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1 Johdanto 

Tämä tutkimus tehtiin osana toimeksiantajalle tehtävää johtamisjärjestelmän 

sertifikaattien päivitysprojektia. Koko projektin laajuudesta johtuen, siitä on otettu 

vain osa tähän tutkimukseen. Projektin tarkoituksena on päivittää yrityksen ISO 9001 

ja ISO 14001 standardit uusimpaan versioon kesään 2018 mennessä 

johtamisjärjestelmän uudelleensertifiointia varten.  

2 Tutkimuksen tavoite ja rajaus 

Tutkimuksen tavoitteena on yrityksen johtamisjärjestelmän kehittäminen uusien ISO 

standardien päivityksen yhteydessä, huomioiden standardien uudet vaatimukset. 

Tässä tutkimuksessa tarkastellaan johtamisjärjestelmää Komas Oy:lle tehtävän johta-

misjärjestelmäsertifikaattien päivityksen yhteydessä. Uusi sertifikaatti vaatii organi-

saatioiden toimintaympäristön tunnistamisen ja kuvaamisen, missä huomioidaan 

myös keskeisten sidosryhmien vaatimukset ja odotukset. Tämän seurauksena organi-

saatioiden sidosryhmien ja toimintaympäristön tunnistaminen katselmoidaan entistä 

laajemmin, kuten myös kokonaisuuteen liittyvien riskien- ja mahdollisuuksien tunnis-

taminen ja hallinta. Organisaation tuleekin tunnistaa ne sidosryhmien ja toimintaym-

päristön vaatimukset, jotka voivat vaikuttaa laadunhallinta- tai ympäristöjärjestel-

mään. Tämän seurauksena mm. Strategian ja vaatimusten välistä yhteyttä koroste-

taan, minkä lisäksi riskien poistamiseksi sekä välttämiseksi tulee päättää toimenpi-

teistä ja seurannasta.  

Tutkimuksessa tarkastellaan myös uusia näkökulmia organisaation johtamiseen, ke-

hittymiseen ja kasvuun. Tarkastelu suoritetaan vertaamalla yrityksen nykyistä toimin-

tamallia teorioissa esitettyihin malleihin. Samalla pyritään löytämään uusia näkökul-

mia mm. toimintatapoihin. 

3 Tutkimuskysymykset ja -teemat 

Tässä kappaleessa tarkastellaan valittuja teoriateemoja ja niihin liittyviä tutkimus-

kysymyksiä, joihin haetaan syventävää lisätietoa teoreettisen tarkastelun kautta 

(kuvio 1). Teoriateemoiksi on valittu tutkimukseen liittyvät laatustandardi SFS-EN ISO 
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9001:2015 ja ympäristöstandardi SFS-EN ISO 14001:2015, jotka toimivat myös 

tutkimuksen viite-kehyksenä. Näiden standardien näkökulmasta tarkastellaan kolmea 

muuta teemaa, jotka ovat strateginen johtaminen, johtaminen ja 

sidosryhmätarkastelu sekä liiketoiminnan riskien ja mahdollisuuksien hallinta.  

 

 

Kuvio 1. Valitut teoriateemat ja tutkimuskysymykset 

4 ISO standardit 

ISO -standardit tuottavat kansainvälisiin standardeihin keskittynyt järjestö Internati-

onal Organization for Standardization, josta käytetään nimitystä ISO. Organisaatio ei 

ole minkään hallituksen alainen, vaan itsenäinen toimija. Organisaatio on perustettu 

vuonna 1947, minkä jälkeen se on kehittänyt ja julkaissut yli 20000 standardia, jotka 

kattavat lähes kaikki teknologian ja liiketoiminnan näkökohdat. Standardit ovat suosi-

tuksia, joilla määritetään ja varmistetaan tuotteille, palveluille ja järjestelmille niiden 

laatu, turvallisuus ja toiminnan tehokkuus. Nykyään ISO -organisaatiolla on jäseniä 
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162:sta eri maasta. Jokaisesta maasta on yksi jäsen, joka vastaa kyseisen maan stan-

dardisoinnista (ISO, 2017.) 

CEN (European Committee for Standardization) on yksi eurooppalaisista standardoin-

tielimistä, joka kokoaa yhteen 34 eurooppalaisen maan standardointijärjestöt. CENin 

tehtävänä on edistää eurooppalaista standardisointia (CEN, 2018.) 

SFS on Suomen Standardoimisliitto, joka toimii myös standardoinnin keskusjärjes-

tönä Suomessa. SFS on myös ISOn ja CENin jäsen. Standardeissa ilmenevät yhdistel-

mät SFS, EN ja ISO ilmoittavat missä organisaatiossa standardi on vahvistettu. Jokai-

sella maalla on oma tunnuksensa ja SFS tarkoittaa suomessa vahvistettua standardia, 

kun taas CENin vahvistus on EN (Eurooppa) ja ISOn ISO (kansainvälinen). Tunnisteyh-

distelmillä kerrotaan missä standardi on voimassa (Suomen Standardoimisliitto SFS.) 

Tähän tutkimukseen kytkeytyvät standardit 

- SFS-EN ISO 9000:2015  
- SFS-EN ISO 9001:2015 
- SFS-EN ISO 14001:2015 
- SFS-EN ISO 9004:2009(E) 
- SFS ISO 31000:2011 

 

Standardissa SFS-EN ISO 9000 määritetään ja esitetään yleisesti laadunhallintajärjes-

telmä. Standardi käsittää ne keskeiset käsitteet, periaatteet ja sanastot, jotka toimi-

vat perustana muille laadunhallintajärjestelmien standardeille. Standardi sisältää 

seitsemän laadunhallinnan periaatetta ja niiden käsitteitä (SFS-EN ISO 9000:2015, 5.) 

SFS-EN ISO 9000:2015 (8-13) mukaan, näitä laadunhallinnan periaatteita ovat 

- asiakaskeskeisyys 
- johtajuus 
- ihmisten täysipainoinen osallistuminen 
- prosessimainen toimintamalli 
- parantaminen 
- näyttöön perustuva päätöksenteko 
- suhteiden hallinta 

 

Standardi SFS-EN ISO 9001:2015 (jatkossa laatustandardi) kuvaa prosessimaisen laa-

dunhallintajärjestelmän toimintamallia ja vaatimuksia organisaatiossa mm. järjestel-

män käyttöönoton yhteydessä ja ylläpidossa (SFS-EN ISO 9001:2015, 5.) 
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Standardi SFS-EN ISO 14001:2015 (jatkossa ympäristöstandardi) kuvaa ympäristöjär-

jestelmää, sen vaatimuksia sekä soveltamisohjeita joilla löydetään tasapaino ympä-

ristön, yhteiskunnan ja talouden kesken. Tällä standardilla tuetaan ympäristön kestä-

vää kehitystä (SFS-EN ISO 14001:2015, 5.) 

Standardi SFS-EN ISO 9004:2009(E) käsittelee laadunhallintaa, huomioiden kaikkien 

sidosryhmien tarpeet ja odotukset. Lisäksi standardi perehtyy prosesseihin perustu-

van suorituskyvyn järjestelmälliseen parantamiseen (kuvio 2). Laadunhallinnan käsit-

tely on nostettu korkeammalle tasolle kuin se on ISO 9001 standardissa (SFS-EN ISO 

9004:2009(E), 5-6.) 

 

Kuvio 2. Laadunhallintajärjestelmä laajennettu malli (SFS-EN ISO 9004:2009(E), 5) 

 

Standardi SFS ISO 31000:2011 kuvaa riskienhallinnan periaatteita ja ohjeita joita voi-

daan soveltaa koko organisaatioon. Standardin avulla pyritään parantamaan riskien-

hallinnan vaikuttavuutta kehittämällä sitä jatkuvasti ja kytkemällä se mm. strategi-

aan, johtamiseen ja toimintaperiaatteisiin (SFS ISO 31000:2011, 5) 
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 Laatu- ja ympäristöstandardit yleisesti 

Standardien uusien versioiden vuoksi niiden uusimiselle on annettu määräaika syys-

kuulle 2018, johon mennessä johtamisjärjestelmän laatu- ja ympäristöstandardit tu-

lee päivittää uusien standardiversioiden mukaisiksi (ISO, IAF. 2017) 

Laatustandardin asiakirjan on laatinut ISOn tekninen komitea ISO/TC 176 ja ympäris-

töstandardin ISOn tekninen komitea ISO/TC 207. Standardit on laadittu Euroopan ko-

mission sekä Euroopan vapaakauppaliiton CENille antaman mandaatin perusteella. 

Standardi myös tukee EU direktiiveissä esitettyjä olennaisia vaatimuksia (SFS-EN ISO 

9001:2015, 3.)  

Laatu- ja ympäristöstandardin eurooppalaiset standardit on vahvistettu suoma-

laiseksi kansalliseksi standardiksi 2015 (Suomen Standardoimisliitto SFS.) 

On todettu, että standardit ovat sisällöllisesti ylätasoltaan lähes identtiset (Moisio, J. 

2017). Tämän vuoksi tarkastellaan ensin laatustandardia. Tämän jälkeen tarkastel-

laan ympäristöstandardin eroavaisuuksia sisällön ylätasolta laatustandardiin nähden. 

Huomiona, että ajattelumalli tukee myös työterveys- ja työturvallisuuden johtamisen 

standardia ja sen käyttöönottoa. OHSAS 18001 standardi, jonka päivityksestä on jo 

vuosia, korvataan tekeillä olevalla ISO 45001 standardilla vuosien 2017-2018 aikana. 

ISO 45001 vastaa ylätason rakenteeltaan uusia laatu- ja ympäristöstandardeja, mikä 

helpottaa johtamisjärjestelmien yhtenäisyyden hallintaa (Moisio, J. 2017.) 

 Laatustandardi 

Laadunhallintajärjestelmä antaa hyvän pohjan kestävälle kehitykselle, minkä avulla 

voidaan vaikuttaa organisaation suorituskykyyn. Prosessimaisella toimintamallilla 

(PDCA) ja riskiperusteisella ajattelulla organisaatio voi varmistaa prosessinsa ja niiden 

vuorovaikutukset, resurssit ja hallinnan. Standardi määrittää myös siihen liittyvät 

vaatimukset ja suositukset (SFS-EN ISO 9001:2015, 5.) 

Laatustandardi (2015, 5) listaa hyötyjä, joita laadunhallintajärjestelmällä voidaan saa-

vuttaa 

• kyetä tuottamaan johdonmukaisesti tuotteita ja palveluja, jotka täyttävät asiakas-
vaatimukset sekä lakien ja viranomaisten vaatimukset tuotteille ja palveluille 
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• mahdollisuudet asiakastyytyväisyyden parantamiseksi 

• riskien hallinta liittyen toimintaympäristöön ja tavoitteisiin 

• osoitus siitä, että kyetään noudattamaan laadunhallintajärjestelmän vaatimuksia 

 

Laatustandardin (2015, 6) mukaan laadunhallinnan periaatteina pidetään suoritusky-

kyä parantavia kokonaisuuksia (kuvio 3). 

 

Kuvio 3. Laadunhallinnan periaatteet (SFS-EN ISO 9001:2015, 6) 

 

Prosessimainen toimintamalli ja riskiperusteinen ajattelu mahdollistavat laadunhal-

lintajärjestelmän vaikuttavuuden parantamisen. Tämä auttaa organisaatiota saavut-

tamaan halutut tulokset siten, että organisaation suorituskykyä voidaan parantaa vä-

hentämällä samalla ei toivottuja tuloksia. Prosessimaisen toimintamallin avulla ym-

märretään vaatimukset, arvioidaan prosesseja lisäarvon perusteella ja parannetaan 

prosesseja tietojen analysoinnin kautta. (SFS-EN ISO 9001:2015, 6.) 

Riskiperusteisen ajattelun lähtökohtana on, että organisaation pitää suunnitella ja to-

teuttaa toimenpiteet, joilla riskejä ja mahdollisuuksia käsitellään standardin 
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vaatimusten mukaisesti. Riskiperusteisen ajattelun kautta voidaan löytää myös uusia 

mahdollisuuksia esim. uusien asiakkuuksien muodossa. (SFS-EN ISO 9001:2015, 8.) 

4.2.1 Organisaation toimintaympäristö ja sidosryhmien tarpeet 

Toimintaympäristön ymmärtämiseksi organisaation tulee määrittää olennaiset sisäi-

set ja ulkoiset tekijät, joilla on merkitystä strategiaan ja organisaation toimintaan. Si-

dosryhmien tarpeiden ja odotusten ymmärtäminen auttaa organisaatiota tuotta-

maan asiakasvaatimukset täyttäviä tuotteita ja palveluja, huomioiden myös viran-

omaisvaatimukset. Näitä asioita on seurattava ja katselmoitava, että saavutetaan laa-

dunhallintajärjestelmälle asetetut tavoitteet. (SFS-EN ISO 9001:2015, 10-11.) 

Laatustandardin (2015, 11) mukaan organisaation on näin ollen määritettävä 

• olennaiset sidosryhmät jotka vaikuttavat laadunhallintajärjestelmään 

• sekä laadunhallintajärjestelmän kannalta olennaiset sidosryhmien vaatimukset 

 

4.2.2 Laadunhallintajärjestelmä ja sen prosessit 

Laatustandardi velvoittaa, että organisaation on luotava ja otettava käyttöön laadun-

hallintajärjestelmä. Laadunhallintajärjestelmään pitää määritellä tarvittavat prosessit 

koko organisaatiossa ja ylläpitää sekä parantaa niitä jatkuvasti vaatimusten mukai-

sesti. Dokumentoinnilla ylläpidetään prosessia tukevaa tietoa ja voidaan varmistaa, 

että prosessit toteutetaan suunnitellusti. Prosesseihin tulee määrittää tarvittavat läh-

tötiedot ja odotukset huomioiden prosessien keskinäiset järjestykset ja vuorovaiku-

tukset ja näiden resurssit, vastuut ja valtuudet. Prosessien vaikuttavuutta tulee arvi-

oida ja mitata erilaisilla mittareilla, joilla valvotaan, että prosessit tuottavat vaaditut 

tulokset. Mikäli prosessi ei tuota haluttua tulosta, voidaan toteuttaa muutoksia, jotta 

tulos on halutunlainen. Prosessien riskejä ja mahdollisuuksia tulee myös käsitellä ja 

arvioida vaatimusten mukaisesti. Näillä toimilla parannetaan prosesseja ja laadunhal-

lintajärjestelmää (SFS-EN ISO 9001:2015, 11.) 

4.2.3 Johtajuus 

Ylimmän johdon vastuu laadunhallintajärjestelmän toimivuudesta on avainasemassa 

järjestelmän toimivuuden kannalta. Johdon on myös varmistettava toiminnan 
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asiakaskeskeisyys sekä laatupolitiikan laatiminen siten, että vaatimukset täyttyvät. 

Johdon on osoitettava johtajuutta ja sitoutumista järjestelmään ja tätä kautta kan-

nettava vastuu laadunhallintajärjestelmän vaikuttavuudesta ja siihen liittyvistä vas-

tuista (SFS-EN ISO 9001:2015, 12.) 

Ylimmän johdon tulee myös varmistaa, että olennaisiin organisaation rooleihin on 

vastuut ja valtuudet määritelty. Nämä pitää myös viestiä ymmärrettävästi organisaa-

tiossa eteenpäin. Tällä varmistetaan, että prosessit tuottavat halutut tulokset, suori-

tuskykyä seurataan, edistetään asiakaskeskeisyyttä ja laadunhallintajärjestelmä on 

vaatimusten mukainen ja säilyy sellaisena myös muutosten yhteydessä (SFS-EN ISO 

9001:2015, 12-13.) 

4.2.4 Suunnittelu 

Riskien ja mahdollisuuksien käsittelyssä tulee ymmärtää ja ottaa huomioon organi-

saation, toimintaympäristön sekä sidosryhmien tarpeet ja odotukset. Riskien ja mah-

dollisuuksien käsittelyn avulla voidaan varmistaa, että laadunhallintajärjestelmä saa-

vuttaa sille asetetut tavoitteet. Organisaation tulee suunnitella riskeihin ja mahdolli-

suuksiin kohdistuvat toimenpiteet, joiden avulla toimintaan saadaan aikaan paran-

nuksia. Laatutavoitteiden saavuttamiseksi pitää toimien suunnittelussa asettaa tarvit-

tavat tavoitteet toiminnoille, tasoille ja prosesseille (SFS-EN ISO 9001:2015, 13-14.) 

Laatustandardin (2015, 14) mukaan organisaation on säilytettävä dokumentoitua tie-

toa laatutavoitteista ja laatutavoitteiden on täytettävä seuraavat ehdot 

• tavoitteiden on oltava yhdenmukaisia laatupolitiikan kanssa 

• tavoitteita pitää kyetä mittaamaan 

• tavoitteissa on huomioitava asiaankuuluvat vaatimukset 

• tavoitteiden on oltava sidoksissa ja tarpeellisia tuotteiden ja palveluiden vaatimus-
tenmukaisuuden sekä asiakastyytyväisyyden lisääntymisen kannalta 

• tavoitteita tulee seurata säännöllisesti 

• tavoitteista on viestittävä 

• tavoitteita tulee tarkastella ja päivittää kun se katsotaan tarkoituksenmukaiseksi 

 

Organisaation on määritettävä laatutavoitteita suunnitellessaan, mitä tehdään, mitä 

resursseja tarvitaan, vastuut, aikataulu ja kuinka tulokset arvioidaan. Mikäli organi-

saatiolla on tarve tehdä muutoksi olemassa olevaan laadunhallintajärjestelmään, on 

muutokset toteutettava suunnitelmallisesti. Tällöin huomioidaan muutosten 
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tarkoitus ja seuraukset, varmistetaan järjestelmän eheys muutosten jälkeen, resurs-

sien saatavuus sekä vastuiden ja valtuuksien jakaminen tai muuttaminen. (SFS-EN ISO 

9001:2015, 14-15.) 

4.2.5 Tukitoiminnot 

Laatustandardi (2015, 15-16) määrittää, että tukitoimintojen osalta organisaation on 

määritettävä ja varattava resurssit, joissa otetaan huomioon 

• ihmiset 

• infrastruktuuri 

• prosessien toimintaympäristö 

• mittauksen seurannan resurssit 

• mittausten jäljitettävyys 

• organisaation tietämys 

• pätevyys 

• tietoisuus 

• viestintä 

• dokumentoitu tieto 

• dokumentoidun tiedon luominen ja päivittäminen 

• dokumentoidun tiedon hallinta 

 

Organisaation on varmistettava, että prosessien toiminnan ja palveluiden sekä tuot-

teiden vaatimustenmukaisuuden saavuttamiseksi organisaatiossa on riittävä tietä-

mys, jota ylläpidetään. Mikäli organisaatioon tai toimintaan tulee muutoksia, jotka 

vaativat uutta tietämystä, on päätettävä, kuinka uutta tietämystä saadaan ja missä 

muodossa. Organisaatiossa työskentelevien henkilöiden tulee myös olla tietoisia laa-

tupolitiikasta ja olennaisista laatutavoitteista. Tämä sen vuoksi, että he ymmärtävät, 

minkälaisia vaikutuksia suorituskyvyn parantamisesta tai heikkenemisestä on laadun-

hallintajärjestelmän vaikuttavuuteen liittyen. Tämän seurauksena sisäisen ja ulkoisen 

viestinnän osalta on tärkeää ymmärtää mistä viestitään, milloin ja miten viestitään, 

keiden kanssa viestitään ja kuka viestii (SFS-EN ISO 9001:2015, 16-17.) 

