkiloston osallistuminen laatutyohon

tyohon

Riskitietoisuus organisaation sisalla, Laatutietoisuus organisaation sisalla,
vahinkojen syiden ymmartaminen laatupoikkeamien syiden ymmartaminen

Tehokkaan turvallisuustyon uskomukset Tehokkaan laatutyon uskomukset

Uusien riskikohteiden aktiivinen etsinta Uusien laatupoikkeamien aktiivinen etsinta

Taulukko 3 Turvallisuuden ja laadun mittariston yhtenevaisyys (mukaillen Kjellén 2000
ks. Simola 2005, 99)

Johtamisjarjestelmien integroinnissa on kuitenkin omat ongelmansa. Haasteena ovat muun
muassa osaamisen puute, voimakas riippuvuus omistajaohjauksesta seka eri jarjestelmien

lainsaadannollisten perusteiden erilaisuus (Koskela, Lanne, Nenonen & Tytykoski 2004, 12).
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Integroidut jarjestelmat vaativat erityisesti asiantuntijuutta, kommunikointia seka yhteistyota
(Koskela et al. 2004, 12.)

6.6 Yhteistyo kokonaisturvallisuuden ja riskienhallinnan kehittajana

Yhteistyota on toiminnan koordinointi, neuvottelu, keskindainen kommunikointi ja
konkreettinen, yhteinen toiminta jonkun lisaarvon saavuttamiseksi (Lanne 2007, 11).
Yhteistyolle on ominaista, etta yhteisesta toiminnasta saadut hyodyt jakaantuvat koko
yhteison hyodyksi. Yhteistyon ja vuorovaikutuksen tarve korostuu kokonaisturvallisen
liilketoiminnan laajassa vastuussa ja tehtavien monialaisessa jakaantumisessa yritysten sisalla
(Lanne 2007, 91).

Yhteistyo kokemuksellisena ja vuorovaikutuksellisena yhteisollisena oppimisena soveltuu
kokonaisuudessaan strategisen kokonaisturvallisuuden kasitykseen. Yhteistyon tarkeytta lisaa
yritystoiminnan jatkuvuutta tukeva riskienhallinta. Riskienhallinta pureutuu yrityksen
keskeisiin toimintoihin lapi yritysrakenteen ja vaatii monialaista nakokulmaa. Riskienhallinta
vaatii myos laajaa asiantuntijuutta, jotta lilketoiminnan eri osa-alueet tulisi mahdollisimman
kattavasti huomioitua (Lanne 2007, 28). Erityiseen asemaan nousee asiantuntijuuden merkitys
ylimman johdon riskienhallintaosaamisen tukena. Asiantuntijaroolia turvallisuus- ja

riskienhallintatyon yhteistyossa on kuvattu kaaviolla kuvassa yksi.

Tieto paatosten STRATEGINEN JOHTAMINEN
tukena ylin johto - johtoryhma
Johtamisen ja Paatokset riskinotto halusta - ylin johto

yhteys Liiketoiminnan hallinnan tavoitteiden, painopisteiden ja
resurssien asettaminen - ylin johto asiantuntijoiden
kininnellen

Sisaisten, ulkoa tulevien ja ulos
suuntautuvien riskien arviointi
- ylin johto, asiantuntijat, linjajohtajat

Liiketoimintaa edistavien toimenpiteiden suunnittelu
- l-in-ia-iohto asiant intidinidan avaalla
Muiden riskienhallintatoimenpiteiden

suunnittelu
- ylin johto, asiantuntijat, linjajohto

Tavoitteiden ja suunnitelmien ohjaama operatiivisen toiminnan
inhtaminen

Tapahtumien (vaarojen) raportointi ja seuraaminen

- linjajohto raportoi, asiantuntijat tekevat yhteenvedon, ylin johto
hyodyntaa paatoksenteossa

Turvallisuustoiminnan koordinointi, siantuntemus ja
analysointi
ASIANTUNTIJAT

Tieto toiminnan Linjajohto
tukena OPERATIIVINEN JOHTAMINEN

Kuva 1 Asiantuntijarooli yrityksen johdon tukena (mukaillen Lanne 2007, 29).
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Nopeasti muuttuva yritysmaailma vaatii yrityksen johtoa keskittamaan voimansa
ydintehtavansa jatkuvaan kehittamiseen. Ydintehtavaa tukevat prosessit jaavat toissijaisiksi
toiminnoiksi. Erityisesti uudet yritykset seka voimakkaaseen kasvuun tahtaavat yritykset ovat
toiminnassaan riskialttiita jattamalla analysoimatta toimintaansa haittaavia, heikkoja
signaaleja (Deloitte 2005; Kallio 2002; Laaksonen & Sipila 2006; Littunen 2001). Tutkimuksissa
onkin todettu, etta asiantuntijuuden arvo liiketoiminnalle ilmenee sen roolissa ylimman

johdon tukena asiantuntijuutta vaativilla alueilla (Lanne 2007, 54).

Kaaviossa on nahtavilla johtamisen ja riskienhallinnan suhde toisiinsa seka riskienhallinnan
johtamista ja paatoksentekoa tukeva rooli. Asiantuntijarooli ilmenee nimenomaisesti johdon
tukena ratkaisuissa, paivittaisjohtamisessa seka hallintajarjestelman tuottamien tietojen
analysoinnissa. Liikkeenjohdon strategisen suunnittelun paino nakyy suunnitelluissa
operatiivisissa ratkaisuissa seka paatoksen tukena paivittaistoimintojen antamien ja

asiantuntijoiden analysoimien signaalien avulla.

Lanne (2007) on kuvannut kaaviossa yritysten omien asiantuntijoiden sijoittumista
lilkketoiminnan johtamisessa. Kaikissa yrityksissa ei kuitenkaan ole kaytossa omia
asiantuntijoita. Merkitysta ei toiminnallisesti olekaan silla, onko asiantuntija omasta
yrityksesta vai ulkopuolelta palkattu asiantuntija. Asiantuntijuuden vaikutus yritystoimintaan
prosessina on kuitenkin sama. Kokonaisturvallisuuden kannalta prosessin tuotteena on

luotavissa johdon esimerkilla yrityskulttuuri, jonka toiminnallisena arvona on turvallisuus.

7 Tuotteistaminen

Tuotteistaminen osoittaa tilanteen, jossa konkreettisin menetelmin pyritaan luomaan jostakin
jotakin, jota voidaan kutsua tuotteeksi. Tuotteistaminen on siten palveluntarjonnan
rakentamista sellaiseen muotoon, jossa asiakas saa kokemuksen konkreettisesta tuotteesta
abstraktin palvelun sijaan (Rope, 2006, 92). Tuote on sellainen, jossa asiakas on tietoinen
tuotteen sisallosta vaikka kyse olisi tuotteesta, jonka vaikutukset ilmenevat vasta ajan kanssa
kaytannon toimenpiteissa. Tuotteistaminen on myos tapa tehda jostain nakymattomasta
nakyvaa (Huttunen 2003, 155). Tarkoituksena on, etta asiakkaalla on mahdollisuus ottaa
kantaa hanelle tarjotun tuotteen hyodyista seka laadusta. Hyva tuote ratkaisee asiakkaan
tarpeet (Laitakari-Svard, Huotari & Laakko 2003, 9).

Tuotteistaminen vaatii kokonaisuuden hahmottamista kayttajan nakokulmasta. On tunnettava
ja ymmarrettava kohderyhman arvot ja toimintamallit, jonka ongelman tuotteen tai palvelun
valmistaja haluaa ratkaista (Laitakari-Svard et al. 2003, 15). Edella esitetty on perusteena
myos opinnaytetyon tutkimusprosessille. Tavoitteena on osoittaa suuntaviivoja yritysten

riskienhallinnan tuotteistamiseksi strategisen kokonaisturvallisuuden nakokulmasta. Samalla
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nakokulma tyossa muuttuu palvelun tarjoajan nakokulmaksi aiemman yrityskeskeisen

toiminnan kokonaislaadun ja kustannustehokkuuden kehittamisen sijaan.

7.1 Tuotteistamisprosessi ja tuotteistamisstrategia

Tuotteistaminen on pitkalinjainen prosessi, joka vaikuttaa yrityksen strategian
muodostukseen. Tuotteistamisella on vaikutusta myos markkinoiden ja kilpailukentan
tutkimiseen seka markkinastrategioiden luomiseen (Sipila 1996, 10). Prosessi on esitetty

kaaviona kuvassa kaksi, josta ilmenee tuotteistamisprosessin eri vaiheet.

