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1 Johdanto

Tama tutkimus tehtiin osana toimeksiantajalle tehtavaa johtamisjarjestelman
sertifikaattien paivitysprojektia. Koko projektin laajuudesta johtuen, siitd on otettu
vain osa tahan tutkimukseen. Projektin tarkoituksena on paivittaa yrityksen ISO 9001
ja I1SO 14001 standardit uusimpaan versioon kesdan 2018 mennessa

johtamisjarjestelman uudelleensertifiointia varten.

2 Tutkimuksen tavoite ja rajaus

Tutkimuksen tavoitteena on yrityksen johtamisjarjestelman kehittaminen uusien ISO
standardien paivityksen yhteydessa, huomioiden standardien uudet vaatimukset.
Tassa tutkimuksessa tarkastellaan johtamisjarjestelmaa Komas Oy:lle tehtavan johta-
misjarjestelmasertifikaattien paivityksen yhteydessa. Uusi sertifikaatti vaatii organi-
saatioiden toimintaympariston tunnistamisen ja kuvaamisen, missa huomioidaan
myos keskeisten sidosryhmien vaatimukset ja odotukset. Taman seurauksena organi-
saatioiden sidosryhmien ja toimintaympariston tunnistaminen katselmoidaan entista
laajemmin, kuten myos kokonaisuuteen liittyvien riskien- ja mahdollisuuksien tunnis-
taminen ja hallinta. Organisaation tuleekin tunnistaa ne sidosryhmien ja toimintaym-
pariston vaatimukset, jotka voivat vaikuttaa laadunhallinta- tai ymparistojarjestel-
maan. Taman seurauksena mm. Strategian ja vaatimusten valista yhteytta koroste-
taan, minka lisaksi riskien poistamiseksi seka valttamiseksi tulee paattaa toimenpi-

teistd ja seurannasta.

Tutkimuksessa tarkastellaan myds uusia ndakdkulmia organisaation johtamiseen, ke-
hittymiseen ja kasvuun. Tarkastelu suoritetaan vertaamalla yrityksen nykyista toimin-
tamallia teorioissa esitettyihin malleihin. Samalla pyritdaan |6ytamaan uusia nakokul-

mia mm. toimintatapoihin.

3 Tutkimuskysymykset ja -teemat

Tassa kappaleessa tarkastellaan valittuja teoriateemoija ja niihin liittyvia tutkimus-
kysymyksid, joihin haetaan syventavaa lisatietoa teoreettisen tarkastelun kautta

(kuvio 1). Teoriateemoiksi on valittu tutkimukseen liittyvat laatustandardi SFS-EN ISO



9001:2015 ja ymparistostandardi SFS-EN ISO 14001:2015, jotka toimivat myos
tutkimuksen viite-kehyksena. Naiden standardien ndakdkulmasta tarkastellaan kolmea
muuta teemaa, jotka ovat strateginen johtaminen, johtaminen ja

sidosryhmatarkastelu seka liiketoiminnan riskien ja mahdollisuuksien hallinta.

/ N\ / N

* Miten strategian tulee
ohjata toimintaa

* Miten strategia saadaan

ohjaamaan toimintaa

¢ Miten standardit
ohjaavat toimintaa

s Tutkimuksen

viitekehykset

Teema 1: Teema 2:

ISO9001:2015ja
ISO 14001:2015

Strateginen
johtaminen

Teema 4: Teema 3:

Johtaminen ja
sidosryhmdtarkastelu

' Litketoiminnan riskit
ja-mahdollisuudet

* Johtaminen
¢ Sidosryhmien odotukset
ja vaatimukset

) ;

Kuvio 1. Valitut teoriateemat ja tutkimuskysymykset

¢ Riskien- ja mahdolli-
suuksien tunnistaminen

¢ Riskien hallinta

4 |SO standardit

ISO -standardit tuottavat kansainvalisiin standardeihin keskittynyt jarjesto Internati-
onal Organization for Standardization, josta kdytetdan nimitysta 1SO. Organisaatio ei
ole minkdan hallituksen alainen, vaan itsendinen toimija. Organisaatio on perustettu
vuonna 1947, minka jalkeen se on kehittanyt ja julkaissut yli 20000 standardia, jotka
kattavat lahes kaikki teknologian ja liiketoiminnan nakékohdat. Standardit ovat suosi-
tuksia, joilla maaritetdan ja varmistetaan tuotteille, palveluille ja jarjestelmille niiden

laatu, turvallisuus ja toiminnan tehokkuus. Nykyaan I1SO -organisaatiolla on jasenia