4.2.6 Toiminta 

Toiminnan, suunnittelun ja ohjauksen lähtökohtana ovat prosessien suunnittelu ja 

toteutus, jossa pitää määrittää tuotteita ja palveluita koskevat vaatimukset ja 

kriteerit ottaen huomioon toimenpiteiden toteuttaminen. Kriteerit määritetään 

prosesseille sekä tuotteiden ja palveluiden hyväksymiselle. Prosesseille tulee 
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määrittää riittävät resurssit. Prosessien tulee soveltua toimintoihin ja niitä tulee 

voida valvoa samoin kuin ulkoistettuja prosesseja. (SFS-EN ISO 9001:2015, 18-19.) 

Laatustandardin (2015, 19) mukaan tuotteisiin ja palveluihin liittyvän viestinnän asi-

akkaan kanssa tulee sisältää seuraavat asiat 

• tiedottaminen ja kanavat, joka liittyvät tuotteisiin ja palveluihin 

• tiedustelujen, sopimusten tai tilausten ja niiden muutosten käsittely 

• asiakaspalautteiden kerääminen esim. reklamaatiot 

• muiden kuin oman omaisuuden käsittely tai hallinta 

• erityisvaatimusten määrittely poikkeustilanteissa 

 

Näiden vaatimusten määrittämisessä on varmistettava, että tuotteisiin ja palveluihin 

liittyvät määritykset kuvaillaan riittävän tarkasti. Näitä määrityksiä ovat lakien ja 

viranomaisten vaatimukset sekä organisaation tarpeelliseksi katsomat vaatimukset. 

Lisäksi organisaation on varmistetttava, että se voi pitää asiakkaalle antamansa 

lupaukset. (SFS-EN ISO 9001:2015, 19.) 

Laatustandardin (2015, 19-20) mukaan ennen kuin organisaatio sitoutuu toimituksiin, 

on toimitettava tuotteita ja palveluita koskeva katselmointi, joka sisältää seuraavat 

kohdat 

• asiakkaan vaatimukset huomioiden toimitusehdot ja toimituksen jälkeiset 
toimenpiteet 

• sellaiset tiedossa olevat asiakkaan vaatimukset, joita ei ole ilmaistu mutta ne ovat 
oleellisia tuotteen tai käyttötarkoituksen määrittämiseksi 

• organisaation määrittelemät vaatimukset tuotteelle tai palvelulle 

• lakien ja viranomaisten vaatimukset tarjottavalle palvelulle tai tuotteelle 

• sopimuksen tai tilauksen vaatimukset, jotka poikkeavat aikaisemmin esitetystä 

 

Mikäli vaatimusten ja sopimuksen mukaisia eroavaisuuksia löytyy, tulee 

organisaation selvittää asia ennen hyväksymistä. Organiaation tulee myös huomioida 

mahdolliset muutokset tuotteissa tai palveluissa ja niiden vaatimuksissa. Tämän 

vuoksi on säilytettävä dokumentoitua tietoa katselmuksen tuloksista sekä uusista 

vaatimuksista. Dokumentit tulee päivittää muutosten yhteydessä. (SFS-EN ISO 

9001:2015, 20.) 

Ulkoistettujen prosessien ja ulkoisesti tuotettujen tuotteiden ja palveluiden 

ohjauksessa tulee varmistaa vaatimusten täyttyminen. Vaatimusten täyttyminen 
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varmistetaan määrittelemällä soveltuvat hallintakeinot ja kriteerit, joiden perusteella 

mitataan ulkoisten toimijoiden suorituskykyä ja toimittajien valintaa. (SFS-EN ISO 

9001:2015, 22-23.) 

Organisaation tulee varmistaa ulkoistettujen prosessien ja ulkoisesti tuotettujen 

tuotteiden ja palveluiden ohjauksessa ohjauksen tyyppi ja laajuus. Tällöin on 

varmistettava että tuotteet ovat vaatimusten mukaisia ja laadunhallintajärjestelmän 

hallinnassa. Organisaation tulee myös määrittää kuinka se valvoo toimittajaa, miten 

toimitaan poikkeavan tuotoksen kanssa ja mikä on hallintakeinojen vaikuttavuus. 

Erityisesti on otettava huomioon minkälaisia vaikutuksia poikkeavalla tuotteella 

saattaa olla organisaation kykyyn toimia ja asiakkaiden vaatimuksiin. (SFS-EN ISO 

9001:2015, 23.) 

Ennen vaatimusten esittämistä, on kuitenkin varmistettava, että ne ovat tarkoituk-

senmukaisia. Vaatimuksissa pitää tuoda esille mitä ulkoistetaan, varmistettava pro-

sessi kokonaisuudessaan, varmistettava henkilöstön pätevyys sekä yhteistyökuvion 

pelisäännöt mm. todentamis- ja kelpuutustoimintojen osalta. (SFS-EN ISO 9001:2015, 

23-34.) 

Laatustandardin (2015, 24) mukaan tuotannon ja palveluiden tuottaminen on teh-

tävä hallituissa olosuhteissa, jolloin on huomioitava soveltuvin osin seuraavat asiat 

• dokumentoidun tiedon saatavuus palveluiden tai tuotteiden ominaisuudet ja 
saavutettavissa olevat tulokset 

• soveltuvien seuranta- ja mittausresurssien käytön mahdollisuus 

• seurannan ja mittauksen toteuttaminen, jolla voidaan todentaa prosessien tai 
tuotosten hyväksymiskriteerit 

• sopivan infrastruktuurin ja prosessien toimintaympäristön käyttö 

• henkilöstöhallinnassa on valittava pätevät henkilöt ja todeta pätevyys tarvittaessa 

• kyky saavuttaa halutut tulokset niin tuotanto- kuin palveluntuottamisprosesseissa, 
sekä kyky tulosten toistamiseen, jos tuotosta ei voida jäljittää 

• toimenpiteiden toteuttaminen inhimillisten virheiden poissulkemiseksi 

• tuotteen luovutuksen, -toimituksen ja -toimituksen jälkeisten toimintojen 
toteuttaminen 

Tuotosten tunnistettavuus ja jäljitettävyys on järjestettävä siten, että tuotteiden 

vaatimustenmukaisuus varmistetaan. Mikäli jäljitettävyys on tuotekohtainen, tulee 

organisaation hallita tunnistetietoja tuotekohtaisesti. (SFS-EN ISO 9001:2015, 24.) 

Asiakkaiden ja ulkoisten toimijoiden omaisuus ja sen säilyttäminen on järjestettävä 

siten, että siitä huolehditaan ja se on suojeltu. Tämä omaisuus on myös oltava siten 
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säilytettynä, että se tunnistetaan. Tarpeen vaatiessa noudatetaan muita vaatimuksia 

kuten käsittely, pakkaaminen jne. Mikäli ulkoisessa omaisuudessa havaitaan virheitä 

tai se vaurioituu, on siitä ilmoittava omistajalle ja asia on dokumentoitava. (SFS-EN 

ISO 9001:2015, 24-25.) 

Toimitusten jälkeiset toiminnot ja vaatimukset tulee myös huomioida, sekä kaikki 

muutokset, jotka koskevat näitä toimituksia. Muutoksista on säilytettävä dokumen-

toitua tietoa ja toimituksissa on huomioitava mm. lakien ja viranomaisten vaatimuk-

set (SFS-EN ISO 9001:2015, 25.) 

Laatustandardin (2015, 25) mukaan, toimituksiin liittyen organisaation on 

säilytettävä dokumentoitua tietoa, josta voidaan todeta 

- kuka tai ketkä ovat hyväksyneet toimitettavat tuotteet 
- että tuote täyttää sille asetetut vaatimukset 

 

Poikkeavat tuotokset tulee tunnistaa ja ohjata siten, että niiden käyttö estetään. 

Poikkeavien tuotosten osalta on myös ryhdyttävä toimenpiteisiin toistumisen 

ehkäisemiseksi. Tämä koskee myös jo toimitettuja tuotoksia. Poikkeavien tuotosten 

ohjaukseen esitetään useita soveltuvia vaihtoehtoja. Näitä ovat mm. korjaaminen, 

asikkaalle ilmoittaminen. Organisaation on säilytettävä poikkeamista dokumentoitua 

tietoa, missä kuvataan poikkeama ja tehdyt toimenpiteet, kuvataan saadut 

poikkeusluvat sekä määritellään poikkeaman käsittelijä. (SFS-EN ISO 9001:2015, 26.) 

4.2.7 Suorituskyvyn arviointi  

Suorituskyvyn ja vaikuttavuuden arviointiin on määritettävä seuranta, mittaus ja me-

netelmät, vaikuttavuuden ja suorituskyvyn varmistamiseksi. Mittauksen taajuudet on 

määritettävä, kuten myös niiden seuranta sekä analysointi. Tuloksista tulee säilyttää 

dokumentaatio näyttönä. (SFS-EN ISO 9001:2015, 26.) 

Laatustandardin (2015, 26-28) mukaan muita suorituskykyyn liittyviä mittareita ja 

menetelmiä ovat 

• asiakastyytyväisyys 

• analysointi ja arviointi 

• sisäinen auditointi 

• johdon katselmus 

• johdon katselmuksen lähtötiedot 
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• johdon katselmuksen tulokset 

 

Jatkuvan parantamisen osalta on huomioitava oikeat kohteet toimenpiteille ja tämän 

jälkeen toteutettava toimenpiteet. Toimenpiteisiin tulee sisällyttää tuotteiden ja 

palveluiden parantaminen, ei toivottujen vaikutusten mahdollinen poistaminen sekä 

laadunhallintajärjestelmän parantaminen. (SFS-EN ISO 9001:2015, 28-29.) 

Poikkeamiin tulee reagoida aina ja ryhtyä tarvittaviin toimenpiteisiin poikkeaman 

hallitsemiseksi, korjaamiseksi ja mahdollisesti poistamiseksi. Poikkeaman käsittelystä 

on säilytettävä dokumentoitu tieto. Korjaavien toimenpiteiden vaiheet on kuvattu 

standardissa. (SFS-EN ISO 9001:2015, 29.) 

 Laatu- ja ympäristöstandardien eroavaisuudet 

Tässä luvussa kuvataan keskeisiä eroavaisuuksia, joita ympäristöstandardilla on laatu-

standardiin nähden. 

Yhteiskunnan, ympäristön ja talouden välillä on tärkeä löytää tasapaino kestävään 

kehitykseen. Tämän seurauksena mm. yritysten tulisi sitoutua kestävään kehitykseen 

vastuunalaisesti ja läpinäkyvästi. Taustatekijöinä löytyvät mm. tiukkenevat lainsää-

dännöt, ympäristön saastuminen ja vääränlainen jätteiden käsittely (SFS-EN ISO 

14001:2015, 5.) Ympäristönsuojelujärjestelmältä vaaditaankin, että sen tulokset kä-

sittävät ympäristösuojelun tason parantamisen, ympäristötavoitteiden saavuttami-

sen sekä sitovien velvoitteiden täyttämisen (SFS-EN ISO 14001:2015, 8.) 

Sidosryhmien osalta organisaation tulee määrittää ympäristöjärjestelmään liittyvät 

tarpeelliset sidosryhmät ja niiden tarpeet sekä odotukset. Näistä tarpeista ja odotuk-

sista tulee myös tunnistaa ne, jotka ovat sitovia velvoitteita (SFS-EN ISO 14001:2015, 

13.) 

Ylimmän johdon tehtävänä ja vastuulla on ympäristöpolitiikan laadinta, käyttöönotto 

ja ylläpito. Politiikan tulee olla organisaation tarkoitukseen ja toimintaympäristöön 

soveltuva. Tällöin saadaan määritettyä perusta ympäristötavoitteille ja sitouduttua 

noudattamaan tavoitteita ja kehittämään toimintaa (SFS-EN ISO 14001:2015, 14.) 

Ympäristöjärjestelmälle on myös asetettava tavoitteet huomioiden niihin liittyvät vel-

voitteet. Ympäristötavoitteiden saavuttamiseksi on tehtävä toimien suunnittelu sekä 
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niiden toteuttamiseksi toimenpiteiden suunnittelu, missä on huomioitava myös tar-

vittavat resurssit (SFS-EN ISO 14001:2015, 16-17.) 

Organisaatiolla pitää olla valmius reagoida hätätilanteissa. Hätätilanteisiin valmistau-

dutaan prosessimaisella ajattelulla ja suunnittelulla, jolla mm. valmistaudutaan rea-

goimaan todellisiin hätätilanteisiin ja estetään hätätilanteista mahdollisesti syntyviä 

ympäristövaikutuksia (SFS-EN ISO 14001:2015, 20-21.) 

  Laatu- ja ympäristöstandardien keskeiset muutokset 

Uudistuneet laatu- ja ympäristöstandardit korostavat vanhoihin standardeihin verrat-

tuna useita kohtia, minkä lisäksi sekä ympäristö- että laatustandardien viitekehykset 

on yhdenmukaistettu uudistuksen yhteydessä.   

Laadunhallinnan periaatteita on uudistettu, vaikka prosessilähtöisyys on edelleen pe-

rustana. Laatupolitiikan ja strategisten tavoitteiden tulisi sisällyttää organisaation lii-

ketoimintastrategiaan, jolloin myös ylimmän johdon sitoutuminen korostuu. Lisäksi 

päätöksenteon perustaksi haetaan riskilähtöistä ajattelua (Suomen Standardoimis-

liitto SFS.) 

Ympäristöstandardin mukaan ympäristöasiat tulee sisällyttää strategisen suunnitte-

lun prosesseihin, joihin ylimmän johdon tulee sitoutua. Ympäristönsuojelun paino-

piste siirtyy ympäristön suojelun parantamiseen. Uutena asiana on myös elinkaa-

riajattelun näkökulman laajentaminen sekä ympäristönäkökohtien ohjaus ja niihin 

vaikuttaminen. Viestinnän osalta niin sisäisen kuin ulkoisen viestinnän prosessit tulee 

huomioita (Suomen Standardoimisliitto SFS.) 

5 Strategia 

Strategian juuret ovat todella kaukana sotastrategioissa ja se on näin ollen yksi 

vanhimmista johtamisen käsitteistä. ”Valtaosa nykyisistä tämän päivän 

liiketoiminnan strategisessa johtamisessa ja kehittämisessä sovellettavista teorioista 

ja opeista on syntynyt viimeisten 50 vuoden aikana.” Tänä aikana strategioistakin on 

kehitetty useita käsitteitä mm. liiketoiminnan ja organisaatioiden johtamisen ja 

kehittämisen työkaluiksi (Kamensky 2008, 13.) 
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Strategisen johtamisen käsite löytyy lähes jokaisesta organisaatiosta ja pisimpään sitä 

on käytetty yritystoiminnassa, jossa strategioiden käyttö on monipuolistunut ajan 

saatossa. Nykyisin ei välttämättä enää riitä yksi strategia, vaan yrityksillä voi olla 

koosta johtuen useita eri strategioita eri toimintoihin liittyen. Näitä strategioita 

voivat olla mm. konsernistrategia, liiketoimintastrategia, markkinointistrategia, 

tuotantostrategia ja hankintatoimen strategia. (Juuti & Luoma. 2009, 24.) 

Strategian merkitys liiketoiminnassa on moninaistunut viimeisten 50 vuoden aikana, 

minkä seurauksena eri toimintojen strategiat ja -haasteet ovat tulleet jäädäkseen. 

 Strategia liiketoiminnassa ja strategian merkitys 

Jotta strategian merkitykseen liiketoiminnassa päästään kiinni, tulee tarkastella, mitä 

termi strategia tarkoittaa ja mikä on sen merkitys yritykselle. Yrityksellä voi olla liike-

toiminnoista johtuen useita strategioita eri tasoilla. Tällöin yrityksen tulee huomioida 

nämä strategiat myös strategisten tavoitteiden asetannassa ja johtamisessa. 

5.1.1 Mitä strategia on 

Strategia on käsitteenä monisisältöinen, eikä strategian määrittäminen ole välttä-

mättä edes mahdollista kaikelle johtamiselle (Juuti & Luoma. 2009, 25). Myös Ka-

mensky pitää strategian käsitettä useista lähestymistavoista johtuen sellaisena, jota 

ei voida määrittää yksiselitteisesti. Tämä johtuu siitä, että strategian käsitettä voi lä-

hestyä monesta näkökulmasta ja sitä voidaan tarkastella usealta tasolta toimintaym-

päristön ja tilanteiden vaihdellessa (Kamensky 2015, 13-15.)  

Strategisen johtamisen prosessi alkaa yrityksen visiosta, millä kuvataan yrityksen ta-

voitetilaa tulevaisuudessa. Visiosta luodaan strategia 3-5 vuoden ajanjaksolle, jonka 

avulla määritetään ne strategiset toimenpiteet ja -tavoitteet, joilla pyritään saavutta-

maan visiossa kuvattu tila (kuvio 4). Strategiaa tulee ylläpitää koko ajan mm. strate-

gian arvioinnin ja -päivittämisen avulla. (Sydänmaanlakka 2007, 136-137.) 
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Kuvio 4. Strategia ja visio (Sydänmaalakka 2007, 137). 

 

Kun visiosta, strategiasta ja tavoitteista on määritetty organisaation tarkoitus, voi-

daan määritellä organisaation ydinosaaminen (Sydänmaanlakka 2007, 132). Ydin-

osaaminen on sitä osaamista ja teknologiaa, joka on yrityksen menestyksekkään kil-

pailukyvyn perustana. Ydinosaamisella tuotetaan asiakkaalle lisäarvoa. Strategian to-

teuttamiseen liittyvän osaamisen vuoksi on syytä keskittyä ydinosaamiseen, vaikka 

yrityksellä on todennäköisesti muutakin osaamista (Sydänmaanlakka 2007, 144-146.) 

5.1.2 Mihin ja miksi strategiaa tarvitaan 

Organisaatiot itse ovat kokeneet ja nähneet strategiat tarpeellisiksi, vaikka laki ei vaa-

dikaan strategian laatimista. Strategian on myös katsottu vapauttavan organisaation 

jatkuvasta toimintaan liittyvien muuttujien miettimisestä, kun toimitaan strategisten 

linjausten mukaisesti. Strategian olemassaololle on määritelty useita syitä, jotka voi-

daan luetella seuraavasti (Juuti & Luoma. 2009, 26-27.) 

• strategia antaa organisaatiolle suunnan 

• strategiaa tarvitaan kohdistamaan ja yhtenäistämään organisaatiorakennetta 

• strategian avulla voidaan rakentaa organisaation identiteettiä ja määrittää se 

• Strategiaan avulla tuodaan johdonmukaisuutta organisaation toimintaan 
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5.1.3 Strategiat ja niiden tasot 

Mikäli organisaatio haluaa menestyä, sillä on oltava oikeanlainen strategia, joka voi 

sisältää useita erilaisia tarpeen mukaisia strategioita. Strategioita ei tule kuitenkaan 

olla liikaa, koska se ei edesauta johtamistyötä (Juuti & Luoma. 2009, 29.) Kamenskyn 

(2008, 22-23) mukaan on olemassa useita strategiatasoja (kuvio 5), jotka saattavat 

tehdä strategioiden ymmärtämisen vaikeaselkoiseksi. 

 

Kuvio 5. Strategian tasot (Kamensky 2008, 23). 