Liiketoiminta-alueen strategia

Tuoteluettelo: tuoteryhma
tuotteet

Tuotteistamisohielma |

Sisaiset tuotekuvaukset |

Tuotteistus- ja
tuotekehitys-

toimet | Pilotit | Tuotteen edelleen

kehittaAminen

Kuva 2 Tuotteistusprosessi. (Sipila 1996, 37).

Tuotteistaminen lahtee palvelun tarjoavan yrityksen omasta liiketoimintastrategiasta(Sipila
1996, 34). Tuotteistamiseen kohdentuu todellisia toimenpiteita ja tavoitteitta, jotka
mahdollistavat monitahoisen kehityksen. Asiantuntijaorganisaation nakokulmasta tama
tarkoittaa tuoteajattelun kehittymista, ammattimaistumista, tehostumista ja laadukkuutta,
tuotteiden raataloinnin mahdollistumista, oppimisen ja tiedon siirron tehostumista,
markkinoinnin tehostumista, kiintohinnoittelun mahdollistumista seka mika merkittavinta;

johtamisen tehostumista ja kannattavuuden parantumista (Sipila 1996, 16-22).

Ongelmat tuotteistamisstrategiassa ilmenevat siina, etta yrityksella ei ole selkaa kasitysta,
mita palveluja halutaan ja ennen kaikkea mita kannattaa tuottaa. Jos liiketoimintastrategia
on epaselva, ei tuotteistaminen onnistu. Merkityksellisinta strategisuus on tuotteistuksessa,
jossa tarjottava tuote on abstrakti. Asiantuntijaorganisaatioissa ongelma on yleinen. Usein
toiminta perustuu yleiskasitteelle osaamisesta, jota hyodynnetaan tilaajan toimeksiannoissa.
Pelkan osaamisen varassa toimiva asiantuntijuus ei kuitenkaan riita, mikali se jaa asioiden
tekemiseksi toistuvasti samalla tavalla (Sipila 1996, 14-15). Asiantuntijuus on jatkuvaa itsensa
kehittamista ja toimintatapojen uusintamista. Uusintamiseen liittyy tuoteideointi seka -

kehitys.
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7.2 Tuoteideointi ja tuotekehitys

Tuoteideointi perustuu kolmeen eri tekijaan: omaan oivalluksen markkinoilla olevista
mahdollisuuksista ja tyydyttamattomista tarpeista, markkinoita systemaattisesti tutkimalla
tai teknologisen tutkimuksen avulla (Sipila1996, 35). Toimivan tuotteen ydin on
vuorovaikutussuhde asiakaskuntaan. Tarkeinta on saada asiakkaan ymmarrys oman
lilkketoimintaymparistonsa muutoksista ja tasta aiheutuvista muutos- ja kehitystarpeista
asiantuntijatyohon. Asiakastutkimuksin hankittu tieto tulee tulkita ja suorittaa
aineistoanalyysi saadusta materiaalista. Kehitystyo vaatii aikaa ja todellista vuorovaikutusta.
Tama edellyttaa avointa ja luotettavaa ymparistoa, jotta eri osapuolten nakemykset seka

tieto tulevat taysimaaraisena kayttoon. (Eriksson 2001.)

Tuoteideointi etenee esiselvitysvaiheeseen, jossa karkeasti hahmotetaan tuotteen mahdollisia
markkinoita seka teknisia toteutusmahdollisuuksia. Harkittavaksi tulee toteutetaanko tuote
omin teknisin valinein vai hankitaanko erityisosaaminen ulkopuolelta. Yhdesta lahtenyt
tuotteistusidea voikin johtaa useampaan uuden kehittamiseen, jolloin koko yrityksen toiminta
ottaa hyppayksen kehityksessa eteenpain, laajempaan suuntaan (Sipila 1996, 35 - 36). Talloin
puhutaan sisaisesta tuotekehitysprojektista. Sisaisen toiminnan systematisointi on edellytys
ulkoiselle tuotteistamisprosessille. Samalla osoitetaan, etta tuotteistuksessa on nama kaksi

ulottuvuutta, sisainen ja ulkoinen.

7.3 Sisainen ja ulkoinen tuotteistaminen

Sisainen ja ulkoinen tuotteistaminen on toinen toistaan tukevia tuotteistuksen vaiheita.
Sisainen tuotteistus, tuotekuvaus ja tahan liittyva toimenpidesuunnitelma ohjaa lopullisen
tuotteen jatkotoimenpiteet ja sen viimeistellyn muodon. Sisaiseen tuotekuvaukseen kuuluvat
yksityiskohtainen toimenpidesuunnitelma viela tarvittavista kehitystoimenpiteista.
Tuotekuvauksesta on jo nahtavilla tekninen ja markkinoinnillinen tasmennys tuotteesta. Tama
tarkoittaa kuvausta tuotteen markkinoista, kohderyhmasta, asiakashyodysta, tuotteen
sisallosta, toimitusehdoista, kustannuksista ja taloudellisista tulostavoitteista. (Sipila 1996, 35
-37.)

Sisainen tuotteistus ohjaa henkiloston uskomaan yrityksensa tuotteisiin seka asetettuihin
tavoitteisiin. Oman osallistumisen tarpeellisuuden merkitys korostuu asiakaskontaktipinnassa
olevien henkiloiden vakuuttuneisuutena tuotteen tarpeellisuudesta ja nakyvana
kayttaytymisena. Samalla osoittautuu tarjottavan tuotteen laadukkuus asiakkaan tarpeen
ratkaisussa. (Lehtinen et. al 2005, 16). Sisainen tuotteistus on nimensa mukaisesti tarkoitettu

sisaiseen kayttoon. Kattavuutensa vuoksi siina on ainekset jo esitteen laadintaan. Tuote-esite
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on konkreettisin osa ulkoista tuotteistamista (Sipila 1996, 78). Ulkoista tuotteistamista on

tuotteen hinnoittelu.

7.4 Hinnoittelu

Hinnoittelusta on erilaisia nakemyksia. Osa perustelee yhden hinnan taktiikkaa (Rope 2006,
115), osa hinnoittelun strategista maarittelya erillisin hintastrategioin (Sipila 1996, 79).
Strategista otetta perustelee jatkuvuus ja suunnittelu niin yrityksen tuotteistamisessa kuin
hintapolitiikassakin pitkalla aikajanteella. Strategisuus tuotteistuksessa ilmenee hinnoittelun
joustavuutena ja muutoskykyna muuttuvissa kilpailutilanteissa seka luovissa ratkaisuissa eri

vaihtoehtojen ja asiakassuhteiden laajuuden mukaan.

Hinnoittelu voidaan jakaa lista- ja tarjousperusteiseen hinnoitteluun, aikaveloitus ja
kapasiteettihinnoitteluun, kertahinnoitteluun, success fee -hinnoitteluun, kattohinnoitteluun,
minimiveloitukseen ja pienpaketteihin (Sipila 1996, 80-84). Vertailtaessa eri
hinnoitteluperusteita listaperusteinen hinnoittelun jarkevyys perustuu hintaluettelon
laadinnalle. Listaperusteisuus pakottaa analysoimaan palvelujen tuotantoprosessia ja
tuotteistamaan eri toimintoja ja palveluja. Minimiveloituksen ja pienpakettihinnoittelun
hyvat puolet liittyvat asiantuntijaosaamisen liittyvan ”salan” hinnoittelun mahdollistamiseen,
jolloin asiantuntijapalveluista suurin osa saadaan hinnoittelun piiriin. Succeess fee -
hinnoittelu perustuu nimensa mukaisesti asiakkaalle tulleen tuoton perusteella suoritettavaa

korvausta. Kaiken kaikkiaan hinnoittelu on askel kohti tuotteen todellista konkretisointia.

7.5 Konkretisointi

Konkretisointi on tuotteen kuvaamista sellaisessa muodossa, etta asiakkaalle tulee kasitys
tuotteen sisallosta ja hinnan perusteista vaikka palvelu olisi hyvinkin abstraktia (Sipila 1996,
89). Konkreettisena osoituksena voidaan pitaa tuotekuvausta, tuote-esitetta. Hyvin
aineettomia palveluita tarjoavat yritykset tarttuvat usein referensseihin. Naiden kaytto
edellyttaa lupaa asiakkaan kayttamiseksi referenssina. Erityisesti konsultin tehtavat ja tassa
tyossa kasiteltava yritysten riskienhallintatyo ovat yrityksille arkaluontoista tietoa, jolloin
referenssien kaytto entisestaan vaikeutuu. Konkretisoinnissa voidaan talloin kayttaa

yrityskuvatutkimuksia, joita yritys on tehnyt asiakaskuntansa keskuudessa.