162:sta eri maasta. Jokaisesta maasta on yksi jasen, joka vastaa kyseisen maan stan-

dardisoinnista (I1SO, 2017.)

CEN (European Committee for Standardization) on yksi eurooppalaisista standardoin-
tielimista, joka kokoaa yhteen 34 eurooppalaisen maan standardointijarjestét. CENin

tehtdavana on edistda eurooppalaista standardisointia (CEN, 2018.)

SFS on Suomen Standardoimisliitto, joka toimii myos standardoinnin keskusjarjes-
toéna Suomessa. SFS on myos ISOn ja CENin jasen. Standardeissa ilmenevat yhdistel-
mat SFS, EN ja ISO ilmoittavat missad 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 (kansainvalinen). Tunnisteyh-

distelmilld kerrotaan missd standardi on voimassa (Suomen Standardoimisliitto SFS.)
Tahan tutkimukseen kytkeytyvat standardit

- SFS-EN ISO 9000:2015

- SFS-EN ISO 9001:2015

- SFS-EN ISO 14001:2015
- SFS-EN ISO 9004:2009(E)
- SFS1S0 31000:2011

Standardissa SFS-EN ISO 9000 maaritetdan ja esitetdan yleisesti laadunhallintajarjes-
telma. Standardi kasittaa ne keskeiset kasitteet, periaatteet ja sanastot, jotka toimi-
vat perustana muille laadunhallintajarjestelmien standardeille. Standardi sisaltaa

seitseman laadunhallinnan periaatetta ja niiden kasitteita (SFS-EN 1SO 9000:2015, 5.)
SFS-EN 1SO 9000:2015 (8-13) mukaan, naitd laadunhallinnan periaatteita ovat

- asiakaskeskeisyys

- johtajuus

- ihmisten tdysipainoinen osallistuminen
- prosessimainen toimintamalli

- parantaminen

- nayttéon perustuva paatoksenteko

- suhteiden hallinta

Standardi SFS-EN ISO 9001:2015 (jatkossa laatustandardi) kuvaa prosessimaisen laa-
dunhallintajarjestelman toimintamallia ja vaatimuksia organisaatiossa mm. jarjestel-

man kdyttdonoton yhteydessa ja yllapidossa (SFS-EN ISO 9001:2015, 5.)



Standardi SFS-EN 1SO 14001:2015 (jatkossa ymparistostandardi) kuvaa ymparistojar-
jestelmaa, sen vaatimuksia seka soveltamisohjeita joilla I6ydetdaan tasapaino ympa-
riston, yhteiskunnan ja talouden kesken. Talla standardilla tuetaan ympariston kesta-

va3 kehitysta (SFS-EN 1SO 14001:2015, 5.)

Standardi SFS-EN 1SO 9004:2009(E) kasittelee laadunhallintaa, huomioiden kaikkien
sidosryhmien tarpeet ja odotukset. Lisdksi standardi perehtyy prosesseihin perustu-
van suorituskyvyn jarjestelmalliseen parantamiseen (kuvio 2). Laadunhallinnan kasit-
tely on nostettu korkeammalle tasolle kuin se on ISO 9001 standardissa (SFS-EN I1SO
9004:2009(E), 5-6.)