 

Omistajastrategialla määritetään mm. omistamisen ja toimintaan osallistumisen peri-

aatteita, jotka tulee huomioida mahdollisuuksien mukaan konsernistrategiassa (Ka-

mensky 2008, 22-24.) 

Kun yritys toimii useammalla eri toimialalla, tarvitsee se konsernistrategiaa. Strate-

giaa saatetaan tarvita yrityksen eri tasoilla. Strategisen tarkastelun painopiste on kui-

tenkin aina ylimmän tason toimintaan (Kamensky 2008, 24.) 

Kamensky (2008, 24) mukaan konsernistrategialla saadaan vastaukset seuraaviin ky-

symyksiin 

- miksi olemme olemassa, mikä on haluttu tahtotila ja millä periaatteilla toimimme 
- missä liiketoiminnoissa olemme ja millä painoarvolla 
- miten eri liiketoimintoja johdetaan siten, että konserni on muutakin kuin liiketoimin-

tojensa summa 

 



23 
 

 

Näiden kysymysten selventämiseksi yrityksellä tulee olla määritettynä keskeiset stra-

tegiset tavoitteet, jotka sisältävät toiminta-ajatuksen, vision ja arvot sekä strategiset 

liiketoiminta-alueet. Liiketoimintojen johtamisen kannalta tulee olla määritettynä or-

ganisaatioon liittyvät kysymykset kuten resurssit ja johtamistavat (Kamensky 2008, 

24) 

Koska strategisen johtamisen- ja suunnittelun painopiste on siirtynyt ajan myötä yh-

tiötasolta liiketoimintatasolle, on liiketoimintastrategiasta muodostunut tärkeä kil-

pailutekijä. Tämä sen vuoksi, että päivittäinen kilpailu ja kilpailuedun luominen suori-

tetaan liiketoimintatasolla (kuvio 6). Liiketoimintastrategiaa voidaankin näin ollen 

kutsua kilpailustrategiaksi, jolla voidaan ratkaista liiketoiminnan kolmiodraama (Ka-

mensky 2008, 25-26.) 

 

Kuvio 6. Liiketoiminnan ”kolmiodraama” (Kamensky 2008, 25). 

 

Organisaatioiden tehtävä on toteuttaa sille asetettuja tavoitteita, jolloin vaaditaan 

tiettyä osaamista ja resursseja. Asiakkaiden näkökulmasta tämä voi tarkoittaa esim. 

parhaan hinta- ja hyötysuhteen valintaa. Yrityksen kannalta tilanne nähdään arvo- ja 

kustannussuhteesta, jolloin yrityksellä on oltava markkinoilla kilpailuetua (Kamensky 

2008, 26.) 
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Kamensky (2008, 26) mukaan liiketoiminnan strategian kilpailukykyisyyttä voidaan 

tarkastella seuraavilla kysymyksillä 

- pystymmekö tuottamaan asiakkaalle lisäarvoa 
- onko resurssit ja osaaminen tasolla, jolla aikaansaadaan lisäarvo kilpailukykyisesti 
- tunnistammeko todellisen kilpailutilanteen ja sen dynamiikan 
- pystymmekö yhdistämään asiakkaiden tarpeet ja omat resurssit sellaiseksi vuorovai-

kutukseksi, että saavutamme, ylläpidämme tai vahvistamme kilpailuetua 
- onko meillä pitkäjänteistä strategiatyöskentelyä, jolla pystymme uudistumaan kasva-

vien vaatimusten myötä 

 

Organisaation yksiköiden itsenäisyyden aste ja rooli nousevat esille, kun yksiköitä on 

useita. Strategiatyöskentelyssä tämä tulee huomioida ja määrittää yksiköiden itsenäi-

syyden aste. On todettu, että tilanteissa, joissa yksiköt ovat eri toimialalla, yksiköiden 

itsehallinta omassa strategiatyössään on parempi vaihtoehto kuin pakottaa kaikki 

konsernistrategian alle. (Juuti & Luoma. 2009, 30.) 

5.1.4 Strategiset tavoitteet 

Strategisen- ja operatiivisen johtamisen tavoitteet poikkeavat toisistaan, vaikka ne 

kytkeytyvätkin yhteen. Strategisen johtamisen tavoitteet ovat tulevaisuudessa. Ta-

loudelliset tavoitteet korostuvat operatiivisessa johtamisessa, koska se on päivittäistä 

toimintaa, millä sen hetken tulos tehdään. (Kamensky 2015, 96-97.) 

Kamenskyn (2008, 217) mukaan tavoitteiden avulla yhdistetään strategia ja operatii-

vinen johtaminen, jolloin strategian tavoitteiden haasteita ovat 

- miten tavoitteille saadaan todellinen ohjausvoima 
- miten löydetään oikeat tavoitteet 
- miten asetetaan oikea tavoitetaso 

 

Tavoitteiden ohjausvoiman asettaminen on haasteellista, koska ihminen ei normaa-

listi ole tavoitekeskeinen. Ihmistä voisi luonnehtia enemmän tekemiskeskeiseksi 

vailla varsinaista päämäärää.  Yritysmaailmassa johdon ja omistajien tahtotilaa ja toi-

minnalle asetettuja tavoitteita asetetaan eri tasoille. Nämä tahtotilat aiheuttavat kui-

tenkin kysymyksiä työntekijöissä, kun mietitään, kenen tahto on kyseessä. Tällöin voi-

daan tarkastella kolmea sidosryhmää (kuvio 7), jotka ovat avainasemassa ja nämä 

tahtotilat tulisi sovittaa yhteen (Kamensky 2008, 218.) 
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Kuvio 7. Yrityksen tärkeimmät sidosryhmät (Kamensky 2008, 218) 

 

Yhteisten tavoitteiden löytäminen ja niiden integrointi on haasteellista, ellei jopa 

mahdotonta. Tavoitteilla on pyrittävä yhdenmukaistamaan toimintaa, jolloin kaikilla 

on sama suunta ja yhtenäisyys paranee. Yhteisenä tavoitteena kaikille sidosryhmille 

on raha, minkä vuoksi taloudelliset tavoitteet korostuvat kaikissa sidosryhmissä. Ta-

loudelliset tavoitteet eivät kuitenkaan yksinään kykene ohjaamaan yrityksen toimin-

taa strategian vaatimalla tavalla. Tämän vuoksi tulee tarkastella ulkoisia- ja sisäisiä 

tehokkuuden tavoitteita. (Kamensky 2008, 219-221). 

Ulkoisilla tehokkuuden tavoitteilla voidaan ilmaista suhdetta toimintaympäristöön, 

asiakkaisiin tai verkostokumppaneihin. Vastaavasti sisäisen tehokkuuden tavoitteita 

ovat sisäisten prosessien tarkastelut, joilla saadaan arvoketjusta haluttuja tuloksia 

(Kamensky 2008, 221) 

Kamensky (2008, 222) toteaa, että nämä kolme tavoitetta eivät yksistään riitä strate-

gisen johtamisen tavoitteiksi, vaan on tuotava esille neljäs tavoiteryhmä (kuvio 8), ke-

hittämistavoitteet. 
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Kuvio 8. Strategisten tavoiteryhmien vuorovaikutus (Kamensky 2008, 222) 

 

Näistä neljästä tavoiteryhmästä voidaan määrittää tavoitteet jokaiselle organisaa-

tiolle tukemaan yrityksen liiketoiminnan ja strategian tavoitteita (Kamensky 2008, 

222.) Kamenskyn (2008, 225) strateginen pelkistetty arkkitehtuuri (kuvio 9) toimii 

strategian viitekehyksenä, josta löydämme oikeat tavoitteet, joilla toimintaa ohjataan 

kohti visiota.  

 

Kuvio 9. Strategisten tavoitteiden hakukartta (Kamensky 2008, 225) 
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Kamensky (2008, 226) mukaan strategisten tavoitteiden asetannassa tulee huomi-

oida oikea tavoitteiden määrä, joilla saadaan haluttu ohjausvoima neljän ohjausryh-

män välille. Kamensky (2008, 234) myös toteaa, että oikean tavoitetason löytä-

miseksi on huomioitava tavoitteiden haasteellisuus, -realistisuus ja -mitattavuus. 

Haasteellisessa tavoiteasetannassa haasteet tulee asettaa siten, että ne tuntuvat 

mahdottomilta tavoittaa. Tämän tarkoituksena on muuttaa toiminta- ja ajattelutapaa 

uuteen suuntaan, meidän tahdoksi, joka vaatii pitkäjänteisyyttä ja kärsivällisyyttä to-

teutuakseen (Kamensky 2008, 235.) 

Tavoitteiden realistisuus tulee asettaa siten, että tavoitteet voidaan saavuttaa esim. 

toimintatapoja ja menetelmiä muuttamalla. Näiden tavoitteiden saavuttamiseksi pi-

tää organisaatiolla olla usko siitä, että tavoitteet ovat saavutettavissa (Kamensky 

2008, 235-236.) 

Tavoitteiden mitattavuus tulee olla tasolla, jolla voidaan ohjata toiminta oikeaan 

suuntaan ja valvoa suorituskykyä. Tavoitteiden pitää tästä syystä olla mitattavissa ja 

todennettavissa. Määrälliset mittarit ovat tärkeimpiä, mutta esim. kehitystavoittei-

den osalta tarvitaan myös laadullisia mittareita. Kaikkia strategisia tavoitteita tulee 

voida mitata tai seurata (Kamensky 2008, 236-238.) 

 Strateginen johtaminen 

Seuraavaksi tarkastelemme, mitä ammattimaisessa strategiatyöskentelyssä tarkoit-

taa ja kuinka johtamisesta saadaan menestyksellistä. Strategiatyöskentelyn ja johta-

misen avulla turvataan myös strategian toteutuminen viestinnän ja ohjauksen avulla 

samalla kehittäen strategista johtamista. 

5.2.1 Ammattimainen strategiatyöskentely 

Strategiatyöskentelyn ammattimainen johtaminen luo omia haasteita, joissa osa yri-

tyksistä on onnistunut ja toiset pettyneet. Strategiatyöskentelyn epäonnistumiseen 

on useita syitä. Ensimmäinen syy on epäonnistunut kokonaishallinta mm. organisaa-

tioiden moninaisuuden ja yhteensovittamisen vuoksi. Toisena syynä pidetään strate-

gista arkkitehtuuria, jolloin koko organisaatiolle tulisi olla yhtenäinen arkkitehtuuri 

nopeuttamassa joukkuetyöskentelyn syntymistä. Kolmas syy ovat strategiaprosessit, 
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joiden laatua tulisi mitata. Neljäs syy löytyy strategiatyöskentelyn pitkäjänteisyy-

destä, jolla saavutetaan strategisen johtamisen, ajattelun ja osaamisen kulttuuri. Vii-

meisenä syynä nähdään syvällisen ymmärtämisen puute strategiaan, johtamiseen, 

osaamiseen sekä vuorovaikutukseen. (Kamensky 2008, 354-373.) 

Strategiatyöskentelyssä toimivan johdon rooli on merkittävä ja se määrittää yrityksen 

strategisen suunnan, käynnistää strategian ja määrittää siihen tarvittavat resurssit. 

Strategia tulee kuitenkin jalkauttaa myös muille organisaation tasoille osallistamalla 

henkilöstöä mukaan strategian toteuttamiseen. (Juuti & Luoma. 2009, 29-30.) 

Juuti & Luoma. 2009 (289-296) listaavat joitain keskeisiä johtamisen menetelmiä 

• arvoketjuanalyysi 

• asiakasanalyysi 

• kilpailija analyysi 

• laatujohtaminen 

• osaamisen johtaminen 

• tavoite- ja tulosjohtaminen 

• ydinosaaminen 

 

Menetelmien moninaisuus huomioiden, voidaan todeta strategiatyöskentelyn ja oi-

kean strategisen johtamismenetelmän valinnan olevan haasteellista. 

5.2.2 Strategisen johtamisen kriittiset menestystekijät 

Operatiivisen ja strategisen johtamisen eroa on vaikea määritellä, koska pitäisi pystyä 

rajaamaan nämä kaksi käsitettä erilleen. Tämä on ongelmallista varsinkin liiketoimin-

tatasolla, missä varsinainen organisaation toiminta tapahtuu. Konsernitasolla näiden 

käsitteiden rajaaminen on helpompaa (Kamensky 2015, 92.) 

On huomioitava, että yrityksen strategia voi tuntua hyvältä, jos tulos on hyvä. Tämä 

saattaa kuitenkin johtaa harhaan, jos strategiassa ei ole huomioitu lähitulevaisuuden 

mahdollisia uusia haasteita joihin on kyettävä reagoimaan. Tällöin kilpailijat saattavat 

saada huomattavan edun kilpailussa (Kamensky 2015, 93). 

Juuti & Luoma (2009, 31) sekä Kamensky (2015, 94) toteavat, että yksittäisen yksilön 

suhdetta strategiaan voidaan kuvata muodollisen roolin ja sitoutuneisuuden asteen 

avulla, jolloin muodollisille rooleille voidaan määrittää seuraavat kohdat 
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• johtaa kokonaisuuden strategiatyöskentelyä, määrittelee kokonaisuuden tasolla käy-
tettävät strategiatyökalut sekä alempien tasojen strategiatyön vapausasteen 

• johtaa strategiatyöskentelyä omassa yksikössä ja osallistuu ylemmän tason strategi-
oiden laatimiseen 

• osallistuu toteuttamisen lisäksi myös strategioiden laatimiseen 

• osallistuu annettujen strategioiden toteuttamiseen 

• ei rooli strategian tekemisessä tai toteuttamisessa (ei toivottu muoto) 

 

Yksittäisen yksikön suhteeseen strategiaan löytyy myös kolmas ulottuvuus, joka yh-

distää yksilön omat käsitykset strategiaan, mikä vaikuttaa strategian toteutumiseen 

operatiivisella tasolla (Juuti & Luoma. 2009, 34). 

Strategia toteutetaan operatiivisella tasolla, minkä vuoksi sekä strateginen että ope-

ratiivinen johtaminen koskevat kaikkia.  Strategian integroiminen operatiiviseen toi-

mintaan on haasteellista ja vaikeaa. Henkilöstö tulisi sitouttaa johtamiseen ja kehittä-

miseen ja strategiatyössä pitää huomioida osaaminen ja johtamisen tulisi olla osallis-

tuvaa. Ihmisten osallistuminen strategian eteenpäin viemiseksi mielletään usein si-

ten, että se tarkoittaa myös päätäntävaltaa. Strategiatyöskentely on kuitenkin suu-

relta osin päätösten tekemistä, minkä vuoksi täytyy olla henkilö tai henkilöitä, joilla 

on ehdoton päätäntävalta (Kamensky 2015, 94-95.) 

Kamensky (2015, 95) esittääkin oman näkemyksensä strategioiden viemiseksi opera-

tiiviseen toimintaan ja johtamiseen (kuvio 10) 

 

Kuvio 10. Operatiivisen johtamisen periaatemalli (Kamensky 2015, 95). 
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Voidaankin todeta, että strateginen johtaminen tähtää pitkän aikavälin tulokseen ja 

operatiivinen johtaminen lyhyen aikavälin tulokseen. Nämä kaksi johtamistapaa pitää 

kyetä yhdistämään, että toiminta saadaan aina tulokselliseksi (Kamensky 2015, 96.) 

5.2.3 Strategian toteutumisen turvaaminen 

Strategian luominen on sinänsä oma haasteensa, mutta sen toteuttaminen on usei-

den mielestä vaikein osuus. Tämä johtuu siitä, että strategia, johtaminen, osaaminen 

ja vuorovaikutus ovat yrityksen keskeisiä menestystekijöitä, joiden välillä vallitsee 

vuorovaikutus. Lisäksi strategia tulisi kyetä päivittämään tarpeen vaatiessa. Mikäli 

strategian toteuttaminen onnistuu helposti, ei strategian luominen ole onnistunut. 

Strategiaa ei käytännössä koskaan saada toteutettua sellaiseksi kuin se on suunni-

teltu. (Kamensky 2008, 336-337.) 

Kamensky (2008, 337) luettelee ne alueet, joilla turvataan strategian toteutuminen 

- riskianalyysi ja varasuunnitelma 
- strateginen valvontajärjestelmä 
- strateginen viestintä ja koulutus 
- operatiivisen johtamisen kytkentä strategiaan 
- ammattimainen strategiatyöskentely 

 

5.2.4 Strateginen viestintä ja ohjaus 

Strategiaan sitoutumiseen vaaditaan paljon keskusteluja ja vuorovaikutusta, joissa 

hyödynnetään konkreettisia esimerkkejä ja työhön liittyviä esimerkkejä. Lisäksi vies-

tintä tulee huomioida organisaation eri tasoilla (Kamensky 2015, 101-102.) 

Yleinen tapa ajatella strategiaa on se, että strategia kuuluu vain tietyille henkilöille. 

Tämä on kuitenkin väärä ajattelun malli, sillä strategia kuuluu koko yritykselle ja jo-

kaiselle organisaation tasolle. Strategisen osaamisen saavuttaminen vaatiikin pitkä-

jänteistä työskentelyä, viestintää ja kouluttamista, että vuorovaikutusprosessi saa-

daan toimimaan (kuvio 11). Tällöin on yhdistettävä ne pääkeinot, joilla turvataan 

strategian toteutuminen. Jokaiselle alueelle on tehtävä suunnitelma, jotka tukevat 

toisiaan (Kamensky 2008, 344-345.) 
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Kuvio 11. Strategisen osaamisen vuorovaikutus (Kamensky 2008, 345) 

 

Strategisen viestinnän haasteet nousevat esille, kun yhdistetään käsitemaailma ja re-

aalimaailma. Tällöin viestin lähettäjä ja vastaanottaja usein näkevät tai ymmärtävät 

asiat eri tavalla. Ongelmaksi nousee varsinkin käsitemaailma, jolloin mm. ihmisten 

omat kokemukset vaikuttavat siihen, kuinka he strategian ymmärtävät (Kamensky 

2008, 346) 

Kamensky (2008, 346) listaa neljä tahoa, joita strategiaviestintä koskee 

- viestintä strategiatyöskentelyyn samanaikaisesti osallistuvien kesken 
- strategiaviestintä ylöspäin 
- strategiaviestintä alaspäin 
- strategiaviestintä organisaation ulkopuolisille sidosryhmille 

 

Ne henkilöt, jotka osallistuvat yhdessä ja samanaikaisesti strategiaan liittyviin proses-

seihin, pystyvät parhaiten sisäistämään strategian ja sen tavoitteet. Strategianviestin-

nässä ylöspäin, tulee strategiaa tarkastella kriittisesti. Tämä sen vuoksi, että ylin 

johto ei välttämättä näe olennaisimpia asioita, jolloin kokonaisnäkemystä ei saada ai-

kaiseksi. Strateginen viestintä alaspäin tuottaa haasteita, koska tällöinkään asiaa ei 

välttämättä osata yksinkertaistaa, jolloin vuoropuhelua ei synny. Lisäksi oletetaan, 

että strategisella viestinnällä strategia jalkautetaan. Operatiivisen johtamisen ja stra-

tegiatyöskentelyn yhdistäminen ovat tässä tärkeimmät osa-alueet. Strategiaviestintä 

organisaation ulkopuolisille tahoille on myös noussut tärkeään asemaan. Tällöin vies-

tinnän tulisi olla totuudenmukaista, ei liian positiivista (Kamensky 2008, 346-347) 
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Strategisella koulutuksella tilannetta voidaan parantaa vaikuttamalla keskeisiin asioi-

hin. Koulutuksen lähtökohtana tulisi olla strategisten perustietojen ymmärtäminen, 

jolloin asiasta keskustelevat käyttävät samaa termistöä ja ymmärtävät ne. Näitä ter-

mejä ovat mm. toiminta-ajatus, visio, strategiset liiketoiminta-alueet, ydinosaaminen 

ja strateginen valvonta (Kamensky 2008, 347-348) 

Kamensky (2008, 347) listaa strategisen koulutuksen keskeiset alueet seuraavasti 

- tiedot, taidot, näkemykset, halu ja rohkeus 
- teknis-taloudellis-sosiaalinen osaaminen 
- osaamisen taso ja kehitys, muutososaaminen 
- yksilö- ja joukkueosaaminen 
- ydinosaaminen 
- vuorovaikutusosaaminen 

 

Strategiataidot käsittävät mm. analysointia, tavoitteiden asetantaa ja asioiden priori-

sointia, jotka ovat yleishyödyllisiä taitoja. Koulutuksella pyritään varmistamaan, että 

asioiden kokonaiskuva ja vuorovaikutussuhteet osataan hahmottaa. Tällöin voidaan 

osoittaa, että strategiatyö on hyödyllistä ja tuottaa tuloksia. Tärkeimpänä strategisen 

kehittämisen osatekijänä nähdään muutos- ja joukkueosaaminen, koska elämme alati 

muuttuvassa maailmassa. Lisäksi vuorovaikutussuhteet ovat muuttuneet yhä vaati-

vimmiksi, jolloin niiden painoarvo korostuu (Kamensky 2008, 348-349) 

5.2.5 Yrityksen strategisen johtamisen kehittäminen 

Juuti & Luoma (2009, 35) lajittelevat strategista johtamista käsittelevät maailmanku-

vat kolmeen osa-alueeseen joita ovat rationaalinen-, kompleksinen- ja postmoderni 

maailmankuva. 