Konkretisoinnin valineena voidaan kayttaa myos niin sanottua Flag Ship Serviceksi kutsuttu
menetelma (Sipila 1996, 89). Flag Ship Service on yrityksen sellainen tuote, jonka yritys
hallitsee todella hyvin ja jonka kylkiaisena voidaan tarjota muita yrityksen tuotteita
oheispalveluna. Lippulaivan ei tarvitse aina olla tuote. Se voi olla my0s yrityksen tunnettu,

myonteiseksi koettu kasvo tai yrityksen tunnetuin ja menestynein asiantuntija, jonka imagoa
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kaytetaan markkinoinnin hyvaksi. Asiakas saa talloin palan julkisuusarvoa yhdessa ostamansa

tuotteen kanssa.

Konkretisoinnissa voidaan kayttaa tyonaytetta tarjotusta palvelusta (Sipila 1996, 90).
Tyonaytteesta kay koulutustilaisuus asiakaskunnalle, jolle tuote on tarkoitus kohdentaa.
Konkretisointina kay lisaksi yrityksen toimintafilosofian korostaminen ja yrityskulttuurista
kertominen. Talla palveluntarjoaja pyrkii luomaan yhteisymmarryksen tunteen asiakkaaseensa
osoittaakseen, etta samankaltaiset arvot luovat keskenaan hyvan toimintakulttuurin.
Konkretisointia ovat myos yrityksen henkiloston asusteet ja pukeutuminen, joilla voidaan
viestittaa yhteista kulttuuria seka asiantuntevaa, arvostettavaa palvelua. Viela
konkreettisempaa ovat kosketeltavat materiaalit, joiden sisallollinen arvo ei tarvitse olla
suuri. Tahan soveltuvat luentomapit, kynat ja erilaiset hihnat ja huivit. Tuote-esite kay myos
kosketeltavasta materiaalista ja on sisaltoarvoltaan merkittava. Tuote-esite jaa kuitenkin

ontoksi, jos tuotteella ei ole sille sopivaa nimea.

Tuotteen nimen tulee antaa viite tuotteen sisallosta tai mielikuva asiakaskunnan tarpeiden
syvallisesta ymmartamisesta ja tuotteen keskeisista piirteista (Sipila, 95). Parasta
konkretisointia on asiantuntijan tai asiantuntijaryhman pitamat luennot ja seminaarit seka
osallistuminen alaa koskevaan keskusteluun erilaisin julkaisuin ja kirjoituksin. Vaikutukseltaan
merkittavin on kuitenkin hinta. Liian korkea hinta hinnoittelee itsensa ulos, liilan matala antaa
kasityksen huonosta ja laaduttomasta tuotteesta. Hinnasta muodostuu laadun mittari
erityisesti asiantuntijapalveluiden tuottamisessa. Ammattimaista asiantuntijuutta osoittaa
myos se, etta tarjottava palvelu voidaan kuvata visuaalisesti ja asiakkaalle ymmarrettavassa

muodossa.

7.6 Mallinnus

Mallintaminen voidaan nahda kahden eri asiasisallon kuvaamisena: tuotteistamiseen liittyvana
konkretisointina, johon voidaan liittaa visuaalinen kuvaus siita, mita tuote sisaltaa ja itse
palveluprosessin kuvauksena prosessikaavion avulla. Toimintaprosessin mallintaminen
perustuu myos kehittamistavoitteeseen, jolloin tahdataan toiminnan parantamiseen
(Savolainen, Saaren-Seppala & Savolainen 1997, 14 ja 19). Mallinnusta voidaan pitaa viela
toiminnan strategisena voimavarana eri organisaatioiden elamassa. Silloin tavoitteena on
kehittaa toimintavalineita yrityksen hyodyksi (TTL 2000, 8).

Mallintaminen on myos jonkin jarjestelman olennaisten piirteiden pelkistamista tietysta,
sovitusta nakokulmasta katsottuna. Mika mallista tekee sitten oikeasti kuvaavan, on sen
toimivuus (Toivonen et al. 2004, 45). Mallinnus sisaltaa kuvaksen siita, mika on valttamatonta

tahdotun ilmion tuottamiseen. Tutkimuksellisesti asia voidaan kuvata rakentuvan asetettujen
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tutkimusongelmien nakokulmalle. Mallintamista voidaan kuvata prosessin tavoitteiden,
kohteen, kaytettyjen menetelmien tai tarvikkeiden seka ihmisten toiminnan kuvaamisena.
Opinnaytetyon mallinnustehtava on edellisesta rakenteesta kuitenkin poikkeava siina, etta
viela ei ole prosessia, mita kuvata, vaan prosessi on mallinnettava aineistosta, joka on saatu

tutkimusta tehdessa kyselyin seka erilaisiin tutkimuksiin ja teorioihin perehtymalla.

8 Tutkimuskyselyn teoriapohja

Strategiseen kokonaisturvallisuuden mukaan turvallisuus seka riskienhallinta ovat
liilketoiminnan ydinaluetta. Talloin kaikki mika liittyy liiketoiminnan suojaamiseen ja tuloksen
varmistamiseen ovat turvallisuutta ja kuuluvat siten riskienhallintatyon alaisuuteen. Ajatus

johdatteli myos tutkimuskysymysten asettelua.

Kyselylomakkeessa valtettiin suoria viittauksia sanoihin ”turva”, ”riski” tai "uhka”.
Tarkoituksena oli minimoida vastaajien mielikuvien kirjo suhteessa mainittuihin kasitteisiin.
Lahestymistapaa voidaan kritisoida. Tulokset kuitenkin osoittavat, etta perinteisesti
lilkketoimintaan liittyvien termein ja kysymyksin saadaan vastaukset, jotka taustateorian
kautta muodostavat yritysten kokonaisturvallisuuden kuvan. Tutkijan nakokulmasta tulos on
vahvempi kuin, jos kohdetta olisi lahestytty perinteisin turvallisuus- ja riskienhallintatermein.
Tutkimuskysely rakentui vaittamille. Vaittamiin annettiin viisi erilaista vastausvaihtoehtoa,
joista jokainen oli arvotettu arvoille yhdesta viiteen. Tutkimuskysely alkaa saatesivulta, jossa
mainittuihin asioihin vastaajien tuli peilata vastauksiaan. Saatesivulla esitetyt vaitteet
yritystoiminnan paaasiallisesta tavoitteesta, voiton tuotosta, perustuu osakeyhtiolain 58:aan.
Voitto esitetaan kertyvan laadukkaan ja luotettavan palvelun ja tuotteen muodossa. Vaite
perustuu yritysten itsensa ilmoittamaan liiketoiminnan yhteiskunnalliseen paatavoitteeseen,
joka on valmistettavan tuotteen tai palvelun laatu ja luotettavuus (Keskuskauppakamari
2003).

Hyvamaineisuus ja kilpailukyky perustuvat yritysten ilmoittamaan tavoitteeseen. Economist
Intelligence Unit:n (2005) teettama tutkimus osoittaa, etta yritysjohtajat nostavat yrityksen
maineen tarkeimmaksi suojattavaksi arvoksi muiden yritysriskien ohi. Yritysmaine on lisaksi
oma yritysturvallisuuden riskikategoriansa monissa eri kansainvalisissa luokitteluissa (Holmes
2002; Merna et al. 2005; PwC 2005).

Henkilostoon liittyvat kysymykset perustuvat henkiloston rooliin liiketoiminnan kriittisena
tekijana. Suurin merkitys henkilostolla on pienissa yrityksissa, joissa yrittaja itse on
toiminnalleen tarkein (Engblom 2003; Kallio 2002). Jos yrittajan tyopanos menetetaan, kaatuu
usein koko yritystoiminta. Osaavan ja sitoutuneen henkiloston saaminen on yrityksille aina

haaste. The Risk Advisory Group:n tekeman tutkimuksen mukaan 65 % ansioluetteloista
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sisaltaa tarkoituksellisesti valheellisia tietoja tai tahattomia ja tarkoituksettomia
epatotuuksia, jolloin pyrkimyksena on vilpiton oman taustansa siloittaminen. Rekrytoija ei
talloin varmuudella voi tietaa, mika on palkattavan henkilon todellinen kompetenssi suoriutua

tehtavistaan tai mika on taman todellinen tyotausta.