‘ Laadunhallintajarjestelman jatkuva parantaminen jatkuvaan menestykseen

Organisaation Organisaation

toiminta- toiminta-
ympdristd Parantaminen, ymparistd
jll innovaatiotja i
oppiminen i
Sidosryhmat Sidosryhmat

,
Strategia ja SSuranta
Tarpeet ja i ittaus,
peet] 4 toiminta- Ueliviten et ang?lszil:.; - > Tyytyviisyys
odotukset politiikka ¥ I

katselmointi

\

Asiakkaat Asiakkaat

Tarpeet ja
odotukset

|
Organisaation
johtaminen

2 . Mittaus, I'l
(Ie:‘llllr'sil-en analysointi ja ‘
alinta IS0 9001 PEEIeEEy | 1SO|9004
|
|
Tuotteen
toteuttaminen
jatkuvaan
| menestykseen

Prosessien
hallinta
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Kuvio 2. Laadunhallintajarjestelma 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 pyritdan parantamaan riskien-
hallinnan vaikuttavuutta kehittamalla sita jatkuvasti ja kytkemalla se mm. strategi-

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

Standardien uusien versioiden vuoksi niiden uusimiselle on annettu maaraaika syys-
kuulle 2018, johon mennessa johtamisjarjestelman laatu- ja ymparistostandardit tu-

lee padivittaa uusien standardiversioiden mukaisiksi (1SO, IAF. 2017)

Laatustandardin asiakirjan on laatinut ISOn tekninen komitea ISO/TC 176 ja ymparis-
tostandardin I1SOn tekninen komitea ISO/TC 207. Standardit on laadittu Euroopan ko-
mission seka Euroopan vapaakauppaliiton CENille antaman mandaatin perusteella.
Standardi myos tukee EU direktiiveissa esitettyja olennaisia vaatimuksia (SFS-EN 1SO

9001:2015, 3.)

Laatu- ja ymparistdstandardin eurooppalaiset standardit on vahvistettu suoma-

laiseksi kansalliseksi standardiksi 2015 (Suomen Standardoimisliitto SFS.)

On todettu, etta standardit ovat sisallollisesti ylatasoltaan lahes identtiset (Moisio, J.
2017). Taman vuoksi tarkastellaan ensin laatustandardia. Taman jdlkeen tarkastel-

laan ymparistdstandardin eroavaisuuksia sisallon ylatasolta laatustandardiin nahden.

Huomiona, etta ajattelumalli tukee myos tyoterveys- ja tydturvallisuuden johtamisen
standardia ja sen kayttoonottoa. OHSAS 18001 standardi, jonka paivityksesta on jo
vuosia, korvataan tekeilld olevalla ISO 45001 standardilla vuosien 2017-2018 aikana.
ISO 45001 vastaa ylatason rakenteeltaan uusia laatu- ja ymparistostandardeja, mika

helpottaa johtamisjarjestelmien yhtendisyyden hallintaa (Moisio, J. 2017.)

4.2 Laatustandardi

Laadunhallintajarjestelma antaa hyvan pohjan kestavialle kehitykselle, minka avulla
voidaan vaikuttaa organisaation suorituskykyyn. Prosessimaisella toimintamallilla
(PDCA) ja riskiperusteisella ajattelulla organisaatio voi varmistaa prosessinsa ja niiden
vuorovaikutukset, resurssit ja hallinnan. Standardi maarittad myos siihen liittyvat

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

Laatustandardi (2015, 5) listaa hyotyja, joita laadunhallintajarjestelmalla voidaan saa-

vuttaa

e kyeta tuottamaan johdonmukaisesti tuotteita ja palveluja, jotka tayttavat asiakas-
vaatimukset seka lakien ja viranomaisten vaatimukset tuotteille ja palveluille
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e mahdollisuudet asiakastyytyvaisyyden parantamiseksi
e riskien hallinta liittyen toimintaymparistoon ja tavoitteisiin
e osoitus siitd, ettd kyetdan noudattamaan laadunhallintajdrjestelman vaatimuksia

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

kya parantavia kokonaisuuksia (kuvio 3).

Nayttéon
perustuva
paatoksenteko

Suhteiden
hallinta

Parantaminen Asiakaskeskeisyys

Prosessimainen
toimintamalli

lhmisten
tdysipainoinen
osallistuminen

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

Prosessimainen toimintamalli ja riskiperusteinen ajattelu mahdollistavat laadunhal-
lintajarjestelman vaikuttavuuden parantamisen. Tama auttaa organisaatiota saavut-
tamaan halutut tulokset siten, ettd organisaation suorituskykya voidaan parantaa va-
hentamalla samalla ei toivottuja tuloksia. Prosessimaisen toimintamallin avulla ym-
marretdan vaatimukset, arvioidaan prosesseja lisdarvon perusteella ja parannetaan

prosesseja tietojen analysoinnin kautta. (SFS-EN 1SO 9001:2015, 6.)