Juuti & Luoma (2009, 43-44) kuvaavat rationaalista maailmankuvan mallia perintei-

sen strategisen johtamisen mallina (kuvio 12), missä strategia-ajattelun periaatteet 

on tiivistetty kolmeen teemaan 

• Strategialla on kyky jokseenkin objektiivisesti tehdä havaintoja ja hankkia tietoa val-
litsevasta tilanteesta niin organisaation sisällä kuin sen ulkopuolella 

• Yrityksen etenemisessä on tunnistettavissa kausaalisuhteita eli asioita, jotka vaikut-
tavat toisiin asioihin 

• strategi voi päätöksiensä kautta vaikuttaa organisaation etenemiseen 
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Kuvio 12. Rationaalinen strategia-ajattelu (Juuti & Luoma. 2009, 97) 

 

Kuitenkin nykyinen, muuttuva johtamisympäristö vaatii asioiden ajattelua pidem-

mälle (Juuti & Luoma. 2009, 105). Tällöin kompleksisuuden huomioon ottaminen 

strategiatyöskentelyssä haastaa rationaalisen näkemyksen ja auttaa näkemään, 

kuinka ympäröivät verkostot ovat kehittyneet (Juuti & Luoma 2009, 255). 

Juuti & Luoma (2009, 115) tiivistävät kompleksisuuden seuraavasti 

• organisaation toiminta koostuu lukuisista systeemeistä, jotka vaikuttavat toisiinsa 
monin eri tavoin ja itse organisaatiokin on osa useita muita systeemejä 

• muutoksella yhdessä systeemissä on odottamattomia vaikutuksia muihin systeemei-
hin ja muutos systeemien sisällä ja välillä on jatkuva 

• systeemit ottavat vastaan energiavirtoja: resursseja, materiaalia ja tietoa ja näiden 
virtausten avulla ne organisoituvat jatkuvasti uudelleen yhä tehokkaammiksi muo-
doiksi mutta ilman virtauksia niiden toiminta taantuu 

 

Postmodernista näkökulmaa puolestaan kuvaa jatkuva muutos, hektisyys ja pirstalei-

suus. Tällöin asioita ei voi suunnitella pitkälle, koska tiedetään muutosten olevan jat-

kuvaa ja moninaista. (Juuti & Luoma 2009, 197.) Ajattelussa ei haeta yleisiä malleja 

vaan pyritään kuvittelemaan tilanne asiakkaan tulkintojen näkökulmasta siihen het-

keen, jolloin asiakas muodostaa omia kokemuksiaan organisaatiosta ja tuotteista. 

(Juuti & Luoma 2009, 271.) 
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Strategisen johtamisen kehittämiseksi on organisaation löydettävä ne tekijät, jotka 

edesauttavat ja antavat jotain tarpeellista strategialle. Maailman muuttuessa koko 

ajan moninaisemmaksi, on yrityksen otettava huomioon myös kompleksisuuteen ja 

postmoderniin liittyviä näkemyksiä. Strategian johtaminen tai kehittäminen ei kuiten-

kaan tule onnistumaan ilman henkilöstön sitouttamista mukaan kehitykseen. (Juuti & 

Luoma 2009, 255-256). 

Juuti & Luoma (2009, 274-275) kuvaavat strategista johtamista viidellä eri tasolla (ku-

vio 13), missä ajatuksena on kiteyttää strateginen johtaminen tasoiksi strategisen 

johtamisen kehittämisen näkökulmasta poissulkematta toisiaan. 

 

Kuvio 13. Strategisen johtamisen tasot (Juuti & Luoma 2009, 274) 

 

Voidaankin todeta, että perinteinen strateginen johtaminen on muutoksessa, jossa 

tulee huomioida ympäristön moninaisuus ja kompleksisuus. Muuttuvat toimintaym-

päristöt ja verkostot asettavat uusia haasteita johtamiselle ja organisaation kyvylle 

vastata näihin haasteisiin asiakkaan haluamasta näkökulmasta. 
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6 Johtaminen 

Strategian toteuttamisen tärkeä menestystekijä on johtaminen. Tämän vuoksi eri 

johtamistavat ja niihin liittyvät toiminnot tulee ottaa tarkasteluun, koska ne vaikutta-

vat koko yrityksen johtamiseen ja strategisten tavoitteiden toteutumiseen. Suurim-

man huomion tarkastelussa saa henkilöstön johtaminen asiakaskeskeisyyteen, mikä 

on erittäin merkityksellinen asia yrityksen toiminnan jatkuvuuden kannalta. 

Organisaation johtaminen on erittäin laaja kokonaisuus ja organisaation tehokkuus 

syntyy useista eri tekijöistä. Tällöin on tärkeää kyetä priorisoimaan nämä eri tekijät ja 

fokusoida ne oikein (Kamensky 2015, 107.) 

 Muutosjohtaminen 

Organisaatiossa muutoksen tarpeet saattavat johtua useista ympäristötekijöistä, joi-

den pääkohtia Kamensky (2015, 128) listaa 

- asiakkaat 
- toimittajat 
- vastaavat kilpailijat, tarvekilpailijat ja potentiaaliset kilpailijat 
- muut verkostokumppanit 

 

Näiden muutosten havaitseminen ja tunnustaminen on usein vaikeaa. Tähän vaikut-

tavat sisäiset tekijät, organisaatiorakenne, palautejärjestelmät sekä sisäiset mittajär-

jestelmät. Yritykset ovat myös voineet jäädä tilaan, jossa ei ole enää motivaatiota 

yrittää viedä asioita eteenpäin, eivätkä he näe tarvetta muutoksille. Myös omalta 

mukavuusalueelta poistuminen ja huonojen asioiden itsestään kuntoon tulemisen 

odottaminen ajavat organisaatiota pois todellisuudesta (Kamensky 2015, 128-129.)  

Merkittävissä muutostilanteissa vaaditaan muutakin, kuin normaaleja toimintata-

poja.  Tällöin puhutaan muutosjohtamisesta. Strategisesti ajateltuna tällainen muu-

tos voi olla esim. uudet keinot saavuttaa kilpailuetua (Kamensky 2015, 130.) 

Kamensky (2015, 131-132) luettelee erilaisia strategisia muutostilanteita 

- fuusiot, sekä yritysostot ja –myynnit 
- liiketoimintaprosessien muutokset 
- merkittävät laatuprojektit 
- organisaation rakennemuutokset 
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- teemaprojektit (henkilötön kehittämisprojektit) 
- yrityskulttuurin muuttaminen 

 

Kamensky (2015, 132-135) mukaan merkittävä muutosprosessi voidaan kuvata kah-

deksanvaiheisena prosessina 

- luo kiireen ja välttämättömyyden tuntu 
- perusta ohjaava tiimi 
- laadi visio 
- viesti muutosvisio 
- anna henkilöstölle laajat valtuudet 
- varmista lyhyen aikavälin onnistumiset 
- vakiinnuta parannukset ja tuota lisää muutoksia 
- juurruta uusia toimintatapoja yrityskulttuuriin 

 Henkilöstön johtaminen asiakaskeskeisyyteen 

Ihmisten johtaminen ei ole yksinkertainen asia, koska käsiteltävät asiat ja henkilöt 

voidaan kuvata moninaisiksi. Hyvä johtaja saa ihmiset seuraamaan itseään ja sitoutu-

maan toimintaan (Kamensky 2015, 118.) Vuorovaikutuksen merkitys ja -taito johta-

misessa korostuu, sillä hyvä johtaja on osaava kuuntelija ja päätöksentekijä. Hyvä 

johtaja ymmärtää, että osaaminen ja tieto ovat organisaation eri tasoilla (Kamensky 

2015, 122.)  

Asiakaskokemuksiin perustuva johtaminen on uusi näkökulma johtamiseen, jossa yh-

distetään henkilöstöjohtaminen ja asiakaspalvelu. Tämän seurauksena henkilöstön 

kaikki voimavarat ja ideat voidaan saada organisaation käyttöön (Juuti 2015, 9.) 

Organisaatiot, jotka ovat kehittäneet toimintaansa asiakaskokemuksen ja käyttäjäys-

tävällisyyden ympärille, ovat saavuttaneet merkittävää kilpailuetua. Tämän seurauk-

sena kilpailuympäristö on muuttunut uudenlaisen kilpailukyvyn myötä. Kyseessä on 

organisaatiokulttuurin muutos, minkä toteuttamiseen tarvitaan yksityiskohtaista ja 

syvällistä asioihin perehtymistä. Ensin on tunnistettava mille tekijöille kulttuuri nykyi-

sin perustuu ja tämän jälkeen voidaan alkaa luomaan uutta organisoitumista (Juuti 

2015, 13-14.) 

Organisaatiot perustuvat yhä hierarkkisiin rakenteisiin, koska johdolla kuvitellaan ole-

van henkilöstöä paremmat kyvyt organisaation suunnitteluun ja ohjaukseen. Tämä 
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malli ei kuitenkaan toimi asiakaskokemukseen perustuvassa organisaatiossa (Juuti 

2015, 15-16.) 

Töiden tekemistä ohjaa yhä usein mm. johdon ohjeet tai oma osaaminen. Tällöin ti-

lanne on yleensä se, ettemme osaa ottaa huomioon asiakkaan näkemyksiä työn teke-

misessä. Työkulttuurimme onkin yleisesti ottaen luotettavaa itsenäistä työskentelyä 

ja sääntöjen noudattamista, jolloin henkilöstöjohtamisella ei nähdä roolia asiakaspal-

velussa. Tämän vuoksi emme kykene kunnolla palvelemaan asiakkaita, jotka tuovat 

arvaamattomuutta, jolloin pitäisi kyetä toimimaan spontaanisti (Juuti 2015, 23-24.) 

Organisaation perustehtävä liittyy kiinteästi asiakkaisiin mm. strategian kautta. Tämä 

perustehtävä ja asiakaskeskeinen ajattelu ei kuitenkaan ole niin lähellä asiakasta, 

kuin sen pitäisi olla (Juuti 2015, 25.)  

Juuti (2015, 25-27) toteaakin syitä asiakaskeskisyydestä erkaantumiseen seuraavina 

eri osatekijöinä 

- ristiriidat organisaation sisällä, jotka mm. vääristävät kommunikaatiota 
- epäluulot, jolloin asiat aletaan nähdä negatiivisena tekijänä ja niitä kritisoidaan jopa 

asiakkaiden suuntaan 
- organisaation hierarkiat, jolloin ajetaan mm. oman yksikön etuja koko organisaation 

etujen edelle synnyttäen päällekkäisiä toimintoja 
- itsekkyys ja urakehitys, jolloin henkilö ajaa pelkästään omia etujaan asiakkaan edun 

kustannuksella 

 

Suurimpana haasteena pidetäänkin organisaation muuttamista asiakaskeskeiseksi. 

Asiakasta ei huomioida riittävästi sellaisessa yrityskulttuurissa, jossa korostetaan tu-

loksellisuutta ja tuotantokeskeisyyttä. Olisi aina syytä muistaa, että asiakas on se 

taho, joka maksaa yritykselle tehdystä työstä. Vasta kun organisaatio kykenee ym-

märtämään asiakkaan tarpeet ja organisoitumaan tämän mukaisesti, voi organisaatio 

alkaa uudistumaan. Kulttuurin uudistamisen lähtökohtana voidaan ottaa tarkaste-

luun kaikki asiakasrajapinnassa toimivat henkilöt ja heidän toimintansa. Tällöin voi-

daan muodostaa kuva siitä, mitä vahvuuksia ja heikkouksia asiakastarpeiden tyydyt-

tämisessä on.  Näitä asiakasrajapinnassa toimivia henkilöitä voi olla organisaation kai-

killa tasoilla (Juuti 2015, 28-29.) 

Juuti (2015, 30) toteaa tutkimusten tulosten osoittavan, että 
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- 60 % asiakastyytymättömyydestä aiheutuu tuotteisiin, organisaation toimintatapoi-
hin tai markkinointiviestintään liittyvistä seikoista 

- 20 % asiakastyytymättömyydestä johtuu henkilöstön tekemistä virheistä ja vääränlai-
sista käyttäytymistavoista 

 

Asiakastyytymättömyyteen voi vaikuttaa myös yrityksen luomat kestämättömät puit-

teet asiakaspalvelulle. Haitallisimmaksi vaihtoehdoksi nousee kuitenkin markkinoin-

nin antamat liioitellut asiakaslupaukset, joita ei voida toteuttaa ja jotka voivat juurtua 

koko organisaation ajattelutapaan. Tämä saattaa johtaa siihen, että koko organisaa-

tio pitää normaalina, että asiakaan tarpeita ei tarvitse huomioida. Tämän seurauk-

sena organisaation asiakkaalle antamat lupaukset eivät toteudu, mikä saattaa johtaa 

asiakassuhteen päättymiseen. Asiakkaan näkökulmasta viestinnän menetelmillä ei 

ole suurtakaan merkitystä, vaan enemmänkin heidän mielikuvaansa vaikuttavilla kon-

taktihenkilöillä organisaatiossa (Juuti 2015, 30-31). 

Muutoksen perusajatuksena onkin se, kuinka saada henkilöstö näkemään toimin-

tansa asiakkaan näkökulmasta. Tällöin mm. esimiesten perinteinen hierarkkinen 

asema muuttuu perinteisestä henkilöstöjohtamisesta asiakaskeskeiseksi henkilöstö-

johtamiseksi (kuvio 14). Esimiehen rooli muuttuu siten, että esimiehet palvelevat 

henkilöstöä palvellakseen asiakkaita (Juuti 2015, 32-33.) 

 

Kuvio 14. Muutosprosessin kuvaus (Juuti 2015, 33) 

 

Asiakaskokemusten johtaminen on muutakin kuin asiakkaiden hyvää palvelemista. 

On ajateltava yhden asiakkaan tarpeita ja miten asiakas näkee asiat. Tämän vuoksi 
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myös markkinoinnin tulisi kohdistua jokaisen asiakkaan tarpeeseen ja näkökulmaan 

soveltuvaksi. Asiakkaan näkökulmaan pääsee kiinni keskustelemalla asiakkaiden 

kanssa, ei tietojärjestelmien avulla, joiden ei ole todettu auttaneen asiakassuhteen 

paranemiseen (Juuti 2015, 37-39.) 

Asiakkaiden tarkastelu yhtenä massana, johtaa siihen, että huomio kiinnittyy tyyty-

väisiin ja tyytymättömiin asiakkaisiin. Vaikka yrityksen tuotteet ja palvelut olisivat laa-

dultaan ja tasoltaan hyviä, voi asiakas kuitenkin olla tyytymätön yrityksen toimintaan. 

Tämä voi johtua siitä, että organisaatio on enemmän tuotesuuntautunut kuin asia-

kaskeskeinen (Juuti 2015, 40-42.) 

Juuti (2015, 42) listaakin asioita, joita yleensä huomioidaan asiakasjohtamisen mal-

leissa 

- asiakkaan kokemusmaailman analysointi 
- organisaation kokemuksellisen ympäristön rakentaminen 
- organisaation ja sen tuotteiden brändin kokemuksellisuuden kehittäminen 
- organisaation ja asiakkaiden välisen vuorovaikutusympäristön kehittäminen 
- organisaation innovatiivisuuden kehittäminen 

 

Näissä malleissa henkilöstön johtamista ei kuitenkaan käsitellä kovinkaan laajasti 

(Juuti 2015, 42). Asiakaskokemusten johtamisen voisi tiivistää asiakkaalle esitettäviin 

ratkaisuihin asiakkaan eri ongelmiin, minkä lisäksi ratkaisujen tulee olla helposti käyt-

töön otettavissa ja yksinkertaisia (Juuti 2015, 45). Tämä johtamistapa vaatii myös joh-

dolta uudenlaisen strategisen ajattelutavan. Johtamistavan on oltava myös keskeinen 

strateginen asia (Juuti 2015, 50-52) 

Asiakaskeskeisyyden ja henkilöstöjohtamisen yhteensovittaminen saattaa olla haas-

teellista, koska perinteisesti olemme toimineet erikseen ulkoisten ja sisäisten toimi-

joiden kanssa. Henkilöstöjohtamisella organisaation sisällä ja asiakasnäkökulmasta 

organisaation ulkopuolella (Juuti 2015, 57) 

Juuti (2015, 59) toteaakin, että henkilöstöjohtamisessa tulisi muuttaa näkökanta val-

vonnasta palveluun, korostaen samalla henkilöstön voimavarojen oikeanlaista käyt-

töä ja kehittämistä. Tällöin henkilöstöjohtamisessa tulisi mieltää organisaation ulko-

puoliset asiakkaat etusijalle, jolloin asiakkaiden ja henkilöstön väliset kokemukset 

synnyttäisivät myönteisiä asiakaskokemuksia. Tämän seurauksena 
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henkilöstöjohtamisen painopiste siirtyisi lähemmäksi asiakaskeskeisyyttä. Tämä kui-

tenkin vaatisi organisaatiolta keskittymistä olennaisiin asioihin, ja luopumaan mm. 

pyrkimyksistä päästä johdon suosioon (Juuti 2015, 61-62.) 

Asiakaskeskeinen henkilöstöjohtaminen perustuu hyviksi omaksuttuihin käytäntöi-

hin, minkä seurauksena mm. henkilöstö hakeutuu töihin organisaatioon. Asiakasko-

kemuksiin vaikuttavatkin monet asiat henkilöstöjohtamisen saralla (kuvio 15). Tämän 

vuoksi myös henkilöstöstrategian pitää suuntautua asiakkaisiin ja heidän kokemuk-

siin (Juuti 2015, 63-64.) 