Perehdyttaminen on osa tyossaoppimisprosessia, jonka on todettu liittyvan laajasti henkisiin
henkiseen tyoymparistoon seka toimintojen joustavuuteen (Haunia 2005 ks. Kuusela &
Ollikainen 2005). Yhteistoiminnan on todettu olevan myos merkittavin tekija tavoitteiden
saavuttamisessa. Turvallisuustyossa se on onnistumisen edellytys (Lanne 2007).
YhteistyOnpuute antaa viitteen myos siita, etta yrityksen tehtavat kasaantuvat
jonkun/joidenkin tiettyjen henkiloiden varaan, jolloin avainhenkiloriski korostuu. Yrityksen

toiminnan jatkuvuuden kannalta tilanne ei ole silloin paras mahdollinen.

Tietojen hallinnan kysymykset perustuvat muun muassa Engblomin (2003) tutkimukseen siita,
etta yritykset pitavat yrityksen hallussa olevien tietojen menettamisen, haviamisen tai
tuhoutumisen olevan toiminnalleen suuri riski. Tahan liittyvat niin tietojen oikea kaytto,
hallinta seka esim. tyosuhteen paattymisen aikana tarvittavat toimenpiteet yritykselle
tarkeiden tietojen turvaamiseksi. Tiedolla tarkoitetaan tassa kaikkea yrityksessa olevaa ja
liilketoimintaan liittyvaa tietoa. Merkitysta ei ole silla, missa muodossa tieto on. Tietojen

hallinta on laajempi kasite kuin tietotekninen tietojen hallinta tai tietotekninen turvallisuus.

Tuotannon ja toimintaympariston seurantaan liittyvat kysymykset perustuvat toiminnan
hairiottomyyden seka kannattavuuden tukemiseen. Mikali yrityksen toiminta on paaosin
yhdesta laitteesta, yhdesta toimittajasta tai yhdesta henkilosta kiinni, on toiminta
kaikkinensa riskialueella. Ylimaarainen palokuorma, ahtaat ja sekaiset toimitilat ovat
perusteita erilaisille tapaturmille seka palon syttymissyille. Vaikeakulkuisuus tyotiloissa
hidastaa myos asetettujen tavoitteiden saavuttamista. Ymparistokysymykset perustuvat
yritysten ankaralle vastuulle toimintaymparistonsa turvallisuudesta ja terveellisyydesta
omassa toiminnassaan. Erilaiset ymparistovahingot voivat lisaksi olla kustannuksiltaan

yrityksille mittavia ja seurauksiltaan kauaskantoisia.

Kulunvalvonta eli vieraiden henkiloiden paasy yrityksen tiloihin vapaasti perustuu
Keskuskauppakamarin (2005) selvitykseen, jossa todettiin, etta 35 % vastanneista ei kayta
kulunvalvontaa. Kulunvalvonta on tarkeinta paivasaikaan, jolloin yrityksessa on enemman
vapaasti lilkkkuvaa henkilostoa. Kulunvalvonta on keino valttaa luvatonta oleskelua tyotiloissa.
Kulunvalvonnalla on tata kautta vaikutuksensa myos tuhopolttojen, varkauksien seka
vahingontekojen ennaltaehkaisyssa. Tiedon korostunut merkitys yritystoiminnassa

yrityssalaisuuksien muodossa nostaa entisestaan kulunvalvonnan merkitysta. Selkea
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vieraskaytanto seka henkiloston identifioivat kulkuluvat auttavat ehkaisemaan monia ei

toivottuja tapahtumia.

Sidosryhmayhteistyon seka logistiikan kysymykset perustuvat keskusrikospoliisin seka
Keskuskauppakamarin (2005) tutkimuksiin. Tutkimusten mukaan 25 % yrityksista ei tarkista
alihankkijoidensa referensseja, puolet yrityksista tarkistaa sen jollain tasolla.
Sidosryhmayhteistyo logistiikan ja alihankkijoiden suhteen koetaan myos riskiksi. Tassa
koetaan myos avuntarvetta. (Lanne 2007.) Viimekadessa sidosryhmien toiminnalla on
vaikutusta oman yrityksen toiminnan varmuuteen ja tata kautta yritysten asiakkaisiin ja

naiden kasitykseen yrityksen toiminnan luotettavuudesta seka laadusta.

Sidosryhmayhteistyohon liittyvat sopimuskaytanteet, jotka koskevat yritysten hallussa olevan
ja toiselle kuuluvan omaisuuden tai tiedon suojaamistarpeita. Keskuskauppakamarin mukaan
noin puolella vastaajista on selkeat ohjeet sopimuskaytanteista (2005). Keskuskauppakamarin
tutkimukseen vastanneista 79 % ilmoitti, etta heilla on toiselle kuuluvaa omaisuutta tai tietoa
hallussaan. Samassa tutkimuksessa sopimuskaytanteita noudattavien yritysten sopimukset
perustuvat 70 %:ssa tapauksista dokumentoiduille sopimuksille, joista loput jattaa toimintansa
suullisten sopimusten varaan. Keskuskauppakamarin tutkimukseen vastanneista 33 % ilmoitti

omaavansa kokemusta epaluotettavasta yhteistyokumppanista.

Kansainvalisten alueiden tapahtumien vaikutusten tutkimuskysymys perustuu Makisen (2005)
vaitoskirjatutkimukseen globaalien tapahtumien vaikutuksesta kotimaan toimintoihin. EU-
jasenyyden kautta Suomea ohjeistavat monet kansanvaliset lainsaadannolliset perusteet ja
monet kansainvaliseen kauppaan liittyvat seikastot on noteerattava asiakkuuksien
yllapitamiseksi (C-TPAT 2007). Tutkimuksissa on tuotu esille, etta muutokset
toimintaymparistossa eivat enaa ulotu yksinomaan valittomaan lahipiiriin vaan syyt loytyvat
usein ylikansallisissa vaikutteissa (Engblom 2003; Makinen 2005).

Jatkuvuuteen liittyvissa tutkimuksissa on todettu, etta yritykset pitavat jatkuvuussuunnittelua
ja kriisitilanteisiin varautumista erittain tarkeana. Vuonna 2003 tehdyssa kansainvalisessa
tutkimuksessa (Asis international) kuitenkin todettiin, etta ainoastaan 33 % yrityksista on
laatinut jatkuvuussuunnitelman. Tutkimukseen osallistuneista 63 % ei ole arvioinut tai
harjoitellut erityis- tai kriisitilanteen varalta lainkaan ja 74 % vastanneilla ei olut mitaan
suunnitelmaa yritysten ydintoimintojen turvaamiseksi nimittamalla erillista
kriisiorganisaatiota. Vastanneista ainoastaan 27 %:la oli toimiva viestintamenettely

kriisitilanteen sattuessa.

Vakuuttaminen on yksi keino varmistaa taloudellista toimintakykya hairio- tai kriisitilanteissa.

Vakuuttaminen ei kata kuitenkaan kaikkea toimintaa ja tiettyjen vahinkoperusteiden tulee
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tayttya ennen korvauksen maksamista. Vakuutus ei ole myoskaan taydellinen tae siita, etta
yrityksen toiminta jatkuu tai taloudelliset menetykset olisi katettavissa. Yritysten
omaehtoinen varautuminen ja toimintojen seka toimintoympariston seuranta ja analysointi
ovat tutkitusti tehokkaampia menetelmia haasteista selviamisessa. Tata on yritysten
kokonaisvaltainen riskienhallinta. Kokonaisvaltaisen riskienhallintajarjestelman on todettu
tukevan yritysten toimintaa monialaisesti ja kustannustehokkaasti. (Deloitte 2004 ja 2005;
PwC 2006; KPMG 2005; Holmes 2004; Merna et al.2005)

Arvokysymykset ja listaamattomien yhtioiden corporate governance kysymys perustuvat
yritysten ilmoittamaan kasitykseen omasta vastuustaan yhteiskunnassa. Arvot koettiin
Keskuskauppakamarin (2003) tutkimuksessa tarkeimmaksi vastuutekijaksi. Vastuuseen liittyvat
myo0s laatu- ja johtamisjarjestelmien toimivuus ja kehittaminen. Vastuuta koetaan niin
henkiloston hyvinvoinnista, harmaan talouden torjunnassa ja hyvasta hallinto- ja
johtamistavoista kuin ymparistosta. Vastuuseen kilpistyvat siten osa aiemmista
tutkimuskysymyksista. Ilmio kuvaa hyvin myos liiketoiminnan, johtamisjarjestelmien seka

kokonaisvaltaisen riskienhallinnan keskinaista riippuvuutta.