Riskiperusteisen ajattelun l[ahtokohtana on, ettd organisaation pitda suunnitella ja to-

teuttaa toimenpiteet, joilla riskeja ja mahdollisuuksia kasitelldan standardin
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vaatimusten mukaisesti. Riskiperusteisen ajattelun kautta voidaan l6ytad myos uusia

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

4.2.1 Organisaation toimintaymparisto ja sidosryhmien tarpeet

Toimintaympariston ymmartamiseksi organisaation tulee maarittaa olennaiset sisai-
set ja ulkoiset tekijat, joilla on merkitysta strategiaan ja organisaation toimintaan. Si-
dosryhmien tarpeiden ja odotusten ymmartaminen auttaa organisaatiota tuotta-
maan asiakasvaatimukset tayttavia tuotteita ja palveluja, huomioiden myos viran-
omaisvaatimukset. N&ita asioita on seurattava ja katselmoitava, ettd saavutetaan laa-

dunhallintajarjestelmalle asetetut tavoitteet. (SFS-EN ISO 9001:2015, 10-11.)
Laatustandardin (2015, 11) mukaan organisaation on ndin ollen maaritettava

e olennaiset sidosryhmat jotka vaikuttavat laadunhallintajarjestelmaan
e sekd laadunhallintajarjestelman kannalta olennaiset sidosryhmien vaatimukset

4.2.2 Laadunhallintajarjestelma ja sen prosessit

Laatustandardi velvoittaa, etta organisaation on luotava ja otettava kayttoon laadun-
hallintajarjestelma. Laadunhallintajarjestelmaan pitda maaritella tarvittavat prosessit
koko organisaatiossa ja yllapitaa seka parantaa niita jatkuvasti vaatimusten mukai-
sesti. Dokumentoinnilla yllapidetaan prosessia tukevaa tietoa ja voidaan varmistaa,
ettd prosessit toteutetaan suunnitellusti. Prosesseihin tulee maarittaa tarvittavat lah-
totiedot ja odotukset huomioiden prosessien keskindiset jarjestykset ja vuorovaiku-
tukset ja ndiden resurssit, vastuut ja valtuudet. Prosessien vaikuttavuutta tulee arvi-
oida ja mitata erilaisilla mittareilla, joilla valvotaan, etta prosessit tuottavat vaaditut
tulokset. Mikali prosessi ei tuota haluttua tulosta, voidaan toteuttaa muutoksia, jotta
tulos on halutunlainen. Prosessien riskeja ja mahdollisuuksia tulee myos kasitella ja
arvioida vaatimusten mukaisesti. Ndilla toimilla parannetaan prosesseja ja laadunhal-

lintajarjestelmaa (SFS-EN 1SO 9001:2015, 11.)

4.2.3 Johtajuus

Ylimman johdon vastuu laadunhallintajarjestelman toimivuudesta on avainasemassa

jarjestelman toimivuuden kannalta. Johdon on my6s varmistettava toiminnan
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asiakaskeskeisyys seka laatupolitiikan laatiminen siten, ettd vaatimukset tayttyvat.
Johdon on osoitettava johtajuutta ja sitoutumista jarjestelmaan ja tata kautta kan-
nettava vastuu laadunhallintajarjestelman vaikuttavuudesta ja siihen liittyvista vas-

tuista (SFS-EN I1SO 9001:2015, 12.)

Ylimman johdon tulee my&s varmistaa, etta olennaisiin organisaation rooleihin on
vastuut ja valtuudet maaritelty. Nama pitda myos viestia ymmarrettavasti organisaa-
tiossa eteenpain. Talla varmistetaan, etta prosessit tuottavat halutut tulokset, suori-
tuskykya seurataan, edistetaan asiakaskeskeisyytta ja laadunhallintajarjestelma on
vaatimusten mukainen ja sailyy sellaisena my6s muutosten yhteydessa (SFS-EN ISO

9001:2015, 12-13.)