 

Kuvio 15. Asiakaskeskeinen henkilöstöjohtaminen (Juuti 2015, 66) 

 

Perinteisestä henkilöstöjohtamisesta siirtyminen asiakaskeskeisyyteen siirtää johta-

misen uudenlaiselle alueelle, koska henkilöstöjohtamisessa on huomioitava mm. asi-

akkaiden tarpeet ja subjektiiviset kokemukset (kuvio 16). Tämä tarkoittaa käytän-

nössä joustavuuden ja kokemuksellisuuden vaatimusten huomioinnin henkilöstöjoh-

tamisessa. Organisaatio voi olla asiakaskeskeinen vain silloin kun se huomioi asiak-

kaan tarpeet ja toimii sen mukaisesti (Juuti 2015, 70) 
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Kuvio 16. Henkilöstöjohtamisen vaatimukset (Juuti 2015, 70) 

 

Innovatiivisiin ratkaisuihin pyrkiminen vaatii organisaatiolta luovuutta, minkä vuoksi 

organisaation on uudistettava jatkuvasti omaa toimintaansa kilpailukykynsä säilyttä-

miseksi. Asiakeskeisen organisaation innovaatioprosessi voidaan jakaa kolmeen eri 

kohtaan 

- asiakastarpeiden kartoittaminen (markkinat / tulosten analysointi) 
- uusien ideoiden luominen (vaihtoehtojen luominen / valinta) 
- sovellutusten suunnittelu (prototyypin luominen / testaaminen) 

 

Tällainen luova prosessi on parhaimmillaan organisaation ja asiakkaan välinen kehi-

tysprosessi (Juuri 2015, 75-77.) 

Johdon on asiakaskeskisyyttä, luovuutta ja innovatiivisuutta edistääkseen kiinnitet-

tävä huomiota edellä mainittuihin kohtiin. Johdon on itse oltava esimerkkinä toimin-

nassaan ja työskentelytavoissaan. Muutos ei toimi, jos toimintaa ohjataan työhuo-

neista ja viestinnän kautta. Johdon on muutettava vakiintuneita toimintatapojaan, 

kuunneltava ja puhuttava ihmisten kanssa kaikkien ymmärtämällä kielellä sekä osal-

listuttava asiakkaiden kanssa käytävään keskusteluun (Juuti 2015, 78.) 

Juuti (2015, 80) mainitsee luovuutta ja innovatiivisuutta estäviä tekijöitä 

- hierarkkinen ja tehtävien jaolle perustuva toimintakulttuuri 
- johdon ja muun henkilöstön eläminen omissa maailmoissaan 
- johto kuvittelee organisaatio olevan innovatiivinen ja esimiesten osaavan johtaa ih-

misiä hyvin 
- johto kuvittelee henkilöstöjohtamisen menetelmien olevan oikeudenmukaisia 
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Mikäli organisaation henkilöstö ei saa arvostusta työlleen, ei heillä myöskään ole ai-

kaa asiakaspalveluun tai innovatiiviseen toimintaan, eivätkä asiakkaan kokemukset-

kaan muutu myönteisimmiksi (Juuti 2015, 81).  

Kun toimintaan asiakaskeskeisesti on myös ydinosaamista kehitettävä asiakkaan nä-

kökulmasta. Perinteisesti ydinosaaminen on määritelty ja sitä on kehitetty johdon 

toimesta. Tällöin yrityksellä on selkeä hierarkkinen organisaatio, missä on painotettu 

henkilön vastuuta ja osaamista tehtävien suorittamisessa. Tällaisessa organisaatiossa 

asiakkaan kuunteleminen jää vähäiselle huomiolle (Juuti 2015, 95.) 

Asiakaskokemusten parantaminen vaatii organisaatiolta uudenlaista ajattelutapaa. 

Tällöin eri osaajien taidot tulee valjastaa sellaiseen käyttöön, että niillä kyetään luo-

maan asiakkaan näkökulmasta uusia asiakaskokemuksia. Osaamisen arvostaminen ja 

osaamisvaatimukset muuttuvatkin näin ollen eri liiketoimintavaiheissa (kuvio 17). 

Osaamisen tuleekin muuttua asiakaskokemuksia tuotettaessa ja vietäessä niitä asiak-

kaan käyttöön (Juuti 2015, 95-96.) 

 

 Kuvio 17. Osaamisvaateet liiketoiminnan eri vaiheissa (Juuti 2015, 96) 

 

Ydinosaamisen käsite muuttuu asiakaskokemusten johtamisessa, tällöin tulisi olla 

kyky luoda asiakkaalle uusia kokemuksia. Tämä vaatii muutoksia myös osaamisen 

johtamisessa, joka rakentuu perinteisten osaamisen johtamisen mallien päälle. Täl-

löin perinteisistä konkreettisista seikoista koostuvat asiat, joissa tarkastellaan syvälli-

siä taitoja ja niiden tuotoksia muuttuvat. Asiakaskokemuksia tuotettaessa reflektoi-

daan yhteisiä tapahtumia ja tapahtumasarjoja. Reflektointi vaati kuitenkin sen, että 
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henkilöstö tuntee olevansa psyykkisesti turvallisessa ympäristössä avoimen keskuste-

lun aikaansaamiseksi. Henkilölle psyykkisesti turvallinen ympäristö vaatiikin sidosryh-

miltä, että henkilö tuntee itsensä arvostetuksi ja pidetyksi. Lisäksi psyykkisesti turval-

liseen ympäristöön kuuluu, että henkilöä ei arvioida tai kritisoida ja organisaatiossa 

virheiden tekeminen on sallittua (Juuti 2015, 99-100.) 

Juuti (2015, 101) listaa asiakaskokemuksen rakentamisen esteeksi helposti nousevia 

asioita 

- kyvyttömyys kohdata omia tai toisten tunteita 
- ihmisten välisen arvostuksen puute 
- ihmisten välinen eriarvoisuus 
- liiallinen oman edun ajaminen 
- valtapelit ihmisten välillä 

Oppivan organisaation rakentamisen ja tunteiden kehittämisen keskeiset osa-alueet 

ovatkin oppimista tukeva työympäristö, mahdollisuus oppia työssä sekä oppimiseen 

kannustava johtaminen (Juuti 2015, 101). 

Organisaation menestyksen kulmakivenä onkin, että asiakkaat ovat tyytyväisiä yrityk-

sen toimintaan. Tämä vaatii asiakkaan huomioimisen joka tasolla ja asiakkaan tarpei-

siin vastaamista (Juuti 2015, 105.) 

On kuitenkin huomioitava, että kaikkia asiakkaita ei voida tyydyttää heidän vaatimal-

laan tavalla. Tämän vuoksi olisikin syytä tehdä asiakkaiden segmentointi, jolloin voi-

daan ryhmitellä asiakkaat eri tavoin. Ryhmittelyn avulla voidaan määritellä mm. ne 

asiakkaat, jotka ovat yritykselle kannattavia ja joiden kanssa yhteistyötä tulisi syven-

tää (kuvio 18), vaikka se vaatisikin enemmän panostusta organisaatiolta (Juuti 2015, 

108-109.) 

 

Kuvio 18. Asiakassegmentointi kokemusten tuottamiseksi (Juuti 2015, 108) 
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Asiakastarpeiden tunnistamiseksi edellytetään asiakkaan kuuntelemista, jolloin voi-

daan huomioida asiakkaalta esiin nousevat tarpeet (kuvio 19). Mikäli asiakasta ei 

kuunnella, eikä asiaa sisäistetä, ei asiakasta voi palvella (Juuti 2015, 111.) 

 

Kuvio 19. Asiakkaan kuuntelemisen tasot (Juuti 2015, 112) 

 

Juuti (2015, 116) kuvaa vuorovaikutuksen siirtymistä organisaatiokeskeisestä asiakas-

keskeiseksi, mikä tarkoittaa vuorovaikutuksessa asiakaskokemuksia tuottavan vuoro-

vaikutuksen kohtaamista 

- tehdään asiakkaan olo kotoisaksi 
- käydään asiakkaan tilanne läpi ja kuunnellaan asiakasta 
- kuvaillaan arvoa tuottava ratkaisu ja esitellään vaihtoehdot 
- helpotetaan ostamista ja osoitetaan hyötyjä, joita tarjottuun vaihtoehtoon liittyy 
- poistetaan ostamisen riskejä ja varmistetaan arvon toimitus esim. takuiden avulla 

 

Toimintamalleina asiakaskokemuksia tuottavaan vuorovaikutukseen voivat olla mm. 

asiakaspäivien järjestäminen, organisaation henkilöiden asettaminen vuorovaikutuk-

seen asiakkaan kanssa tai opettelemalla ajattelemaan, että asiakas on läsnä koko 

ajan (Juuti 2015, 117). 
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On kuitenkin huomioitava myös henkilöstö, jolla on ristiriitoja asiakkaiden vaatimus-

ten ja toiminnan tehokkuuden suhteen. Tällöin syntyy tilanne (kuvio 20), jolloin hen-

kilöstö on ristipaineessa asioiden välissä (Juuti 2015, 139.) 

 

Kuvio 20. Henkilöstö ristipaineessa (Juuti 2015, 139) 

 

Henkilöstön ristipaineen purkamiseksi, tulee johtamistavoissa tapahtua muutos. Joh-

tamistavoissa on huomioitava, että henkilöstö suoriutuu tehtävästään eikä joudu 

mahdottomaan tilanteeseen. Mikäli halutaan palvella asiakasta, on myös johtamista-

van oltava asiakaskokemuksia johtava. Asiakkaiden toiveiden muuttaminen ei voi olla 

tavoite tai päämäärä. Tällöin huomioidaan ja korostetaan myös työhyvinvointia ja 

sen merkitystä asiakaskokemuksiin (kuvio 21). Tämä tarkoittaa myös olemassa ole-

vien mittareiden tarkistamista ja niiden tarkastelua asiakaskokemuksiin suuntautu-

vaksi (Juuti 2015, 140-141.) 

 

Kuvio 21. Työhyvinvoinnin vaikutus asiakaskokemuksiin (Juuti 2015, 142) 
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Organisaation tulee myös painottaa oikeita asioita ihmisten ja asiakkaiden luotta-

muksen ylläpitämiseksi ja parantamiseksi. Luottamus rakentuukin hyvään asiakaspal-

veluun ja henkilöstöjohtamiseen, jossa tulee huomioida oikeudenmukaisuus ja eetti-

syys. Mikäli jompikumpi näistä ei toimi, ei henkilöstö sitoudu työhönsä tai asiakas voi 

vaihtaa toimittajaa. Tämän vuoksi toimintaa tuleekin ohjata siihen suuntaan, että 

luottamus säilyy ja vahvistuu (Juuti 2015, 149.) 

Johdon ja esimiesten yleinen käsitys eettisyydestä vaikuttaa olevan hyötyetiikan mu-

kainen näkökulma. Hyödyn saajiksi tässä näkökulmassa nostetaan omistajien etu. 

Tutkimuksissaan Juuti on kuitenkin todennut, että menestyksekkäiden organisaatioi-

den tärkeimmät sidosryhmät ovat henkilöstö ja asiakkaat. Nämä ryhmät menevät 

jopa omistajien edelle (Juuti 2015, 150.) 

Asiakkaiden näkökulmasta yrityksen eettisyys on yksi tärkeimpiä näkökulmia luotta-

muksen ylläpitämiseksi (kuvio 22). Tämän vuoksi yrityksen toiminnan on myös oltava 

johdonmukaista ja hyviä periaatteita noudattava (Juuti 2015, 157.) 

 

Kuvio 22. Eettisen kulttuurin vaikutus asiakaskokemuksiin (Juuti 2015, 159) 

 

Perinteisen henkilöstöjohtamisen siirtyminen asiakaskeskeiseen henkilöstöjohtami-

seen vaatii organisaatiolta johtamismallin uudistamista (taulukko 1). Organisaation 

sisäisestä ja hierarkkisesta toimintamallista on siirryttävä tarkastelemaan asiakkaan 

näkökulmaa. Tällöin osa nykyisien henkilöstöjohtamisen malleista menettää merki-

tystään tai muuntautuvat uuden ajattelumallin mukaisiksi (Juuti 2015, 164-166.) 
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Taulukko 1. Henkilöstöjohtamisen muutossuunnat (Juuti 2015, 165) 

 

Asiakaskeskeisen henkilöstöjohtamisen menetelmät ovatkin asiakaskeskeinen organi-

soituminen, innovatiivisuus ja luovuus, vuorovaikutustaidot, sitoutumisen kehittämi-

nen, työhyvinvoinnin kehittäminen sekä eettisyyden ja oikeudenmukaisuuden kehit-

täminen (Juuti 2015, 171). 

 Ydinosaaminen ja osaamisen johtaminen 

Tarkastelemme hieman lähemmin ydinosaamista, mikä on nykyisin useiden yritysten 

tärkeä kilpailutekijä ja osa strategista näkemystä. Ensin on kuitenkin tunnistettava 

oma ydinosaaminen. Sydänmaalakan (2007, 145) mukaan ydinosaaminen voidaan 

tunnistaa seuraavilla kysymyksillä 

- Vaikuttaako osaaminen merkittävästi asiakkaan saamaan lisäarvoon? 
- Voiko sen avulla lisätä kilpailuetua? 
- Voiko sitä soveltaa muissa liiketoimissa? 

 

Ydinosaamisen alueet ovat lukumääräisesti harvoja ja niitä on yleensä 5-10 kappa-

letta. Ne myös luovat organisaatiolle ainutlaatuista kilpailukykyä tuoden myös asiak-

kaille selkeää lisäarvoa. Ydinosaaminen on yrityksen sisällä olevaa osaamista, jonka 

kopioiminen on vaikeaa, koska ydinosaamisen kehittäminen saattaa kestää jopa 3-5 

vuotta. Tänä aikana ydinosaamisesta muodostuu organisaation oppimisen kautta 
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ainutlaatuista tietoa, taitoa, teknologiaa, prosesseja ja menettelytapoja. Ydinosaami-

sen ja markkinoiden suhdetta voidaan yrityksen näkökulmasta kuvata kuvion 23 mu-

kaisesti (Sydänmaanlakka 2007, 145-146.) 

 

Kuvio 23. Ydinosaamiset ja markkinat (Sydänmaanlakka 2007, 146.)  

 

Osaaminen menestystekijänä onkin laaja käsite ja sen kuvaaminen on hankalaa. Tä-

män vuoksi osaamista pitää tarkastella useasta näkökulmasta (kuvio 24) kokonaisuu-

den hahmottamiseksi (Kamensky 2015, 159.) 

 

Kuvio 24. Osaamisen tärkeimmät näkökulmat (Kamensky 2015, 159) 
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Ydinosaamisessa, jonka saavuttamiseksi vaaditaan jopa vuosien kokemus, korostuu 

osaamislähtöinen strategisen ajattelun merkitys. Tämän vuoksi kilpailijoiden on han-

kala kopioida kokemuksen kautta opittuja ja kehitettyjä asioita. Ydinosaamisessa kes-

kitetään resursseja siten, että esim. yksikkötasolla on organisaation toimialan mukai-

set parhaat osaajat (Kamensky 2015, 183.) 

Positiivista kehittymistä tapahtuu, kun muutostarpeet tunnistetaan ja tunnustetaan. 

Osaamisen on kuitenkin oltava koko organisaation käytössä, jolloin myös kehittämis-

vastuu on koko organisaatiolla. Tämä kuitenkin vaatii sen, että ihmiset soveltuvat 

heille asetettuihin tehtäviin ja kykenevät suoriutumaan tehtävästä normaalisti. Osaa-

misen kehittäminen ei kuitenkaan ole itsestään selvyys, vaan se vaatii paljon määrä-

tietoista työtä (Kamensky 2015, 185-186.) 

Oppimisprosessissa tieto on välttämätöntä, mutta se ei välttämättä ole sama asia 

kuin osaaminen.  Osaaminen syntyy ymmärtämisen ja kokemuksen kautta. Tämän 

jälkeen on vielä sisäistettävä asiat ja opittava soveltamaan sekä luomaan ratkaisuja 

(kuvio 25), joiden avulla luodaan jotain uutta (Kamensky 2015, 186-187.) 

 

Kuvio 25. Oppimisen portaat (Kamensky 2015, 187) 

 

Organisaatiolla tulee olla hyvä oppimisen järjestelmä osaavan yrityskulttuurin raken-

tamiseksi. Mikäli tällaista systemaattista toimintaa ei ole, jatkuva kehittäminen ka-

toaa jossain vaiheessa rutiinien noustessa esiin (Kamensky 2015, 191.) 
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Kamenskyn (2015, 192) mukaan oppivassa organisaatiossa tulee huomioida useita 

asioita, joista seuraavassa muutama esimerkki 

- rekrytointi 
- perehdyttäminen 
- laaja-alainen strategiatyöskentely 
- tiimityö 
- yksikköjen, tiimien ja yksilöiden kehittämissuunnitelmat 
- verkostot 
- työkierto 
- vaativat projektit 
- tietojärjestelmät ja tiedonkulku 
- kehitys- ja vuorovaikutuskeskustelut 
- urasuunnitelmat 
- palautejärjestelmät ja palkitseminen 
- analyyttiset ja luovat työkalut 

 Tiedon johtaminen 

Organisaatiot ovat nykyisin hyvin riippuvaisia tiedosta, koska siitä on tullut tärkeä kil-

pailutekijä. Tämä näkyy mm. siinä, että yrityksiin pyritään voimakkaasti rekrytoimaan 

huippuosaajia. Tämä ei kuitenkaan aina ole välttämätöntä, koska osaaminen voi jo 

olla yrityksessä, mutta sitä tunnisteta tai paikallisteta. Nykyisin käytetään paljon ai-

kaa jo olemassa olevan tiedon uudelleen hankintaan, vaikka pitäisi keskittyä ole-

massa olevan tiedon soveltamiseen käytäntöön. Tiedon johtamisen prosesseissa yksi-

lön tieto jakaantuu tiimille ja hiljainen tieto muuttuu näkyväksi. Tiedon avulla päätök-

senteko on helpompaa toiminnan ohjaamiseksi (Sydänmaalakka 2007, 175-176.) 

Tiedon johtamisen perusedellytyksenä pidetään kykyä ja halua oppia, mikä koskee 

niin yksilöä kuin tiimejäkin. Tämä kuitenkin edellyttää, että organisaatio tukee tiedon 

jakamista mm. osallistuvan johtamisen ja runsaan palautteen muodossa (Sydänmaa-

lakka 2007, 176-178.) 

Tiedon tehokas soveltaminen päätöksenteossa on yksi keskeisimpiä tavoitteita tie-

don johtamisessa. Tietoa tulee voida soveltaa käytäntöön, tai sillä ei ole mitään mer-

kitystä (Sydänmaalakka 2007, 182.) 
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Sydänmaalakka (2007, 183-185) luokittelee tiedon johtamisen konkreettiset alapro-

sessit seuraavasti 

- luominen 
- hankinta (”tiedon vangitseminen”) 
- varastointi 
- jakaminen 
- soveltaminen 

 

Tiedon johtamiseksi on organisaation määriteltävä viitekehys, jonka avulla prosessi 

pyritään saamaan tehokkaaksi ja toimivaksi (kuvio 26). Tähän on myös määritettävä 

oppimisen tukijärjestelmiä, henkilöstöjohtamisen prosesseja jne. (Sydänmaalakka 

2007, 185.) 