9 Tutkimusvastausten maaratietoja

Tutkimuksessa saadut vastaukset osoittavat, etta suuremman kokoluokan yritykset nakevat
yritystoiminnan jatkuvan kehittamisen yhdeksi tarkeimmaksi tehtavakseen. Pienten yritysten
vastausprosentti jai kaikissa alle 13 prosenttiin, kun se suuremmissa kokoluokissa oli 40
prosentissa. Vastausten lukumaarallinen suhde taipuu kuitenkin pienten yritysten puolelle.
Pienten yritysten vastaukset ovat 67,2 % kaikista vastaajista, jolloin kokoluokan 5 ja 6

vastausmaarat sijoittuvat 32,8 %. Asiaa on esitetty taulukossa nelja.

kokolk. otoksesta vastanneet kpl vastannet %:a
2 54 kpl 7 13,0

3 160 kpl 19 11,9

4 155 kpl 19 12,3

5 43 kpl 17 39,5

6 11 kpl 5 45,5
Yhteensa 423 kpl 67 kpl

Taulukko 4 Vastaajien prosentuaalinen osuus kohdejoukosta kokoluokittain

Tassa tarkastelussa saadut tulokset kuvaavat hyvin pienten yritysten kasitysta omasta
toiminnastaan. Vastausten maara suhteessa koko Suomen pieniin ja keskisuuriin yrityksiin

tulos ei ole taysin yleistettavissa. Mielenkiintoinen tulos on myos se, etta suurin osa
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tutkimuskyselyyn vastanneista ovat yrityksia, joiden toimintaan kuuluu kansainvalisyys.

Tulokset on esitetty alla olevassa taulukossa viisi.

kokolk. kv-toimintoja harjoittavat %:na vastaajista
2 71,4 %
3 52,6 %
4 78,9 %
5 58,8 %
6 80,0 %

Vaikka kohderyhma on jaoteltu yrityskokoluokittain, on tutkimustuloksesta johdettavissa
tiettyja yhteisia kehittamiskohteita. Tutkimuskyselyn vastaukset saivat valitusta
vastausvaihdosta riippuen arvon yhdesta viiteen. Arvot on laskettu yhteen niin kokoluokittain
kuin kaikki vastaukset yhteensa. Maarat on jaettu vastaajamaariin, jolloin on saatu
keskiarvoluvut kyseessa olevasta yrityskokoluokassa seka kaikista vastanneista. Keskiarvoluvut
ovat raportin liitteena. Vastausten tulkinnassa voidaan kayttaa tilastollista laskentatapaa,
jossa vastaukset yhdesta kahteen ja puoleen osoittaa kohdan olevan hallinnassa. Vastaukset,
jotka sijoittuvat arvojen kahdesta puolesta kolmeen ja seitsemaan osoittavat alueet, jotka
vaativat korostunutta huomiota. Vastaukset, jotka sijoittuvat kolmesta kahdeksasta viiteen
osoittavat kohteet, jotka ovat valittomien turvallisuustoimenpiteiden tarpeessa. Vastaukset

on laskettu myos prosenttiosuuksina, jotka kasitellaan raportin tutkimustuloksissa.

Otoksesta saadun joukon 423 yrityksesta 244 yritysta keskittyvat yksinomaan kotimaan

Tutkimuksessa kysytyt toimialoittain sijoittuvat seuraaville alueille:

elintarvikkeet ja juomien valmistus ® agentuuritoiminta, tukkukauppa
kustantaminen, painaminen ja pl. moottoriajoneuvojen kauppa
tallenteiden jaljentaminen ® vahittaiskauppa pl.

® metallituotteiden valmistus, pl. moottoriajonevojen ja
koneet ja laitteet kotitaloustavaroiden korjaus

® muu sahkokoneiden ja laitteiden ® kiinteistoalan palvelut
valmistus ® tietojenkasittelypalvelut
rakentaminen ® muu litke-elamaa palveleva
moottoriajoneuvojen kauppa, toiminta
korjaus- ja huolto seka ® terveydenhuolto- ja

polttoaineen vahittaismyynti sosiaalipalvelut



38

® virkistys-, kulttuuri ja ® ilmaliikenne
urheilutoiminta
majoitus-, ja ravitsemistoiminta

maaliikenne

Lahetetyista 423 sahkopostista 27 palautui muuttuneiden tai virheellisten osoitetietojen
vuoksi. Sahkopostin saaneita oli siten 397. Naista 397 vastaajasta kolme ilmoitti erillisessa
viestissa, etteivat osallistu tutkimukseen. Kaiken kaikkiaan vastauksia kertyi 70, joista 67
vastasi itse tutkimuskysymyssarjaan. Vastausprosentiksi muodostui 17,7. Vastaajista 33 jatti
erilliset yhteystiedot tutkimustulosten saamiseksi ja 55 vapaa teksti -osioon omat

nakemyksensa liikketoimintansa merkittavimmista haasteista.

10 Tutkimusvastausten analyysi

Tutkimustulokset osoittavat, etta kaikissa kokoluokissa henkiloston merkitys on ymmarretty ja
tata kautta henkilostoon liittyvat haasteet. Kyselylomakkeessa ollut vaihtoehto vapaasta
sanasta suurimmista lilketoiminnan haasteista osoittaa samaa. Yrityksen suurimpia haasteita
on loytaa osaavaa, sitoutunutta ja motivoinutta henkilostoa (42 % vastanneista), 28 %
vastaajista ilmoitti, etta luotettava henkilosto on toiminnalle kriittinen tekija.
Perehdyttaminen (52 %) ja yhteistyon kehittaminen tyoyhteisossa koettiin myos haasteiksi (54
%). Kokoluokkien valisia eroja ilmeni eniten 2. kokoluokan yrityksissa, jotka muista poiketen
pitivat luotettavan henkiloston saatavuutta seka yhteistyon merkitysta lahes neutraalina
yrityksensa toiminnalle. Saatu tutkimustulos kokoluokasta 2 on vastaavansuuntainen muiden

samantyyppisten tutkimustulosten kanssa (Engblom 2003; Kallio 2002).

Tietojen hallinnan osalta todettiin yleisesti kehittamistarvetta. Tietojen huolellinen kasittely
on haaste 42 % vastaajista, kriittinen tekija kuudelle prosentille. Tietojen kaytettavyys on
haaste 47 % vastaajista. Tietojen kaytettavyys koetaan 27%:ssa jonkun verran haasteeksi ja
19% kokee tilanteen neutraaliksi. Tama osoittanee sen, etta taytta varmuutta siita, mita
tietojen kaytettavyydella tarkoitetaan, ei osata yksiloida. Salassa pidettavien tietojen
hallinta seka tyosuhteen paattamisen aikana tarvittavat toimenpiteet koettiin olevan
keskimaarin hallinnassa. Vastaajista 21%:a ilmoitti salassa pidettavien tietojen olevan heille
haaste ja 3%:lle kriittinen tekija, samat luvut tyosuhteen paattamisen yhteydessa tarvittavista

toimista olivat 34% ja 4%.

Tutkimustulosten mukaan tuotantolaitteiden kaytettavyydessa tai toimitilojen siisteydessa ei
yleisesti koettu suurta haastetta. Vastaajista 21%:a koki tuotantolaitteiden kaytettavyyden
haasteeksi, 27% toimitilojen siisteyden. Tuotantolaitteiden kaytettavyys seka toimitilojen

siisteys ovat seka tyoturvallisuus- etta paloturvallisuustekijoita. Samalla nama ovat myos
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toimintaprosesseihin vaikuttavia tekijoita, jotka heijastuvat viimekadessa asiakkaan
laatukasitykseen yrityksen tuotteesta tai palvelusta yleisesti. Yrityksen toiminnasta aiheutuvia
ymparistohaittoja tai muiden toimijoiden aiheuttamia ymparistohaittoja ei koettu lainkaan

haasteeksi.

Ulkopuolisten paasy yrityksiin koettiin olevan hallinnassa. Ainoastaan yhdeksan prosenttia
vastaajista koki, etta tilanteessa on kehitettavaa. Logistiikan seka sidosryhmayhteistyon
osalta vastaajilla ilmeni hajontaa. Logistiikan osalta 30% vastaajista ilmoitti logististen
ratkaisujen olevan liiketoiminnallinen haaste ja 39% ilmoitti logistiikan hoidossa olevan jonkun

verran kehitettavaa. Sidosryhmayhteistyon osalta samat luvut olivat 26% ja 36%.