4.2.4 Suunnittelu

Riskien ja mahdollisuuksien kasittelyssa tulee ymmartaa ja ottaa huomioon organi-
saation, toimintaympariston seka sidosryhmien tarpeet ja odotukset. Riskien ja mah-
dollisuuksien kasittelyn avulla voidaan varmistaa, etta laadunhallintajarjestelma saa-
vuttaa sille asetetut tavoitteet. Organisaation tulee suunnitella riskeihin ja mahdolli-
suuksiin kohdistuvat toimenpiteet, joiden avulla toimintaan saadaan aikaan paran-
nuksia. Laatutavoitteiden saavuttamiseksi pitda toimien suunnittelussa asettaa tarvit-

tavat tavoitteet toiminnoille, tasoille ja prosesseille (SFS-EN 1SO 9001:2015, 13-14.)

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

toa laatutavoitteista ja laatutavoitteiden on taytettdva seuraavat ehdot

e tavoitteiden on oltava yhdenmukaisia laatupolitiikan kanssa

e tavoitteita pitdad kyetd mittaamaan

e tavoitteissa on huomioitava asiaankuuluvat vaatimukset

e tavoitteiden on oltava sidoksissa ja tarpeellisia tuotteiden ja palveluiden vaatimus-
tenmukaisuuden seka asiakastyytyvaisyyden lisddantymisen kannalta

e tavoitteita tulee seurata sadannollisesti

e tavoitteista on viestittava

e tavoitteita tulee tarkastella ja paivittaa kun se katsotaan tarkoituksenmukaiseksi

Organisaation on maaritettava laatutavoitteita suunnitellessaan, mita tehdaan, mita
resursseja tarvitaan, vastuut, aikataulu ja kuinka tulokset arvioidaan. Mikali organi-
saatiolla on tarve tehda muutoksi olemassa olevaan laadunhallintajarjestelmaan, on

muutokset toteutettava suunnitelmallisesti. Tall6in huomioidaan muutosten
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tarkoitus ja seuraukset, varmistetaan jarjestelman eheys muutosten jalkeen, resurs-
sien saatavuus seka vastuiden ja valtuuksien jakaminen tai muuttaminen. (SFS-EN 1SO

9001:2015, 14-15.)

4.2.5 Tukitoiminnot

Laatustandardi (2015, 15-16) maarittaa, etta tukitoimintojen osalta organisaation on

maaritettava ja varattava resurssit, joissa otetaan huomioon

ihmiset

infrastruktuuri

prosessien toimintaymparisto
mittauksen seurannan resurssit
e mittausten jaljitettavyys

e organisaation tietamys

e patevyys
e tietoisuus
e viestinta

e dokumentoitu tieto
e dokumentoidun tiedon luominen ja paivittaminen
e dokumentoidun tiedon hallinta

Organisaation on varmistettava, ettd prosessien toiminnan ja palveluiden seka tuot-
teiden vaatimustenmukaisuuden saavuttamiseksi organisaatiossa on riittava tieta-
mys, jota yllapidetaan. Mikali organisaatioon tai toimintaan tulee muutoksia, jotka
vaativat uutta tietdmysta, on paatettava, kuinka uutta tietamysta saadaan ja missa
muodossa. Organisaatiossa tyoskentelevien henkildiden tulee myds olla tietoisia laa-
tupolitiikasta ja olennaisista laatutavoitteista. Tima sen vuoksi, ettd he ymmartavat,
minkalaisia vaikutuksia suorituskyvyn parantamisesta tai heikkenemisesta on laadun-
hallintajarjestelman vaikuttavuuteen liittyen. Taman seurauksena sisdisen ja ulkoisen
viestinnan osalta on tarkedaa ymmartaa mista viestitdan, milloin ja miten viestitaan,

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

4.2.6 Toiminta

Toiminnan, suunnittelun ja ohjauksen ldhtokohtana ovat prosessien suunnittelu ja
toteutus, jossa pitda madrittaa tuotteita ja palveluita koskevat vaatimukset ja
kriteerit ottaen huomioon toimenpiteiden toteuttaminen. Kriteerit maaritetdan

prosesseille sekd tuotteiden ja palveluiden hyvaksymiselle. Prosesseille tulee
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maarittaa riittavat resurssit. Prosessien tulee soveltua toimintoihin ja niita tulee

voida valvoa samoin kuin ulkoistettuja prosesseja. (SFS-EN 1SO 9001:2015, 18-19.)