 

Kuvio 26. Tiedon johtamisen ensiaskeleet (Sydänmaalakka 2007, 201) 

 Sisäinen- ja ulkoinen viestintä 

Vuorovaikutus syntyy kolmesta keskenään sidoksissa olevasta monimuotoisesta kä-

sitteestä, joita ovat yritys, ympäristö sekä yksilö. Vuorovaikutusta esiintyy niin ver-

kostoissa kuin organisaation sisälläkin. Vuorovaikutuksen taustalla on kuitenkin aina 

ihminen, jolloin on huomioitava myös vallan käyttö, mikä on tarpeellista (Kamensky 

2015, 199.) 

Kamensky (2015, 201-202) antaa toimialaverkostojen tarkastamisen viitekehykseksi 

- asiakkaat (nykyiset, menetetyt ja potentiaaliset uudet) 
- toimittajat (nykyiset, menetetyt ja potentiaaliset uudet) 
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- nykyiset kilpailijat (parhaat, hyvät ja huonot) 
- tarvekilpailijat (mahdollisuudet mm. tuotekehitys, synergia, uusi liiketoiminta) 
- uudet kilpailijat (jos et pysty lyömään kilpailijaa, niin liittoudu) 

 

Toimialan syvällinen tuntemus on erittäin tärkeää yrityksen menestymiselle. Tähän 

vaikuttaa myös onnistuneesti luotu toimialaverkosto. On kuitenkin huomioitava 

oman toimialaverkoston ulkopuolellakin tapahtuvat muutokset, jolloin tunnistetaan 

ajan bisneksen luonne ja toimialan mahdolliset rakennemuutokset (Kamensky 2015, 

202-203.) 

Yritystasolla verkostoitumisella haetaan yritykselle hyötyjä tavoitteellisella ja strate-

gian mukaisella toiminnalla. Liiketoimintaverkostoja voivat olla perusliiketoimintaver-

kostot tai liiketoimintaa uudistavat verkostot. Uudistavat verkostot keskittyvät tuote- 

ja prosessiparannuksiin, joilla voidaan saavuttaa jopa uutta liiketoimintaa. Yksikön 

asema verkoston toimivuuden kannalta on merkittävä, koska vuorovaikutus on 

yleensä yksilöiden välistä. Tällöin korostuu oikeiden henkilöiden valinta ja kytkentä 

verkoston rakentamiseen, jotta verkostosta saatava vuorovaikutus on aitoa ja hyö-

dyllistä (Kamensky 2015, 205-208.) 

Yrityksen sisäiseen vuorovaikutukseen vaikuttaa yrityksen organisaatiorakenne, 

missä on huomioitava myös ympäristö ja strategia. Nämä kolme osa-aluetta muodos-

tavat keskinäisen vuorovaikutussuhteen (kuvio 27). Organisaatiorakenteen tulee tu-

kea strategian toteuttamista, mutta toisaalta myös auttaa strategiaa uudistumaan 

menestyksekkään liiketoiminnan toteuttamiseksi (Kamensky 2015, 212-213.) 

 

Kuvio 27. Osaamisen tärkeimmät näkökulmat (Kamensky 2015, 212) 
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Kamensky (2015, 213) listaakin menestyvälle organisaatiorakenteelle yleispäteviä kri-

teerejä 

- asiakaskeskeinen 
- kilpailukeskeinen 
- tuloskeskeinen 
- ihmiskeskeinen 

 

Organisaatiorakenteessa tulee huomioida myös resurssit, joiden tulisi olla riittävät 

myös optimaalisessa tilanteessa. Resurssien optimaalinen käyttö saattaa aiheuttaa 

ristiriitaisia tilanteita. Tällöin johdon näkemys asioiden riippuvuus- ja vuorovaikutus-

suhteista nousee tärkeään rooliin eri toimintojen vuorovaikutuksen osalta.  Organi-

saatiot kehittävät toimintojaan näiden osa-alueiden parantamiseksi, mutta usein tu-

lee vastaan tilanteita, jolloin aikaa käytetään itse aiheutettujen ongelmien ratkaise-

miseksi. Prosessilähtöinen ajattelu on yksi tapa auttaa organisaatiorakenteen hah-

mottamista ja toimintojen välistä yhteistyötä (Kamensky 2015, 213-214.) 

Tiimien ja yksilöiden keskinäisissä vaikutuksissa saattaa esiintyä monenlaisia ongel-

mia. Yksi johtamistaidon perusominaisuuksista tuleekin olla kyky toimia tiimissä. Tii-

miä pitää myös kyetä kehittämään jatkuvasti niin pysyväluonteisissa kuin tilannekoh-

taisissa tapauksissa (Kamensky 2015, 214-215.) 

Kamensky (2015, 214-215) listaakin hyvän tiimityöskentelyn edellytykset seuraavasti 

- yhteiset tavoitteet, johon kaikki ottavat vastuuta 
- riittävät resurssit, osaaminen ja valtuudet tehtävien suorittamiseksi 
- erilaiset taidot ja ominaisuudet, jotka täydentävät toisiaan 
- tulokset ovat parempia tiimissä kuin yksittäisten jäsenten tulokset 

 

Kamensky (2015, 216) toteaa myös, että henkilökohtaiset vuorovaikutustaidot ovat 

nousseet yhä tärkeämpään rooliin. Koska vuorovaikutuksen rooli on kasvanut vaikut-

tamisen keinona, nähdään se myös keskeisenä voimavarana yksikön tarpeille. Tämä 

tarkoittaa käytännössä sitä, että yksilönkin on sopeuduttava työyhteisöön ja tiimiin.  

Vuorovaikutustaitojen keskeisimmät elementit Kamensky (2015, 217-221) luokittelee 

seuraavasti 

- itsensä tunteminen 
- ihmisten tunteminen ja tilannetaju 
- kiinnittyminen ihmisiin ja asioihin 
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- ilmaisutaito ja kuuntelemisen taito 
- kyselemisen taito 
- keskittymisen taito, empaattisuus ja sitkeys 
- terve itsetunto ja terve nöyryys 

 

On olemassa lukuisia asioita, jotka aiheuttavat ongelmia hyvän vuorovaikutuksen ai-

kaansaamiseksi. Näitä voivat olla mm. huonot kysymykset, huono kuuntelu tai syyllis-

täminen. Tämän vuoksi vuorovaikutustaitojen kehittäminen on yksi oleellinen osa or-

ganisaation ja tiimien kehittymisen kannalta (Kamensky 2015, 222-223.) 

Kamenskyn (2015, 224-225) mukaan, vuorovaikutustaitoja voidaan kehittää ohjel-

malla joka sisältää 

- hyvän dialogin periaatteet 
- vastavuoroisuuden kehittämisen 
- tunnesuhteen ja ilmapiirin jatkuvan kehittämisen 
- luottamus ja kunnioitus toisia kohtaan 
- itsensä likoon paneminen vuorovaikutustilanteissa 

 

Päätöksenteon ja asioiden eteenpäin viemiseksi, vallan käyttö vuorovaikutuksessa on 

välttämätöntä. Yleensä valta mielletään kuitenkin negatiiviseksi asiaksi mm. käskemi-

sen ja alistamisen vuoksi. Toisaalta myönteisen vallankäytön keinoja ovat esim. kan-

nustaminen, arvostaminen tai julkinen kiitos. Kamensky toteaakin, että valta voi pe-

rustua useaan eri näkökulmaan organisaatiosta ja tilanteesta johtuen. Näitä näkökul-

mia ovat mm. asema, persoonallisuus ja karisma, asiantuntijuus sekä ideologia (Ka-

mensky 2015, 226-229.) 

Näistä asiantuntemukseen perustuva vallankäytön malli on vaikea. Asiantuntijaroo-

lissa olevan henkilön tottuessa olemaan aina paras ja oikeassa, sokeutuu hän ympä-

ristön muutoksille eikä kykene kyseenalaistamaan asioita. Lisäksi asiantuntijan todel-

linen osaamisalue on yleensä suppea, mutta tästä huolimatta hänestä tulee ”kaiken 

osaava asiantuntija” (Kamensky 2015, 228.) 

Maailman tullessa koko ajan monimutkaisemmaksi, ei enää riitä, että asioissa näh-

dään yksi oikea ratkaisu tarkastelematta muita vaihtoehtoja. Useimmilla on taipumus 

tehdä tällainen yksipuolinen tarkastelu, mikä voi johtua useista syistä kuten koke-

muksesta tai asenteesta. Hyvän lopputuloksen saavuttamiseksi on asioita 
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tarkasteltava kriittisesti useista eri näkökulmista, joista haetaan parhaat ratkaisut. 

Ajattelumalli ei saa olla joko-tai, vaan sen pitää olla sekä-että (Kamensky 2015, 230.) 

Kamensky (2015, 231-232) luettelee tavanomaista ajattelua rikkovia sekä-että ajatte-

lumalleja, joista seuraavassa muutama esimerkki 

- kilpailuetua sekä tuotteista että palveluista 
- johtaminen korostaa sekä strategista että operatiivista toimintaa 
- palkitseminen koskee sekä lyhyen että pitkän aikavälin tuloksia 
- ajattelu on sekä analyyttista että luovaa 
- ihmiset tiedostavat sekä oman että organisaationsa näkemysvajeen 

7 Sidosryhmätarkastelu 

Strategian ja johtamisen näkökulmasta on erittäin tärkeää tunnistaa ne sidosryhmät, 

joiden kanssa toimitaan. Näillä sidosryhmillä on suuri vaikutus yrityksen toimintaan, 

minkä vuoksi ne tulee huomioida. 

Yrityksen sidosryhmiksi voidaan luokitella ne tahot, joihin yritys voi omalla toiminnal-

laan vaikuttaa, tai tahot, jotka voivat vaikuttaa yritykseen. Yritykseen vaikuttavia ta-

hoja voivat olla mm. omistajat ja asiakkaat. Yrityksen tuleekin tunnistaa kaikki sidos-

ryhmät, joiden kanssa se on tekemisissä. Nämä sidosryhmät voivat olla yritykselle 

vaikutukseltaan joko negatiivisia tai positiivisia (Juutinen 2016, 124-125.) 

Sidosryhmätarkastelun lähtökohtana onkin sidosryhmien tunnistaminen ja käsitteen 

määrittäminen, jolloin sidosryhmiä voidaan kuvata kuvion 28 mukaisesti (Jalava 

2017, 7). 
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Kuvio 28. Yrityksen sidosryhmät (Jalava 2017, 7) 

 Sidosryhmien määrittäminen 

Sidosryhmät määräytyvätkin taloudellisten vaikutusten-, yrityksen toiminnan sidos-

ryhmille aiheuttamien riskien-, fyysisen naapuruston- ja arvoketjun perusteella. Ny-

kyisin koko ajan enemmän verkostoituvassa maailmassa roolit alkavat sekoittua ai-

heuttaen verkoston jäsenille yhteisiä riskejä tai onnistumisia (Juutinen 2016, 125-

129.) 

Taloudellisten sidosryhmien tärkein tekijä ovat omistajat, joiden ansiosta yritys on 

olemassa. Yrityksen olemassaolo voi mahdollistaa myös laajemman hyödyn mm. pai-

kallisille muille toimijoille ja alihankkijoille. Taloudellisen menestyksen voidaan kat-

soa vaikuttavan myös suoraan ja epäsuoraan muihinkin. Ne sidosryhmät, joiden riskit 

määräytyvät yrityksen tekemien valintojen ja toimintojen kautta voivat olla mm. naa-

purusto. Usein näitä riskejä ovat ympäristöön kohdistuvat riskit tai lisääntynyt lii-

kenne. Yrityksen tuleekin huomioida omien välittömien toimiensa lisäksi myös koko 

arvoketjua. Fyysisin naapuruston huomioiminen toiminnassa perustuu pitkälti lain-

säädäntöön, mutta tämäkään ei kuitenkaan huomioi aivan kaikkia asioita. Tällaisia 
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voivat olla esim. 3 -vuorotyö, jolloin tehtaalla voi olla meluisaa toimintaa ympäri vuo-

rokauden. Tällöin yrityksen olisi pyrittävä ratkaisemaan ongelma, jotta naapurusto 

hyväksyy sen. Arvoketjun avulla määritettäviä sidosryhmiä voivat olla mm. alihankki-

jat ja toimittajat, joiden menestyminen on asiakasriippuvainen. Näille toimijoille ase-

tetaan laaduntuottokyvyn ja kustannustehokkuuden lisäksi usein ehdoksi ostavan yri-

tyksen omia eettisiä periaatteita ja lakivelvoitteita noudatettavaksi (Juutinen 2016, 

125-127.) 

Sidosryhmien merkitystä yrityksille voidaan ajatella positiivisesti tai negatiivisesti. Si-

dosryhmät, jotka voivat tuottaa yritykselle lisäarvoa, voidaan katsoa positiivisiksi. Toi-

saalta esim. alihankkijan muuttuminen kilpailijaksi voidaan katsoa riskiksi (Juutinen 

2016, 128.) 

 Sidosryhmäanalyysi 

Jalava (2017, 6) jakaa sidosryhmäanalyysin tekemisen neljään osaan, joita ovat 

- sidosryhmien tunnistaminen 
- sidosryhmien priorisointi 
- sidosryhmien ominaisuuksien kartoitus 
- sidosryhmäsuhteiden hallinta 

 

Sidosryhmäanalyysilla tarkastellaan sidosryhmien vaikutusta yritykseen (kuvio 29). 

Vaikutuksia tarkastellaan kiinnostuksen tasolla sekä sidosryhmän vaikutusta yrityk-

seen. Avainsidosryhmiksi luokitellaan ne sidosryhmät, joilla on suurin kiinnostus- ja 

vaikutus yrityksen toimintaan. Keskitason sidosryhmät tulee myös huomioida niiltä 

osin, kuinka ne voisivat vaikuttaa yrityksen toimintaan (Juutinen 2016, 129.) 

Myös Jalava jakaa sidosryhmät käyttäen termejä ensisijainen- ja toissijainen sidos-

ryhmä. Ensisijaisilla sidosryhmillä on vaikutusta ja kiinnostusta yritystä kohtaan, kun 

taas toissijaiset sidosryhmät eivät ole välttämättömiä yrityksen toiminnan kannalta. 

Tämä jako auttaa hahmottamaan sidosryhmien merkitystä ja tarkastelua (Jalava 

2017, 8.) 
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Kuvio 29. Sidosryhmien analysointi (Juutinen 2016, 129) 

 

Jalava priorisoi sidosryhmät panos - vastike ajattelun ja valta - kiinnostus matriisin 

avulla (kuvio 30). Panos-vastike ajattelussa korostuu ajattelu, missä sidosryhmä antaa 

yritykselle panoksia yrityksen antamaa vastiketta vastaan. Korkean panoksen antavat 

sidosryhmät luokitellaan avainsidosryhmiksi. Valta-kiinnostus matriisin avulla tarkas-

tellaan sidostyhmän kiinnostusta yritystä kohtaan. Tässä tapauksessa avainsidosryh-

män muodostavat ne toimijat joilla on suuri valta ja kiinnostus yritystä kohtaan. Si-

dosryhmät on nimetty kohteiksi, pelaajiksi, massoiksi ja taustatahoiksi. Näistä tausta-

tahoja kannattaa seurata, koska ne voivat aktivoituessaan nousta avainsidosryhmäksi 

(Jalava 2017, 11-12.) 

 

Kuvio 30. Valta-kiinnostus matriisimalli (Jalava 2017, 12) 
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Kun sidosryhmät on määritelty ja valittu avainsidosryhmät ja muut ryhmät joita halu-

taan tarkastella, tulee valita vuorovaikutustavat (kuvio 31) sidosryhmän kiinnostuk-

sen tason mukaan. Lähestymistapoja on useita riippuen sidosryhmästä ja sen tahtoti-

lasta (Juutinen 2016, 130.) 

 

Kuvio 31. Erilaisia lähestymistapoja vuorovaikutukseen (Juutinen 2016, 130) 

 

Avoimessa tiedottamisessa yritys tiedottaa mm. tärkeistä hankkeista ja tapahtumista 

oma-aloitteisesti ja ennakoivasti. Vuoropuhelulla tarkoitetaan säännöllisiä tapaamisia 

ja palavereita, joissa asioista keskustellaan avoimesti puolin ja toisin. Monitoroinnilla 

tarkkaillaan yritystä, jolla voisi olla potentiaalia vaikuttaa yritykseen. Yhteistyö on pa-

ras sidosryhmän muoto, joka voi kumppanuuden kautta muuttua strategiseksi kump-

panuudeksi (Juutinen 2016, 130-131.) 

Sidosryhmiltä saatua tietoa tulisi tarkastella prosessinomaisesti. Saatu tieto pitäisi 

myös analysoida kokonaisuutena ja yhdistää mahdollisuuksien mukaan osaksi liike-

toiminnan- ja prosessien kehittämistä. Tämän vuoksi liiketoiminnan onnistuminen 

vaatikin useiden sidosryhmien vuorovaikutusta, jolloin nousee esille konkreettisia ris-

kejä ja mahdollisuuksia, joihin tulee kiinnittää huomiota (Juutinen 2016, 133-134) 
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Juutinen (2016, 134-139) luettelee merkittävimpiä sidosryhmiä seuraavasti 

- omistajat, asiakkaat, henkilöstö 
- sijoittajat, rahoittajat 
- työntekijäjärjestöt 
- julkisen sektorin toimijat 
- kansalaisjärjestöt, media, suuri yleisö 

 

Sidosryhmien vuorovaikutuksessa on muistettava, että vaikuttajia on muitakin. Myös 

sidosryhmät esim. työntekijäjärjestöt, ovat omalta osaltaan yhteydessä vaikuttajiin 

asioiden eteenpäin viemiseksi ja asioiden tietoon saattamiseksi (Juutinen 2016, 139.) 

Juutisen mukaan on ymmärrettävä, ettei oman organisaation ikkunasta nähty mai-

sema olekaan koko totuus maailmasta. Tällöin myös saatetaan huomata, että oma 

näkemys ja visiot maailmasta ovat vanhentuneet, jolloin tulee tarkastella tulevaisuu-

den olosuhteita ja kuinka asioista päätetään tulevaisuudessa. Juutinen listaakin muu-

tamia mahdollisia tapoja päätöksenteon tueksi (Juutinen 2016, 139-140.) 

- analysoimalla menneitä tapahtumia ja kuvittelemalla jatko nykyisyydelle 
- tulevaisuudesta muodostettu visio ohjaa toimintaa 
- kuuntelemalla sidosryhmien soraääniä 

 

Sidosryhmien soraäänien kuuntelemisella haetaan sitä dialogia, jolla päästään par-

haaseen vuorovaikutukseen sidosryhmien kanssa. Tällöin esille nousevat eroavat- ja 

yhtenevät näkemykset, mikä olisi yksi keino saada tietoa esim. tuotekehityksen ja ris-

kienhallinnan avuksi. Tämän vuoksi heikkojen signaalien ja soraäänien kuuntelemi-

nen voi auttaa erilaisten asioiden arvioinnissa ja täten edistää kykyä nähdä tulevai-

suuden suuntaviivoja. Haasteellista on kuitenkin selvittää, mitkä signaalit vaikuttavat 

tulevaisuuteen (Juutinen 2016, 139-141.) 