Kansainvalisten tapahtumien vaikutus yrityksiin oli mielenkiintoinen. Kokoluokista 3 ja 4 oli
kaksi yritysta, jotka ilmoittivat, etta vaikka toiminta keskittyy yksinomaan kotimaahan,
joutuvat he sopeutumaan kansainvalisiin tapahtumiin. Nama vastaukset soveltuvat suoraan
globaaliin ajatteluun seka selvityksiin siita, etta toimintaympariston analysointi ei ole
riittavaa jos se kohdennetaan vain lahiymparistoon. Kansainvalisia toimintoja sisaltavien
yritysten vastaukset sijoittuivat siten, etta kriittiseksi tapahtumat koettiin 4%:ssa, haasteeksi

27%:ssa ja lievaksi haasteeksi 31%:ssa vastaajia.

Sopimuskaytantojen kehittamistarpeen tunnisti 32% vastaajista. Edelleen vastaajista 46%
ilmoitti sopimuskaytanteissa olevan lievaa kehittamistarvetta. Kokoluokassa 2.
Kehittamistarve oli joukosta suurin ja nousi 43% kokoluokasta vastanneista. Yritystoiminnan
jatkuvuuteen liittyvat tekijat kuten avainhenkilomenetys seka kriisiorganisaation puute
ilmoitettiin haasteeksi 35% avainhenkiloiden osalta ja 47% kriisiorganisaation osalta.
Kriisiorganisaation puute oli kaikissa kokoluokissa selkea. Vastaajista kolme prosenttia ilmoitti
lisaksi, etta kriisiorganisaation puute on yritystoiminnassa kriittinen tekija. Avainhenkilon

menetyksen osalta sama luku oli 15%.

Avainhenkilon menetyksessa poikkeavan tuloksen tuotti 2. kokoluokan yritykset, jotka eivat
kokeneet menetysta merkittavaksi haasteeksi toiminnalleen. Kallio (2002, 164-165) selittaa
vastausta ipsatiivisuudella. Ipsatiivisuus on pienyrittajien psykologista taipumusta nahda
yritystoimintansa positiivisempana ja negatiiviset ilmiot vahemman negatiivisina kuin ne
todellisuudessa ovat. Tama osoittautuu esimerkiksi uskomuksena siita, etta omistaja-
yrittajalle ei voi tapahtua mitaan toimintoja vahingoittavaa kuten loukkaantumista,
pitkaaikaista sairastumista tai kuolemaa. Myoskaan liiketoiminnassa esille tulleet negatiiviset
signaalit toiminnan haavoittuvuuksista eivat tavoita yrittajaa. Nakemysta tukee Laurea-
ammattikorkeakoulun tutkimus yritystoimintansa lopettaneiden yritysten syista, joista suurin

osa perustui eparealistisiin odotuksiin tai omien kykyjen arviointiin. Samaan tulokseen on
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tullut myos Littunen (2001) vaitoskirjatutkimuksessaan pienten yritysten kehittymisen teista.

Makinen (2005) kayttaa edella kuvatusta ilmiosta nimitysta ”optimistinen paradoksi”.

Yritystoiminnan jatkuvuutta pyritaan suojaamaan usein vakuuttamisen avulla. Harvoin on
kuitenkaan taysin tiedossa, mita on todellisuudessa vakuutettu ja mitka ovat ne tilanteet
erilaisine suojelu- ja toimintaohjeineen, jotka oikeuttavat korvaukseen ja missa
mittakaavassa. Yritykset vastasivat vakuuttamiskysymykseen tasaisen hajanaisesti, joista
suurin vastausmaara kohdentui vaittaman neutraaleimpaan vaihtoehtoon. Tama on
tulkittavissa siten, etta yritykset eivat ole taysin tietoisia vakuuttamisasteensa perusteista,
riittavyydesta tai omaehtoisista toimista vakuutustapahtumien ennaltaehkaisemiseksi.
Vastaajista 27% vastaajista ilmoitti kuitenkin, etta vakuuttaminen perustuu heilla kasitykseen
vakuutussopimuksen kaiken kattavuudesta. Mikali tulos yleistettaisiin koko vuoden 2005
yritysjoukkoon, tarkoittaisi tama 63 681 yritysta ja n. 44 000 milj. euron vuosittaista

lilkevaihtoa vakuutusyhtididen varassa.

Tuotannontekijoiden saatavuuden varmistaminen vaikutti olevan yritysten hallinnassa, joka
osoittaa etta perusasiat ydintehtavan suojaamisessa on kunnossa. Vain 12% ilmoitti naissa
ilmenevan haastetta. Sita vastoin haittatekijoiden analysointi seka haittatekijoiden
poistaminen oli yleistetysti kaikille haaste. Kaikista vastaajista 43%:lla haittatekijoiden
analysointi on haaste, 37% ilmoitti lievaksi haasteeksi. Haittatekijoiden poistamisen koki
haasteeksi 33% vastaajista, lievaksi 35%. Kokoluokassa kaksi ilmeni yleistuloksesta poikkeava
tulos, jossa haittatekijoiden poistamista ei koettu ongelmaksi juurikaan. Kokoluokan kaksi
poikkeava tulos selittynee silla, etta pienilla yrityksilla ei ole varaa jaada "elamaan”
haittatekijoiden kanssa, vaan se on poistettava toiminnan jatkamiseksi. Tutkimusten
mukaisesti pienten yritysten on toimittava nopeasti, koska pienienkin haittatekijoiden
vaikutukset ovat mittavammat tassa ryhmassa kuin vastaavat haitat suuremmissa

kokoluokissa.

Toimintaympariston analysointi jakaantui tasaisesti haasteellisen (37%) ja lievasti
haasteellisen (31%) vaihtoehdon valille. Sita vastoin laatu- ja johtamisjarjestelmien
kehittamishaasteet todettiin 48% vastauksista, 4% ilmoitti jarjestelmien kehittamistarpeen

toiminnalleen kriittiseksi tekijaksi.

Yritysten strategista astetta tutkittiin kysymyksilla henkiloston tavoitteiden saavuttamisella.
Samoihin kysymyksiin viittasivat yrityksen arvojen seka toimintatarkoituksen, ydintehtavan
selkeyden kysymyksissa. 27% vastaajista ilmoitti henkiloston tavoitteiden saavuttamisessa
ilmenevan haasteita, 38% lievaa haastetta. Yrityksen arvojen merkitys oli selkeasti tunnistettu
ja arvojen jalkauttaminen henkiloston arvoiksi koettiin haasteeksi 43% vastaajista.

Ydintehtavan selkeys oli haaste 25%:lle vastaajista, 34% ilmoitti tahan kohdentuvan lievaa
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haastetta. Yhteiskuntavastuun ja listaamattomien yhtioiden corporate governancessa, hyvassa
johtamis- ja hallintotavassa, ilmeni selkeaa hajontaa. Tama kertonee siita, etta naiden arvot
yrityksissa ovat yrityskohtaisia eika yleista linjausta nain ollen ole vedettavissa.
Yhteiskuntavastuun osalta vain kokoluokan 6. vastaajat ilmoittivat kaikki sen olevan

toiminnassaan kehittamiskohde (100%).

Vastaajien omat vapaat kommentit liiketoiminnan suurimmista haasteista sijoittuvat edella
olevaan soveltuvasti henkiloston, johtamisen seka strategisen suunnittelun alueille. Erityisesti
yrittajat kaipasivat sitoutunutta, motivoitunutta seka osaavaa henkilostoa. Osa totesi
sitouttamisen olevan viimekadessa johdon tehtava, mika julkilausuttuna kertoo
avoimuudesta, rehellisyydesta seka vilpittomasta pyrkimyksesta todelliseen toimintojen

kehittamiseen.

Toimintaprosessien osalta ilmoitettiin tuotannonhallinta, kannattavan jatkuvuuden hallinta ja
sidosryhmien seka toimittajien sitoutumisongelmat haasteiksi. Sama asia toistuu Lanteen
(2007) tutkimuksissa. Strategiselta osioltaan vastaukset sijoittuivat toimintaympariston
muutosten analysoinnin tarpeelle, hallintajarjestelmien seka mittariston toimivuudelle,
visioiden, kasvun ja globaalin toiminnan haasteille. Muita haasteita olivat raaka-
ainekustannusten nousu, rahoitus seka liialliseksi koettu viranomaisvalvonta. Edella luetellut
ovat kaikki kohteita, joita kokonaisvaltainen riskienhallinnan on tutkitusti todettu parantavan
yrittajien itsensa kasityksen mukaan (Deloitte 2005; PwC 2006; C-TPAT 2007 jne.)