Laatustandardin (2015, 19) mukaan tuotteisiin ja palveluihin liittyvan viestinnan asi-

akkaan kanssa tulee sisdltda seuraavat asiat

e tiedottaminen ja kanavat, joka liittyvat tuotteisiin ja palveluihin
tiedustelujen, sopimusten tai tilausten ja niiden muutosten kasittely
asiakaspalautteiden keraaminen esim. reklamaatiot

muiden kuin oman omaisuuden kasittely tai hallinta
erityisvaatimusten maarittely poikkeustilanteissa

Ndiden vaatimusten madrittamisessa on varmistettava, etta tuotteisiin ja palveluihin
liittyvat maaritykset kuvaillaan riittavan tarkasti. Naita maarityksia ovat lakien ja
viranomaisten vaatimukset seka organisaation tarpeelliseksi katsomat vaatimukset.
Lisaksi organisaation on varmistetttava, etta se voi pitaa 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 sisaltda seuraavat
kohdat
e asiakkaan vaatimukset huomioiden toimitusehdot ja toimituksen jalkeiset
toimenpiteet
o sellaiset tiedossa olevat asiakkaan vaatimukset, joita ei ole ilmaistu mutta ne ovat
oleellisia tuotteen tai kayttotarkoituksen maarittamiseksi
e organisaation maarittelemat vaatimukset tuotteelle tai palvelulle

e lakien ja viranomaisten vaatimukset tarjottavalle palvelulle tai tuotteelle
e sopimuksen tai tilauksen vaatimukset, jotka poikkeavat aikaisemmin esitetysta

Mikali vaatimusten ja sopimuksen mukaisia eroavaisuuksia 16ytyy, tulee
organisaation selvittda asia ennen hyvaksymista. Organiaation tulee myds huomioida
mahdolliset muutokset tuotteissa tai palveluissa ja niiden vaatimuksissa. Taman
vuoksi on sdilytettava dokumentoitua tietoa katselmuksen tuloksista seka uusista
vaatimuksista. Dokumentit tulee paivittda muutosten yhteydessa. (SFS-EN ISO

9001:2015, 20.)

Ulkoistettujen prosessien ja ulkoisesti tuotettujen tuotteiden ja palveluiden

ohjauksessa tulee varmistaa vaatimusten tayttyminen. Vaatimusten tayttyminen
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varmistetaan maarittelemalld soveltuvat hallintakeinot ja kriteerit, joiden perusteella
mitataan ulkoisten toimijoiden suorituskykya ja toimittajien valintaa. (SFS-EN 1SO

9001:2015, 22-23.)

Organisaation tulee varmistaa ulkoistettujen prosessien ja ulkoisesti tuotettujen
tuotteiden ja palveluiden ohjauksessa ohjauksen tyyppi ja laajuus. Talloin on
varmistettava etta tuotteet ovat vaatimusten mukaisia ja laadunhallintajarjestelman
hallinnassa. Organisaation tulee myos maarittaa kuinka se valvoo toimittajaa, miten
toimitaan poikkeavan tuotoksen kanssa ja mika on hallintakeinojen vaikuttavuus.
Erityisesti on otettava huomioon minkalaisia vaikutuksia poikkeavalla tuotteella
saattaa olla organisaation kykyyn toimia ja asiakkaiden vaatimuksiin. (SFS-EN ISO

9001:2015, 23.)