Juutinen (2016, 142-143) tunnistaa mahdollisia heikkojen signaalien lähteitä seuraa-

vasti 

- asiakkaiden odotusten muutoksista kertovat signaalit 
- luottamuksesta kertovat signaalit (eettisyys, sitoutuneisuus, tuotteet ja palvelut, tar-

koitus, toiminta) 
- median tuomat heikot signaalit 
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Viimeisenä mainitaan myös sosiaalisen median yritystä vastaan suuntaamat toimen-

piteet, joiden vaikutus voi ulottua jopa yrityksen myyntiin (Juutinen 2016, 139-140). 

 Sidosryhmien hallinta 

Jalava (2017, 13-14) kuvaa sidosryhmien ja yrityksen välisiä suhteita panos- ja vasti-

ketekijöinä, joiden suhteen tulisi olla tasapainossa. Tämän seurauksena yrityksen on 

selvitettävä sidosryhmän panostekijät, jotta se voi huolehtia tasapainosta. 

Esimerkkinä panos-vastiketekijöistä voidaan kuvata toimittaja, jonka panoksena on 

esim. raaka-aine. Yrityksen vastike on puolestaan uskollisuus ja maksukykyinen os-

taja. Näitä tekijöitä analysoitaessa tulee huomioida esiin tulevat haasteet ja mahdolli-

suudet. Mikäli sidosryhmän vaikutus aiheuttaa enemmän haasteita kuin mahdolli-

suuksia, on sidosryhmän toiminta negatiivista ja siitä pitää esim. luopua. Toisaalta, 

jos mahdollisuudet ovat haasteita suuremmat, tulee tarkastella kannattavan yhteis-

työn syventämistä (Jalava 2017, 14-16) 

Sidosryhmäsuhteiden hallinnalla haetaan niitä toimenpiteitä, joilla voidaan muuttaa 

panos-vastiketekijöiden suhdetta. Toimenpiteillä voidaan myös sitouttaa eri toimi-

joita yrityksen toimintaan. Avainsidosryhmissä vastiketta tulee kasvattaa ja vaikutus-

valtaa lisätä, mutta on huomioitava myös ne ryhmät, joilla vastikkeita vähennetään. 

Yritys on riippuvainen niistä sidosryhmistä, joilla on yritykselle joitain ainutlaatuista 

annettavaa (Jalava 2017, 17-18.) 

Yrityksen tulee tunnistaa avainsidosryhmät, mutta myös ne ryhmät, jotka pyrkivät es-

tämään yrityksen strategian toteutumista. Avainsidosryhmät olisi syytä ottaa heitä 

koskevissa asioissa mukaan päätöksentekoon, eivätkä asiat saa tulla tälle ryhmälle 

tietoon muuta kautta (Jalava 2017, 18-19.) 

Jalava (2017, 20) kuvaakin sidosryhmien vuorovaikutusmuotoja suhteutettuna sidos-

ryhmän vaikutusvaltaan kuvaajassa 32. 
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Kuvio 32. Sidosryhmän vuorovaikutuksen ja vallan yhteys (Jalava 2017, 20) 

8 Liiketoiminnan riskit ja mahdollisuudet 

Sidosryhmien tunnistamisen ja priorisoinnin jälkeen voidaan paremmin analysoida 

liiketoiminnan riskejä ja mahdollisuuksia sekä niihin varautumista mm. sidosryhmä-

analyysin pohjalta. Riskienhallinnan oleellinen tehtävä onkin yrityksen toiminnan var-

mistaminen ja sidosryhmien odotusten turvaaminen (Ilmonen, I., Kallio, J., Koskinen, 

J., Rajamäki, M. 2010, 33).  

Vuonna 2008 alkanut finanssikriisi aiheutti suuria tappioita eri yrityksille. Osa yrityk-

sistä ei tästä kriisistä selvinnyt vaan ne ajautuivat konkurssiin. Tämän vuoksi tulevai-

suudessa on tärkeää varautua riskeihin ja hallita niitä tai ainakin pyrkiä minimoimaan 

vahingot (Hesso 2015.)  

Riskienhallinnalla on aina ollut keskeinen rooli liikkeenjohdolla, koska yrittäminen pe-

rustuu riskien ottamiseen. Riskienhallinta on perustunut perinteisesti mm. tuotanto-

välineisiin, pääomaan ja omaisuuteen, joiden perusteella riskienhallintaa on määri-

telty. Kehittämällä riskienhallinnan suunnittelua, on päästy paremmin hallitsemaan 

riskejä (kuvio 33). Nykyään riskienhallintaa kuvataankin kokonaisvaltaisena prosessi-

maisena toimintana (Erola & Louto 2000, 15-17.) 
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Kuvio 33. Riskienhallinnan kehitysvaiheet (Erola & Louto 2000, 18) 

 

Riskienhallinnan avulla pyritään hallitseman epävarmuutta ja varautumaan riskeihin, 

joita yritykselle voi tulla. Näin ollen riskienhallintaa voidaan pitää mahdollisten ris-

kien ennustamisena. Riskienhallinta on vakiintunut useiden yritysten normaaliksi jo-

kapäiväiseksi toimintatavaksi, mihin on luotu omat prosessit riskien huomioimiseksi 

ja hallitsemiseksi. Myös laki velvoittaa yrityksiä suorittamaan riskienhallintaa mm. 

ympäristölainsäädännön osalta (Flink, A-L., Reiman, T. & Hiltunen, M. 2007, 10.) 

Toimiva johto voi kuitenkin nähdä riskienhallinnan haittana, politiikkana ja toimenpi-

teinä, jotka haittaavat jokapäiväistä toimintaa. Riskienhallinta saatetaan katsoa aikaa 

tuhlaavaksi toiminnoksi, joka ei tuo mitään näkyvää hyötyä vaan syö pelkästään re-

sursseja. Riskienhallinta voidaan nähdä myös mahdollisuutena, joka auttaa turvaa-

maan mm. strategisia intressejä. Lisäksi riskienhallinnan avulla voidaan saavuttaa toi-

minnalta parempia tuloksia, turvallisuutta ja kustannustehokkuutta mahdollistamalla 

parempia liiketoimintakäytäntöjä (Blyth 2008, 107.) Riskienhallinnan investointien 

saamiseksi tulisi kuitenkin kyetä osoittaa, miten suuria kustannuksia riski voi aiheut-

taa toteutuessaan ja mitä sen ehkäiseminen maksaa (Blyth 2008, 116). 

Yksi tärkeä ja huomioitava asia riskienhallinnassa onkin yrityksen riskinkantokyky, 

jolla mitataan, kuinka suuren taloudellisen menetyksen yritys kykenee ottamaan 
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vastuulleen. Tällöin tulee huomioida myös riskien vaikutukset avainsidosryhmiin. Ris-

kinkantokyvyn määrittämiseksi ei kuitenkaan ole olemassa mitään yleispätevää kaa-

vaa riskien moninaisuuden vuoksi (Ilmonen ym. 2010, 12-13.) 

Ilmonen ym. (2010, 13) toteavatkin, että mahdollisia tarkastelutapoja riskinkantoky-

vylle suhteellisen hallitussa ja ennakoitavissa olevassa tilanteessa voisivat olla 

- 1 - 5 % käyttöpääomasta 
- 5 - 10 % kassavirrasta 
- 1 - 3 % liikevoitosta 

 

Toisinaan eteen voi kuitenkin tulla riski, jota ei voi pienentää ja se ylittää yrityksen 

riskinkantokyvyn. Tällöin riskin siirtäminen tai jakaminen voi olla yrityksen kannalta 

järkevä vaihtoehto esim. ottamalla raaka-aineelle useampi toimittaja tai siirtämällä 

riski vakuutusyhtiölle. Vaihtoehtoja on useita ja päätös pitääkin tehdä aina tapaus-

kohtaisesti (Hesso 2015.) 

 Onnistunut riskienhallinta 

Riskienhallintaprosessi tulisi kytkeä osaksi yrityksen strategiaa, tukemaan tavoittei-

den saavuttamista. Tällöin voidaan tarkastella myös strategisia tavoitteita ja niistä 

muodostuvia riskejä. Näiden riskien säännöllinen katselmointi mahdollistaa mm. 

ajantasaisten riskien huomioimisen ja niiden muutosten huomioimisen (Ilmonen ym. 

2010, 194.) 

Tämän vuoksi onnistuneen ja tehokkaan riskienhallinnan aikaansaamiseksi koko or-

ganisaatioon, tulee johdon sitoutua riskienhallintaan ja ottaa se osaksi johtamista. 

Tällöin riskienhallinta saadaan kattavasti koskemaan koko yrityksen ja organisaation 

toimintaa ja siitä voidaan rakentaa jatkuva prosessi, jota tarkastellaan säännöllisesti 

joka tasolla (SFS-ISO 31000:2011, 27.) 

SFS-ISO 31000:2011 (2011, 27) listaa tehokkaan ja onnistuneen riskienhallinnan pää-

tekijöitä lopputuloksen kannalta ovat 

- organisaatiolla on ajantasainen, oikea ja kattava käsitys riskeistään 
- organisaation riskit ovat sen riskikriteerien mukaiset 
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Ominaisuuksien osalta SFS-ISO 31000:2011 (2011, 27) mukaan tulisi 

- toimintaa kehittää jatkuvasti 
- ottaa täysi vastuu riskeistä 
- soveltaa riskienhallintaa kaikessa päätöksenteossa 
- harrastaa jatkuvaa tiedonvaihtoa ulkoisten ja sisäisten sidosryhmien kanssa 
- sisällyttää riskienhallinta täysin hallintorakenteeseen 

 

 Riskienhallintapolitiikka 

Riskienhallintapolitiikassa tulee huomioida ja informoida, kuinka riskejä arvioidaan ja 

mitataan sekä kuinka ne voivat vaikuttaa organisaatioon. Riskienhallintapolitiikka 

luodaan koko organisaatiota koskevaksi ja se tulee päivittää säännöllisesti (Blyth 

2008, 115.) 

SFS-ISO 31000:2011 (2011, 17) mukaan riskienhallintapolitiikasta tulee ilmetä selvästi 

riskienhallinnan tavoitteet ja sitoutuminen, minkä vuoksi politiikassa tulee huomioida 

- organisaation riskienhallinnan perusteet 
- organisaatioiden tavoitteiden, toimintaperiaatteiden ja riskienhallinnan yhteydet 
- vastuut ja velvollisuudet 
- eturistiriitojen käsittely 
- sitoutuminen tarvittavien resurssien varaamiseksi 
- mittaus- ja raportointi 
- sitoutuminen politiikan ja puitteiden katselmointiin ja asioihin reagoimiseen 

 

Blyth (2008, 115) toteaa myös, että riskienhallintapolitiikan tulee sisältää ainakin seu-

raavat linjaukset 

- kuinka aktivoida kriisijohto tai tapahtumasta vastaava tiimi 
- kuinka toimitaan kriisitilanteessa 
- ketä tulee informoida 
- miten muuten heitä voidaan tukea 

 

On myös suositeltavaa, että kriisinhallinnan dokumentit käydään läpi sekä harjoitel-

laan tai opiskellaan, jotta politiikka ymmärretään riittävän hyvin (Blyth 2008, 115). Li-

säksi SFS-ISO 31000:2011 (2011, 17) toteaa laajemmassa mittakaavassa, että riskien-

hallintapolitiikasta tulisi viestiä kattavasti. 
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 Riskienhallinta käytännössä 

Nykyisissä riskien arvioinneissa mallit perustuvat siihen, että ihminen kykenee tunnis-

tamaan kaikki mahdolliset riskit. Hän myös kykenee arvioimaan riskin tunnistamisen 

jälkeen riskin todennäköisyyden ja vakavuuden, minkä seurauksena voidaan määrit-

tää toimenpiteet riskien poistamiseksi tai pienentämiseksi (Flink ym. 2007, 11.) On 

kuitenkin huomioitava, että ihmisellä on taipumus hakea oikopolkuja ja yksinkertais-

taa asioita, minkä vuoksi päätöksentekoon tuleekin kiinnittää huomiota, että arvio, 

päätös ja toiminta, on oikea (Flink ym. 2007, 65.) Tämän vuoksi riskienhallinnan teki-

jältä vaaditaan erityisosaamista. Hänen on ymmärrettävä kartoitettavan yrityksen lii-

ketoiminta ja kyseisen yrityksen toimintojen riskien luonne (Flink ym. 2007, 11.) 

Riskien ryhmittelyä voi tarkastella monesta näkökulmasta. Riskit voivat olla sisäisiä 

tai ulkoisia, riski voi olla tietoinen tai tiedostamaton, riski voi ilmetä välittömänä tai 

välillisenä. Riskin kohde voi olla mikä tahansa (Erola & Louto 2000, 24.) Käytännössä 

onkin tärkeää kartoittaa ja analysoida liiketoiminnan kriittisimmät riskitekijät (kuvio 

34) huomioimalla riskien todennäköisyyden ja merkittävyyden. Tämä voidaan tehdä 

kartoittamalla kokonaistilanne, ympäristöanalyyseillä, sisäisen tehokkuuden analyy-

seillä sekä synteesianalyyseillä. Riskit tulee kuitenkin aina pyrkiä ehkäisemään, mikäli 

riski toteutuu, on riskien hallinnalle oltava valmis suunnitelma tehtynä (Kamensky 

2008, 337-339.) 

 

Kuvio 34. Esimerkki riskianalyysista: Riskikartta (Kamensky 2008, 338) 
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Riskeihin varautuminen ja ennakoiminen voi luoda myös tuottavuutta toiminnan 

muuttuessa. Tällöin muutoksiin esim. globaalin kaupan muutos, on osattu varautua 

kilpailijoita paremmin, mikä antaa merkittävän edun kilpailijoihin nähden. Oleellista 

on, että muuttunutta tilannetta osataan hallita (Erola & Louto 2000, 38-39.) 

SFS-ISO 31000:2011 (2011, 15) mukaan riskienhallinta tulee sisällyttää organisaation 

kaikkien tasojen toimintaan ja sen onnistuminen on riippuvainen riskienhallinnan 

johtamisrakenteen sekä järjestelyiden vaikuttavuudesta. Riskienhallinnassa tulee 

myös huomioida eri puitteiden väliset suhteet (kuvio 35). 

 

Kuvio 35. Riskienhallinnan puitteiden väliset suhteet (SFS-ISO 31000:2011, 15) 

 

Riskienhallinta voidaankin kuvata toimintaympäristön prosessina (kuvio 36). Tämä 

prosessi pitäisi kulkea koko organisaation läpi, minkä lisäksi se tulisi sisällyttää ja mu-

kauttaa yrityksen tarpeisiin soveltuvaksi (SFS-ISO 31000:2011, 19-20). 
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Kuvio 36. Riskienhallintaprosessi (SFS-ISO 31000:2011, 20) 

 

Riskihallinta käytännön prosessina auttaa tunnistamaan eri riskit, mahdollistaa ris-

kien hallinnan ja -välttämisen. Tällöin voidaan myös tarkastella riskien eri näkökul-

mia- ja kustannuksia. Riskin kustannuksia ja -todennäköisyyksiä tulisi tarkastella riskin 

toteutumisen todennäköisyyden ja kustannusten kertoimena tapahtumaa kohden. 

Kun riskejä tarkastellaan yksilön, organisaation tai konsernin näkökulmasta, saadaan 

riskeille eri näkökulmia, joita voidaan kategorisoida eri ryhmiin (Blyth 2008, 108-109.) 

Mukailtuna joitakin Blythin (2008, 109) ja Flink ym. (2007, 24) luettelemia riskiryhmiä 

- henkilökohtaiset riskit 
- kilpailuun liittyvät riskit 
- huolellisuuteen- ja luotettavuuteen liittyvät riskit 
- maineeseen liittyvät riskit 
- tietojenhallintaan liittyvät riskit 
- tietotaitoon ja omaisuuteen liittyvä riskit 
- poliittiset riskit 
- tuottavuuteen liittyvät riskit 
- sopimus- ja vastuuriskit 
- rikosriskit 
- ympäristöriskit 
- projektiriskit 
- Resurssiriskit 
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Blyth (2008, 110) toteaakin, että riskienhallinnan vaatimukset kasvavat, kun huomioi-

daan enemmän käytännön riskejä, joita voivat olla 

- tehtaan evakuointi johtuen esim. teollisesta tapahtumasta tai rikollisuudesta 
- vammat joita voi syntyä esim. tehtävien suorittamisesta 
- luonnon katastrofi 
- taudit ja sairaudet 
- huono toimitusvarmuus 
- kuolemantapaus joka voi syntyä esim. tehtävää suorittaessa 
- henkilökuntaan kohdistuvat uhat 
- poliittinen epävakaus 
- varkaudet 
- toimitusketjun varmuuteen liittyvät riskit 

 

Riskijohtamisen tarkoitus onkin rakentaa loogisesti johdettu politiikka ja prosessiku-

vaukset, jolloin riskejä voidaan arvioida laajasta näkökulmasta. Riskeissä tulee ottaa 

huomioon teoreettiset- ja todelliset riskit yrityksen eri tasoilla. Riskejä pohdittaessa 

on oltava suunnitelma kolmelle perustasolle (kuvio 37). Organisaatio ei voi estää 

kaikkia riskejä, mutta se voi varautua niihin ja pienentää riskien vaikutusta (Blyth 

2008, 110-111.) 

 

Kuvio 37. Riskijohtamisen riskien pohdinta (Blyth 2008, 111) 

 

Blythin (2008, 112) mukaan riskienhallintasuunnitelmaa luodessa tulisi viitekehyk-

senä riskienhallinnalle pohtia näitä kolmea periaatetta samalla, kun kehitetään seu-

raavia neljää elementtiä 

- riskien arviointi (varoitusmerkit ja analyysit tapahtumista) 
- vaihtoehtojen suunnittelu (valmistautuminen ja ennaltaehkäisevä vaihe) 
- kriisijohtaminen (ongelman ratkaisu, riskien ehkäisy ja palautumisaika) 
- kehittäminen (tarkastaa ja muokkaa riskienhallintasuunnitelmaa) 
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Riskien arviointi voi perustua kahteen arviointiluokkaan. Ensimmäisen luokan tekijät 

ovat tyypillisesti statiikat, numeerinen data tai trendianalyysit. Toiseen luokkaan kuu-

luvat asiantuntijoiden lausunnot, ennusteet sekä ihmisten tietämykseen perustuva 

tieto. Taulukossa 2 kuvataan joitain riskitekijöitä joita yritys voi kohdata (Blyth 2008, 

117-118.) 