11 Pohdinta

Tutkimuksen osalta kritiikkia voi kohdentaa kohdejoukon valintaan. Kohderyhmaksi on valittu
pk-yritykset yksinomaan henkilomaaran vuoksi. Yritysten tasetta, lilkevaihdon maaraa tai
riippumattomuusehtoa ei ole otettu tutkimuksessa huomioon. Mainitut ovat kuitenkin
tekijoita pk-yritysten maarityksessa. Edelleen tutkimus kohdennettiin yksinomaan
osakeyhtioihin, jolloin kaikki muut yhtiomuodot jaivat tutkimuksen ulkopuolelle. Esimerkkina
toiminimella toimivat yritykset, jotka ovat maaraltaan suurin yritysmuoto mikroyrityksissa.
Mikroyritysten suhteellinen maara tutkimusotoksessa oli muutoinkin vajaa. Suomessa vuonna
2005 mikroyrityksia oli 235 856, joista alle viisi henkiloa tyollistavia yrityksia oli 219 016.
Tutkimus kohdennettiin sita vastoin yrityksiin, jotka tyollistavat vahintaan viisi, mutta
enintaan yhdeksan henkiloa. Henkilokooltaan kaikkein pienimmat yritykset, mutta
lukumaaraltaan suurin joukko jai siten rajauksen ulkopuolelle. Tama tarkoittaa myos, etta

suurin osa Suomen yrityskannasta jatettiin tutkimuksessa kasittelematta.

Pienyritysten vastausten vahainen maara suhteessa otokseen herattaa pohtimaan

reagoimattomuuden syita. Kyse voi olla kiireesta, kysymysten kokemisesta liian raskaina
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pienille yrityksille tai kysymysten antama mielikuva enemman prosessimaisista toiminnoista,
jotka voidaan kokea pienissa yrityksissa turhan mittaviksi toiminnan laajuuteen nahden.
Tutkimuksessa ei myoskaan huomioitu yritysten ikaa, jolloin juuri aloittaneet yritykset eivat
erotu joukosta. Nailla yrityksilla on kuitenkin suurin riskin toiminnan loppumiseen (Littunen
2001; Laaksonen et al. 2006). Toiminnan lopettamisen syina ovat erityisesti
toimintaympariston analysoinnin puute seka eparealistiset odotukset ja suunniteltujen
toimien toteutumattomuus. Osa pienyrittajista analysoi toimintaansa myos intuitiolla ja
kaytossaan olevan hiljaisen tiedon avulla, jolloin systemaattista toimintojen kehittamista ei
katsota tarpeelliseksi. Toisinaan systemaattisuus koetaan myos luovan ja itsenaisen tyon

kahlitsijana, joka on useilla yrittajilla yrityksen perustamisen peruste. (Kallio 2003.)

Tutkimustapaa voidaan kyseenalaistaa. Kyselytyyppinen tutkimusmenetelma on
toteutukseltaan edullinen ja tavoittaa nopeasti ja helposti laajan kohderyhman. Jaykan
strukturoidut kysymykset sita vastoin voivat olla teorialtaan kapea-alaisia, huonosti
yleistettavissa seka tietoarvoltaan pinnallisia (Anttila 2005, 268). Kyselymenetelmalla tehty
tutkimus vaatiikin tutkijalta todellista syventymista aiheeseen ja kriittista suhtautumista niin
itseaan, aihettaan kuin analysointiaan kohtaan (Hirsjarvi, Remes & Sarjavaara 2003, 182-184).
Menetelma on kuitenkin perusteltu tutkimuksen toteuttamiseksi vaadittavassa mittakaavassa.
Menetelma myos osoittaa todellisen asiantuntijuuden tason. Jokainen kysymys,
kysymysvastaus ja tulosten analysointi vaatii todellista paneutumista eika anna tilaa
naennaistulosten tehtailulle. Tutkimuksen realibiliteetti on tutkijan kannalta kaytetylla

menetelmalla vahvempi.

Tutkimuksen lahestymistapaa voidaan kritisoida. Taustalla olevan strategisen
kokonaisturvallisuuden kasityksen mukaan koko yrityksen liiketoiminta on alistettavissa
turvallisuuskasityksen alaisuuteen. Nakokulma on uusi siina, etta turvallisuutta ei ole totuttu
pitamaan kilpailutekijana. Aihetta lahestyttiin lisaksi kysymyksin, joissa valtettiin
kayttamasta perinteisesti turvallisuuteen ja riskienhallintaan kuuluvia termeja. Kysymyksista
ilmenee kuitenkin riskienhallinnallinen ja turvallisuuden piirre, joka on voinut hammentaa
osaa vastaajista peilattuna liiketoiminnan kehittamistarpeisiin. Taustamotiivi asettelulla
tutkimuksessa oli kaksitahoinen. Toisaalta haluttiin herattaa vastaajat ajattelemaan
lilkketoimintaa uudesta, vieraasta nakokulmasta. Toisaalta haluttiin valttaa riskin, uhkan ja
tuvallisuuden aiheuttamat yksilokohtaiset kasitykset. Jos nain ei olisi tehty, olisi tutkimus
selvittanyt vastaajien omaa henkilokohtaista nakemysta eika liiketoiminnallista

kehittamistarvetta.

Kriittisyytta voidaan osoittaa myos tutkijan omaan rooliin seka kiinnostukseen tutkimuksen
aihetta kohtaan. Opinnaytetyossakin kasitellyt yksiloiden tiedostamattomat oletukset,

uskomukset seka alitajuiset pyrkimykset nahda sellaiset asiat positiivisemmassa valossa jotka
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ovat oman kiinnostuksen kohteena, voidaan ottaa myos tutkimuksen osalta kriittisen
tarkastelun alle. Vaikka pyrkimys on ollut kasitella tutkimuskohteita seka -aihetta
mahdollisimman objektiivisesti ei inhimillisesti ole mahdollista poistaa kaikkia omia
vaikuttimia varittamasta tyon savya. Tutkimukselliseen otteeseen liittyy tosiasia, etta
tutkijan kadenjalki nakyy aina. Tutkimuksen luotettavuutta lisaa edellisesta huolimatta se,
etta aiemmin tehdyissa vastaavan tapaisissa tutkimuksissa on saatu tuloksia
samansuuntaisesti. Tutkijan objektiivisuus on pysynyt tassa vertailussa tutkimuksellisella

tasolla.

12 Yhteenveto

Riskienhallinnan ongelmana ovat yleisesti erillisstrategisuus ja strategisten suunnitelmien
painotuserot yrityksesta ja sen johdosta riippuen (KPMG 2005). Lisaksi riskienhallinnan ja
turvallisuusajattelun kapea-alaisuus seka sirpaleinen kasittely aiheuttavat toiminnan
hidasteita. Riskienhallintaan liittyy hallintajarjestelma, jonka ongelmana on haittatekijoiden
systemaattisen kuvaamisen puute seka valvonnan ja kontrolloinnin hyodyttomyys
yritystoiminnan tueksi vaikka riskienhallinnan merkitys olisikin pintatasolla mielletty (Holmes
2004, 123). Tutkimuksen ydinteorian strategisen kokonaisturvallisuuden mukaan
erillisstrategisuuden ongelmaa ei synny (Silen 2006; Makinen 2005 ja 2007). Teoria herattaa
uuteen ajatteluun, jolloin turvallisuudesta muodostuu yritykselle kilpailuetu (Makinen 2007).
Kilpailuetu on saatavissa hyvilla johdon hallintajarjestelmilla yhteistyossa asiantuntijoiden
kanssa (Lanne 2007).