Taulukko 2. Riskejä joita yritys voi kohdata (Blyth 2008, 118) 

Tehokkuus Maine Todellinen riski Aineettomat riskit 

- Kustannus - Poliittinen - Henkilöstö - Hyvinvointi 

- Toimitus - Taloudellinen - Varallisuus - Moraali 

- Laajuus - Ala tai markkina - Koneet ja laitteet - Uskottavuus 

 

Yhtenä näkökulmana riskeissä voidaan myös tarkastella liiallista tunnuslukuihin kat-

somista henkilöstötuottavuuden nimissä. Myyntikate, käyttökate ja liiketulos kerto-

vat meille kannattavuudesta, kun taas jalostusarvolla mitataan yrityksen tuottamaa 

lisäarvoa tuotteille ja palveluille. Kannattavuutta tarkastellessaan yritys voi vähentää 

henkilöstöään esim. käyttökatteen parantamiseksi, mutta tällöin on olemassa riski, 

jolloin vähennetäänkin kapasiteettia. Tämä voi aiheuttaa yritykselle ongelmia hoitaa 

päivittäistä toimintaa (Kesti 2010, 16) 

Toisesta näkökulmasta katsottuna yrityksillä on aina kiire. Tämä johtaa usein siihen, 

että lisäresurssin palkkaamisella voidaan tilanne korjata. Todellisuudessa kiireen ai-

heuttaja voi kuitenkin olla esim. uusi työntekijä, jota ei ole perehdytetty kunnolla. Tä-

män seurauksena töitä tehdään usealla organisaation tasolla turhaan mm. laatupuut-

teiden korjaamisen ja työn tekemisen tehottomuuden vuoksi.  Sama ongelma voi 

esiintyä myös vanhemmilla työntekijöillä. Tämän vuoksi olisikin tärkeää keskittyä ns. 

sähläämisen poistamiseen, jolloin resurssit tulisivat paremmin käyttöön (Kesti 2010, 

37-38) 

 Riskien muodostuminen 

Erola & Louto (2000, 15-17) ovat kuvanneet yrityksen riskialueiden muodostumista 

(kuvio 38) huomioiden myös verkostoitumisen ja sidosryhmät, jossa yhä useampi 

taho voi vaikuttaa riskien syntymiseen. 
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Kuvio 38. Ympäristö ja riskien muodostuminen (Erola & Louto 2000, 25) 

 

Yrityksen sisäiset riskit muodostuvat yleensä konerikoista ja inhimillisistä tekijöistä 

sekä ihmisten tekemistä virheistä. Sisäisiä riskejä valvotaan myös työsuojelun toi-

mesta, joilla pyritään ennakoimaan toimintaan liittyviä riskejä, niiden seuraamuksia 

ja vakavuutta. Myös uusien toimintatapojen käyttöönotto ja uudet toimintamallit 

saattavat aiheuttaa sisäisiä riskejä. Tällöin on syytä päivittää riskianalyysit vastaa-

maan uutta tilannetta (Erola & Louto 2000, 26-27.) Ulkopuoliset riskit liittyvät yrityk-

sen toimintaan osana verkostoa ja siihen liittyvä sidosryhmiä. Tällöin toimintaan liit-

tyy mm. liiketoimintariskejä (Erola & Louto 2000, 27.) 

Strategian muuttamisen yhteydessä voidaan muuttaa toiminnan painopistettä ja toi-

minnan ajattelumallia. Tällöin muutokset koskevat koko organisaatiota ja voivat han-

kaloittaa toimintaa. Tällaisia muutoksia voivat olla esim. uuden tietojärjestelmän 

käyttöönotto tai yrityskauppa (Erola & Louto 2000, 58.) Yritykseen kohdistuvia riskejä 

voi olla niiden toteutuessa vaikea hallita, jos esim. menetetään avainasiakas. Tällöin 

toiminta saattaa pienentyä ja tulos romahtaa (Erola & Louto 2000, 39.) 
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Markkinoilla esiintyviä riskejä voivat olla mm. kilpailijoiden uudet innovaatiot tai uu-

sien kilpailijoiden markkinoille tulo. Tällöin täytyy tarkastella, kuinka markkinoita voi-

daan hallita minimoimalla kokonaisriskiä. Mikäli yritys toimii useissa maissa, on riskiä 

tarkasteltava maakohtaisesti (Erola & Louto 2000, 33-34.) 

Suomen riskienhallintayhdistys (2017) lajittelee strategiaan liittyvät riskit seuraavasti 

- liiketoiminnan kehittäminen 
- liiketoimintaympäristö 
- organisaatiorakenne 
- liiketoimintajärjestelyt 
- yhteistyökumppanit 

 

Operatiiviset riskit liittyvät yleensä itse toimintaan ja sen tehokkuuteen. Yksi tapa 

hallita näitä riskejä on strategisen valinnan toteutus esim. keskittymällä ydinosaami-

seen ja sen kehittämiseen. Tämä vaatii koulutusta ja mahdollisten riskien hallintaa, 

koska myös kilpailijat keskittyvät todennäköisesti ydinosaamiseensa (Erola & Louto 

2000, 33.) 

Tuoteriski syntyy kustannusten, tuotantokapasiteetin sekä laadun vuorovaikutuk-

sista. Esimerkkinä voidaan ajatella, että tuotetun laadun taso on huono, tällöin ei 

tuotantokapasiteetti ole hyvällä käyttöasteella mikä aiheuttaa kustannusten kasvua 

niin laatu- kuin tuotantokustannuksina (Erola & Louto 2000, 33.) 

Toiminnan jatkuvuuden varmistamiseksi onkin tärkeää hallita myös tuotannon ris-

kejä. Tuotannossa merkittäviä riskejä ovat henkilöstöön- ja kustannuksiin kohdistuvat 

riskit. Lisäksi henkilöstön osaamisen tulisi olla hyvällä tasolla ja henkilöstön tulisi olla 

sitoutunut organisaation toimintaan. Vaarana on kuitenkin mm. henkilöstön vaihtu-

vuus. Kustannushallinnan puolelta ajateltuna toiminnan tulisi olla laaduntuottokyvyl-

tään ja muilta toiminnoiltaan mahdollisimman tehokasta yrityksen tulevaisuuden 

kannalta (Erola & Louto 2000, 34.) 

Suomen riskienhallintayhdistys (2017) lajittelee operatiiviseen toimintaan liittyvät ris-

kit seuraavasti 

- operatiivinen johtaminen 
- teknologia 
- liiketoimintatiedon hallinta 
- prosessit 
- henkilöstö ja osaaminen 
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- projektit 
- sopimukset ja vastuut 
- rikokset 

 

Taloudelliset riskit koskevat yleensä rahoitusta ja sen hallintaa. Nämä voidaan vielä 

jakaa rahoituskustannuksien hallintaan ja tulorahoituksen varmistamiseen (Erola & 

Louto 2000, 33.) 

Suomen riskienhallintayhdistys (2017) lajittelee taloudelliset riskit seuraavasti 

- maksuvalmius 
- korkotuotot ja –menot 
- valuuttariskit 
- luotonhallinta 
- veroriskit 
- taloudellinen raportointi 
- pääomien hallinta 
- hyödykkeet ja resurssit 

 

Vahinkoriskit kohdistuvat yleensä yrityksen jokapäiväiseen toimintaan liittyviin toi-

mintoihin. Näitä riskejä voivat olla henkilöstön sairastuminen, laatuongelmat, koneri-

kot tai vaikkapa tulipalo (Hesso 2015.) 

Suomen riskienhallintayhdistys (2017) lajittelee vahinkoriskit seuraavasti 

- henkilöstö 
- toimitilat ja laitteet 
- tuotteet ja palvelut 
- ympäristö 

 

Ympäristöriskit ovat moninainen käsite, jotka koskevat lähes jokaista yritystä. Ympä-

ristöriskien hallinta voi vaikuttaa mm. yrityskuvaan ja sidosryhmiin. Ympäristölainsää-

däntö valvoo osaltaan yrityksen mahdollisia ympäristöön kohdistuvia riskejä, minkä 

vuoksi riskien hallinta koskee useita eri toimialoja (Erola & Louto 2000, 33.) 

Määrittelemättömiä riskejä voivat olla lakkoriskit tai muut sellaiset riskit joita ei voi 

kategorioida edellä kuvattuihin (Erola & Louto 2000, 39). Myös verkostoituminen voi 

olla määrittelemätön riski, koska tällöin ydinosaamista voi siirtyä toiselle yritykselle, 

josta voi tulla myöhemmin kilpailija (Erola & Louto 2000, 56). Lisäksi yrityksen muut 

kuin ydinliiketoiminnat voivat aiheuttaa riskejä tilanteen hallinnan kannalta (Erola & 

Louto 2000, 65). 
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9 Tutkimuksen kohteena oleva yritys 

Komas historia on muotoutunut pitkältä ajalta (kuvio 39). Keski-Suomen metalliteolli-

suuden sydämen muodostanut Valtion Kivääritehdas Jyväskylässä on jo vuodesta 

1925 siirtänyt perintönään kovan työn tekemisen seuraaville sukupolville ja seuraajil-

leen. Vuosien varrella nimi koki muutoksia, kunnes suomalaisen osaamisen taidon-

näytteenä toiminut Valmet Oy tuli tutuksi 1950. Tällöin valmistukseen tuli asetuotan-

non lisäksi traktorit. Tourulan vanha kivääritehdas toimi edelleen tuotannon kotipaik-

kana, aina vuoteen 1993. Toki sivuun syntyi muitakin toimipisteitä, joiden kautta tuo-

tanto laajeni myös muille osa-alueille. Tutuksi ovat tulleet mm. Jyskän toimipisteen 

Terhi-perämoottorit (Komas Oy, 2017.) 

 

 

Kuvio 39. Komas Oy:n historiaa vuoteen 2012 (Komas Oy, 2017) 

 

Sakon aikakausi alkoi, kun Valmet ja Sako yhdistyivät Sako-Valmetiksi vuonna 1987. 

Nimi ja organisaatio muovautuivat vuosien aikana, valmistuksessa ryhdyttiin asetuo-

tannon sijaan keskittymään yhä enemmän siviilituotantoon ja alihankintaan pintakä-

sittelyn sekä komponenttien koneistuksen kautta. Patria konsernin omistuksen jäl-

keen vuonna 2002 juuri perustettu Komas Oy, osti Patria Comas Oy:n toiminnan Jys-

kästä (Komas Oy, 2017.) 
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Komas Oy laajeni vuosina 2002-2008 vahvasti ympäri Suomen ja myös rajojen ulko-

puolelle. Tässä vaiheessa myös Komas Keski-Suomen liiketoiminnan alueet muovau-

tuivat. Koneistuksen ja hydrauliikan yksiköt laajenivat Jyskässä, josta ne myöhemmin 

siirrettiin nykyisiin toimitiloihinsa Yritystielle. Lisäksi takomo ja levypalvelu siirtyivät 

Komas Oy:n omistukseen. Vuonna 2012 Komas Oy jakautui Komas Keski-Suomi Oy:ksi 

ja Fortaco Oy:ksi, jättäen Jyväskylän alueella toimivat yksiköt omaksi vahvaksi alueel-

liseksi keskittymäksi. Komas Keski-Suomi Oy vaihtoi nimensä Komas Oy:ksi vuonna 

2013. Fortaco Oy:n Kurikan koneistusyksikkö siirtyi Komasin omistukseen 2015 ja 

vuonna 2016 Komas Oy ja Fortaco Oy solmivat liiketoimintakaupan, jonka seurauk-

sena myös Fortaco Oy:n Härmän ja Sastamalan koneistusyksiköt siirtyivät Komas 

Oy:lle (Komas Oy, 2017.) 

Nykyisin Komas Oy valmistaa koneistettuja komponentteja, takeita, hydrauliikkaput-

kia sekä levyleikkeitä. Härmän koneistusyksikkö on keskittynyt vaativien osien tark-

kuuskoneistukseen pienten, keskikokoisten ja erityisesti suurten kappaleiden osalta. 

Lisäksi yksikössä suoritetaan vaativia kokoonpanoja. Jyväskylässä koneistus on keskit-

tynyt niin yksittäiskappaleiden kuin suurienkin sarjojen valmistukseen. Kurikan ko-

neistusyksikkö on keskittynyt pienten ja keskisuurten vaativien osien tarkkuuskoneis-

tukseen sekä koonpanopalveluihin. Sastamalan koneistusyksikkö on keskittynyt ty-

kinputkien sekä suurten ja keskisuurten vaativien akseleiden koneistukseen offshore- 

ja energiateollisuuteen. Jyväskylän hydrauliikkayksikkö valmistaa asennusvalmiit tai-

vutetut hydrauliikkaputket sekä hydrauliikkakokoonpanot. Levypalvelu tarjoaa piirus-

tusten mukaisia levyleikekomponentteja. Levyleikekomponentit voidaan koneistaa, 

pintakäsitellä tai hitsata tarpeen mukaan. Takomo valmistaa limppumaisia ja rengas-

maisia tae aihioita mittatilauksesta. Komas Oy:n palveluina toimivat mm. 3D -mittaus 

ja mittalaitekalibrointi (Komas Oy, 2017.) 

Vahva kotimaisuus on pohjana toiminnalle, jonka pääpiirteitä ovat oikea-aikaisuus, 

ketteryys, laatu sekä ennen kaikkea järkevä hinta. Henkilöstöä Komas Oy:llä on 

vuonna 2018 on noin 350 henkeä liikevaihdon ollessa 45 miljoonaa euroa (Komas Oy, 

2017.) 
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10 Tutkimuksen toteutus 

Jotta tutkimuksen lukija saisi käsityksen tämän tutkimuksen kulusta, on tutkimuksen 

toteutustapaa havainnollistettu kuviossa 40. 

 

 

Kuvio 40. Tutkimuksen toteutustapa 

 

Tutkimuksessa käytetyt aineistonkeruun perusmenetelmät on esitetty 

tietovarastotaulukossa (kuvio 41). Tutkimuskysymyksiä tarkastellaan valittujen 

teoriateemojen kautta, missä selvitetään, kuinka tutkimus toteutettiin, mitä tietoa 

kerättiin ja kuinka tietoja analysoitiin. 



77 
 

 

 

Kuvio 41. Aineistonkeruun perusmenetelmät. 

 

Koska tutkimus oli kvalitatiivinen tutkimus ja osallistuin itse projektin kautta useisiin 

tutkimuskysymysissä esitettyjen toimintojen kehittämiseen, tutkimustietoa kertyi 

koko tutkimuksen ajalta, aineistonkeruun päiväkirja on liitteenä 9. Tutkimuksessa ei 

tehty varsinaisia haastatteluja, vaan tässä yhdistettiin palaverit, joissa asioita 

käsiteltiin yleiseti kaikilla aihealueilla. Näiden palavereiden kautta tutkimukseen 

saatiin ensi käden tietoa mm. suoraan ylimmältä johdolta strategian osalta. 

Strategian osalta tulee huomioida, että koko strategiaa ei luovutettu 

tutkimusmateriaaliksi. Tämän vuoksi strategiaa käsitellään vain siltä osin kuin se oli 

saatavilla. Havainnoinnit ja osallistuminen toteutettiin projektipäällikön roolista 

katsottuna. Olemassa olevan dokumentaation hyödyntämisellä saatiin kuva mm. 

Komas Oy:n strategiasta, myyntistrategiasta sekä hankintastrategiasta. ERP dataa 

haettiin mm. sidosrymien tunnistamista varten sidosryhmäanalyysiin.  

 ISO standardit 

Tutkimuksen yksi pääkohta oli käyttää uusia laatu- ja ympäristöstandardeja viiteke-

hyksenä, minkä vuoksi aluksi oli selvitettävä, mitä puutteita nykyisessä johtamisjär-

jestelmässä on uusien standardien vaatimuksiin nähden. Tämän vuoksi asiasta 
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teetettiin GAP -analyysi, minkä avulla saimme tarvittavan tiedon asian rajaamiseksi 

tältä osin. 

Standardeja lukemalla voitiin todeta, että standardit ovat suosituksia, joita noudatta-

malla yritys voi parantaa toimintaansa kokonaisvaltaisesti. Mikään laki ei vaadi nou-

dattamaan standardeja, mutta ne ovat jokseenkin vakiintuneet yritystoimintaan. Tä-

män lisäksi toiminnan sertifioiminen standardien mukaisesti vaaditaan jo useiden asi-

akkaiden toimesta.  

 Strateginen johtaminen 

Strategisen johtamisen ja ohjauksen osalta tutkimuksessa käytiin läpi strategiaa toi-

mitusjohtajan, myyntijohtajan, koneistuksen liiketoimintajohtajan ja hankintapäälli-

kön kanssa. Nämä henkilöt avasivat strategiaa omien näkemystensä kautta, minkä 

avulla sai suhteellisen hyvän kuvan strategiasta ja sen fokuksesta. Lisäksi strategiaan 

liittyvät toimenpiteet saatiin strategioiden kautta. 

 Johtaminen ja sidosryhmätarkastelu 

Johtamisen nykytilan selvittämiseksi oli tarkoitus tehdä kohdistettu kysely. Kysely 

olisi kohdistettu yrityksen eri henkilöstöryhmille johtamisen nykytilasta, johon olisi 

kuulunut mm. työtyytyväisyys ja strategian ymmärtäminen sekä viestintä. 

Toimeksiantaja ei kuitenkaan nähnyt tämän tekemistä tarpeelliseksi vedoten siihen, 

että 2017 oli jo tehty työhyvinvointikysely. Aineistoksi annettiin kuitenkin vuonna 

2017 tehdyn kyselyn tulokset. Johtamisen toteutustapaa tutkittiin myös osallistu-

malla ja havainnoimalla. Lisäksi tein muutamia käytännön kokeita työn kehittämiseen  

liittyen. Kokeet koskivat varastonhallinnan kehittämistä sekä myyntihintojen 

päivitystä Härmän yksikössä. Kokeiden avulla oli tarkoitus hahmottaa nykyistä 

johtamistapaa sekä yrityskulttuuria uudistetun strategian aikana. 

Sidosryhmätarkastelun tilaa selvitettiin GAP -analyysin kautta ja asettamalla toimin-

noista vastaaville henkilöille sähköpostikyselyitä sidosryhmistä. Tämän lisäksi sidos-

ryhmistä saatiin tieto strategioiden ja ERP datan kautta. 
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 Liiketoiminnan riskit ja mahdollisuudet 

GAP -analyysissä todettiin, että riskien kartoitusta ei ole tehty, mutta sen tekeminen 

aloitettiin marraskuussa 2017. Koska riskien kirjo on erittäin suuri, listattiin eri riskejä 

liitteen 8 mukaisesti, mistä yritystä koskevia riskejä voidaan hahmottaa ja valita. Liit-

teen 8 mukainen taulukko ei kata kaikkia riskejä, mutta siinä on yleisimpiä riskejä, 

joita yrityksellä voi tulla eteen. Näiden tietojen pohjalta kirjattiin eri toiminnoille 

alustavat riskit, joita tarkennettiin palavereissa alueiden vastuuhenkilöiden kanssa. 

Riskien hallintaan ei ollut tutkimuksen aloitushetkellä olemassa sovellusta. Riskien ja 

mahdollisuuksien hallintaan hankittiin tutkimuksen edetessä IMS ohjelmisto. Riskien 

ja mahdollisuuksien hallinnassa voidaan käyttää myös mm. Excel taulukko, mihin ris-

kit ja mahdollisuudet voidaan kirjata toimenpiteineen. Käytännössä riskit tulee hallita 

tunnistamalla riskit, määrittelemällä riskien hallitsemiseksi toimenpiteet, toimenpi-

teiden toteutuksella sekä toteutuksen valvonnalla. 
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11 Tulokset (salainen) 

 ISO standardit (salainen) 

 Strateginen johtaminen (salainen) 

 Johtaminen ja sidosryhmätarkastelu (salainen) 

 Liiketoiminnan riskit ja mahdollisuudet (salainen) 

12 Johtopäätökset (salainen) 

 ISO standardit (salainen) 

 Strateginen johtaminen (salainen) 

 Johtaminen ja sidosryhmätarkastelu (salainen) 

 Liiketoiminnan riskit ja mahdollisuudet (salainen) 

13 Pohdinta (salainen) 
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