Kokonaisturvallisuuden kannalta riskienhallinta on johdon tietoista ratkaisutoimintaa
yrityksen toiminnan ajateltavissa olevista seka mahdollisista uhkista ja riskeista tietoisena
(Makinen 2007, 155). Uhkien tunnistaminen ja riskien tiedostaminen tekevat perinteisesta
uhkan ja riskien negatiivispainotteisuudesta positiivisen toteutumismahdollisuuden.
Parhaimpia tuloksia yritysturvallisuuden ja riskienhallinnan toteuttamisesta on saatu eri
asiantuntijoiden yhteistyolla (Lanne 2007). Vaikka turvallisuus ja riskienhallinta ovat
jokapaivaisia ratkaisuja, ne vaativat erityisasiantuntijuutta laajuutensa seka
monimuotoisuutensa vuoksi (Suominen 2003). Erityisesti pienissa yrityksissa laaja-alaisen
moniala-asiantuntijuuden vaatimus tuntuu kohtuuttomalta vaikka pienyritys voi yhta hyvin
olla toimissaan yhta riskitietoinen kuin suuremmat yritykset. Vastaus riskienhallinnan
implementoinnin haasteisiin tutkimuksen tavoitteiden mukaisesti on asiantuntijaorganisaation

tuotteistettu palvelu

Toimintaympariston muutospaineet seka kiihtyva kilpailu pakottaa yritykset kehittamaan
ydintoimintojaan huippuunsa, jolloin muut lilketoimintaan vaikuttavat osa-alueet jaavat

vahemmalle huomiolle (Engblom 2003). Yritystoiminnan haittatekijat, joita oli nahtavissa
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viitteellisesti myos tutkimusvastauksissa, ovat muun muassa olemassa olevan ongelman
selkean maarittelyn puute, kyvyttomyys kehittaa vaihtoehtoisia ratkaisuja ongelmatilanteissa,
saatavilla olevan informaation maaran ja laadun vahaisyys, tavoitteiden sisaistamattomyys
paatoksenteossa tai tulevaisuuteen kohdentuvassa paatoksentekotavassa (Merna et al. 2005).
Asiantuntijuuden merkitys ilmeneekin juuri naiden toiminnanhairioiden tiedostamisessa,

tunnistamisessa seka hallinnassa.

Kokonaisvaltaisella riskienhallinnalla on saatavissa tuloksia, jotka kehittavat liiketoimintaa
(Holmes 2004; Deloitte 2005; Merna et al 2005; PwC 2006; C-TPAT 2007). Yritykset ovat itse
ilmoittaneet, etta liilketoiminnan johtaminen on kehittynyt erityisesti toimintaympariston
analysoinnissa ja ennakoinnissa, riskitietoisuudessa seka riskienhallinnassa, toiminnan
tehokkuudessa, uusien tuotemahdollisuuksien analysoinnissa ja uusien liiketoiminnallisten
alueiden analysoinnissa. Alueet ovat samoja kuin mita tutkimukseen vastanneet yritykset

ilmoittivat omiksi merkittaviksi kehittamiskohteikseen.

13 Johtopaatokset

Tutkimuskysymysten vastausten karkipaat sijoittuivat henkiloston, tietojen hallinnan,
toimintaympariston analysoinnin, logistiikan ja sidosryhmien hallinnalle, ulkomaan
toimintojen turvallisuudelle seka johtamis- ja hallintajarjestelmille ja tata kautta
strategiselle suunnittelulle. Nama yhdessa muodostavat hallittavan jarjestelman, joka
tavoittelee systemaattista toiminnan jatkuvuutta ja kannattavuutta. Vastaukset soveltuvat
myos strategisen kokonaisturvallisuuden alueelle, jolloin kehittamisvalineena voidaan kayttaa
riskienhallinnallisia menetelmia. Edelleen mainitut alueet kuvaavat tutkitusti

kokonaisvaltaisen riskienhallintaprosessin vaikutusalueita kehittamisnakokulmasta.

Kokonaisvaltaisen riskienhallintajarjestelman toimivuus on kiinni siita, etta se pureutuu
kohteensa kipupisteisiin sopivassa suhteessa yrityksen tavoitteisiin nahden. Nain ollen
tarjottava riskienhallintapalvelu tulee olla raataloitavissa kunkin yrityksen yksilollisiin
tarpeisiin. Lisaksi asiakasyritykselle riskienhallintajarjestelman vaikutusten arviointi voi olla
aluksi helpompaa, jos kokonaisvaltaisen riskienhallintajarjestelman avulla jalkautettava
kokonaisturvallisuuden kasitys lahtee paivittaistoimintaan selkeasti vaikuttavista seka
suhteellisen konkreettisin ja nopeasti vaikuttavin toiminnallisin ratkaisuin. Riskienhallinnan
vaikutus nakyy yksittaisena esimerkkina koko toiminnan kattavasta jarjestelmasta ja sita
kautta saatavasta kokonaishyodysta. Palvelutarjonta voi hyvin rakentua osa-alueista yksittain

tai yhdistelmina yrityksissa kuvassa kolme esitetyn jaottelun mukaisesti.
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Kuva 3 Kokonaisvaltaisen riskienhallintajarjestelman yksittdiset kohteet liiketoiminnan

kehittamisen nakokulmasta

Kuvassa on nahtavilla, mika on riskienhallintaprosessin vaikutus koko liiketoiminnan
kehittamisessa. Siina missa kehittyy liiketoiminta, kehittyy myos riskienhallintaprosessi ja
painvastoin. Jatkuva ja toisiaan kehittava prosessi kertoo samalla pitkaaikaisesta

vuorovaikutuksellisesta yhteistyosta.

Kuvassa nelja on esitettyna kokonaisturvallisuuden kannalta turvallisuusalan
asiantuntijaorganisaation menetelmia asiakasyritysten toimintojen tukemiseksi. Toiminnot
ovat vaikutusalueeltaan samoja, mita on esitetty kuvassa kolme. Alueet soveltuvat myos
tutkimuskyselyvastuksiin antaen niille ratkaisuehdotuksen. Palvelun sisallon mallinnus on

yksinkertaistettu kuvaus siita, mita tarjotaan ja mita kohteita on tarkoitus kehittaa.

lHinnan
io

STRATEGINERN TA:

Liiketoiminna

Kuva 4 Asiantuntijaorganisaation riskienhallintapalvelun kohdentuminen asiakasyrityksissa
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Kuvassa asiakasyrityksen toiminta on jaettu operatiiviseen ja strategiseen tasoon strategisen
kokonaisturvallisuusajattelun mukaisesti. Samalla osoitetaan, etta
kokonaisturvallisuusajattelu on jalkautettavissa yrityksiin turvallisuusalan osaamiskenttaan
kuuluvien riskienhallinnallisin menetelmin osa-alue kerrallaan. Malli tukee
kokonaisturvallisuuden ilmenemista liiketoiminnassa sen jatkuvuutta ja kannattavuutta
tavoittelevana toimintatapana. Kuvaan kolme liittyvasta jatkuvasta seka pitkaaikaisesta

vuorovaikutussuhteesta kertoo osaltaan myos kuva viisi.

ASIAKAS —
| KIELTAYTYMINEN |

+
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Kuva 5 Riskienhallintapalvelun mallinnus

Kuvassa on esitetty koko palveluprosessin kulku asiakasyrityksen toimintaa ja henkilostoa
maarittavat ohjeet ja toimintakulttuuri huomioituna. Johdon rooli esimerkin nayttajana,
hyvan ja avoimen toimintakulttuurin luojana ja mahdollistajana on erityisessa merkityksessa.
Palveluprosessin mallinnus perustuu kasitykseen, jossa yrityksen kaikki toiminta lahtee
yrityksen arvoista seka visioista ja jossa yrityksen johto on se, joka kaytannon esimerkein

osoittaa seka mahdollistaa yrityksen kokonaisturvallisen tavan ydintehtavan toteuttamiseen.

Asiantuntijuutta on vuorovaikutuksellisuus koko yrityksen henkiloston kanssa. Tama edellyttaa
henkiloston mielipiteiden huomioimista ja analysoimista suhteessa yrityksen visioon ja
strategisiin suunnitelmiin. Kokonaisturvallisuuden kannalta toimivan ja oikeaa tietoa

tuottavan mittariston rakentaminen edellyttaa kohdeyrityksen kipupisteisiin perehtymista.
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Tiedon keraamisessa voidaan kayttaa haastatteluja tai selkeita ja yksiselitteisia kyselyja,
joita analysoimalla saadaan yrityksen turvallisuutta kuvaava tieto. Tassa mielessa
asiantuntijatyo on samankaltaista kuin on laadullisen tutkimuksen induktiivisten

johtopaatosten tekeminen materiaalista esille nousevien ilmididen ymmartamiseksi.

Kipupisteiden pohjalta kehitetaan toiminnan mittarit suunniteltuihin tavoitteisin nahden.
Mittariston tuloksia seurataan ja raportoidaan yhteistyossa asiakasyrityksen kanssa. Prosessina
palvelu on pitkakestoinen ja edellyttaa avointa ja luottamuksellista suhdetta
asiantuntijayritysta kohtaan. Parasta asiantuntijuutta tassa mallissa onkin asiakkaalle tuodun
todellisen ja pitkaaikaisen hyodyn merkitys molemmille osapuolille kuin lyhytkestoiseen
palveluprosessiin keskittyva nopea rahastaminen. Prosessia voidaan kutsua myos
hermeneuttiseksi kehaksi, jossa asiantuntemus kehittyy toiminnan ja analysoinnin myota

ymmarrysta seka toimintaa jatkuvasti kehittaen.
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