Ennen vaatimusten esittdmistd, on kuitenkin varmistettava, ettd ne ovat tarkoituk-
senmukaisia. Vaatimuksissa pitdaa tuoda esille mita ulkoistetaan, varmistettava pro-
sessi kokonaisuudessaan, varmistettava henkiloston patevyys seka yhteistyokuvion
pelisddnnét mm. todentamis- ja kelpuutustoimintojen osalta. (SFS-EN 1SO 9001:2015,
23-34.)

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

tava hallituissa olosuhteissa, jolloin on huomioitava soveltuvin osin seuraavat asiat

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

e soveltuvien seuranta- ja mittausresurssien kdayton mahdollisuus

e seurannan ja mittauksen toteuttaminen, jolla voidaan todentaa prosessien tai
tuotosten hyvaksymiskriteerit

e sopivan infrastruktuurin ja prosessien toimintaympariston kaytto

e henkilostohallinnassa on valittava patevat henkilot ja todeta patevyys tarvittaessa

e kyky saavuttaa halutut tulokset niin tuotanto- kuin palveluntuottamisprosesseissa,
seka kyky tulosten toistamiseen, jos tuotosta ei voida jaljittaa

e toimenpiteiden toteuttaminen inhimillisten virheiden poissulkemiseksi

e tuotteen luovutuksen, -toimituksen ja -toimituksen jalkeisten toimintojen
toteuttaminen

Tuotosten tunnistettavuus ja jaljitettavyys on jarjestettava siten, etta tuotteiden

vaatimustenmukaisuus varmistetaan. Mikali jaljitettavyys on tuotekohtainen, tulee

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

Asiakkaiden ja ulkoisten toimijoiden omaisuus ja sen sdilyttdminen on jarjestettava

siten, etta siitd huolehditaan ja se on suojeltu. Tama omaisuus on myds oltava siten
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sailytettyna, etta se tunnistetaan. Tarpeen vaatiessa noudatetaan muita vaatimuksia
kuten kasittely, pakkaaminen jne. Mikali ulkoisessa omaisuudessa havaitaan virheita
tai se vaurioituu, on siita ilmoittava omistajalle ja asia on dokumentoitava. (SFS-EN

ISO 9001:2015, 24-25.)

Toimitusten jalkeiset toiminnot ja vaatimukset tulee myos huomioida, seka kaikki
muutokset, jotka koskevat naita toimituksia. Muutoksista on sailytettdava dokumen-
toitua tietoa ja toimituksissa on huomioitava mm. lakien ja viranomaisten vaatimuk-

set (SFS-EN 1SO 9001:2015, 25.)

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

sailytettava dokumentoitua tietoa, josta voidaan todeta

- kuka tai ketka ovat hyvaksyneet toimitettavat tuotteet
- etta tuote tayttaa sille asetetut vaatimukset

Poikkeavat tuotokset tulee tunnistaa ja ohjata siten, etta niiden kaytto estetaan.
Poikkeavien tuotosten osalta on myos ryhdyttava toimenpiteisiin toistumisen
ehkadisemiseksi. Tama koskee myds jo toimitettuja tuotoksia. Poikkeavien tuotosten
ohjaukseen esitetddn useita soveltuvia vaihtoehtoja. Naitd ovat mm. korjaaminen,
asikkaalle ilmoittaminen. Organisaation on sailytettava poikkeamista dokumentoitua
tietoa, missa kuvataan poikkeama ja tehdyt toimenpiteet, kuvataan saadut

poikkeusluvat seka maaritellaan poikkeaman kasittelija. (SFS-EN ISO 9001:2015, 26.)

4.2.7 Suorituskyvyn arviointi

Suorituskyvyn ja vaikuttavuuden arviointiin on maaritettava seuranta, mittaus ja me-
netelmat, vaikuttavuuden ja suorituskyvyn varmistamiseksi. Mittauksen taajuudet on
maaritettava, kuten myos niiden seuranta seka analysointi. Tuloksista tulee sailyttaa

dokumentaatio nayttona. (SFS-EN 1SO 9001:2015, 26.)

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

menetelmia ovat

e asiakastyytyvaisyys

e analysointi ja arviointi

e sisdinen auditointi

e johdon katselmus

e johdon katselmuksen laht6tiedot
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e johdon katselmuksen tulokset

Jatkuvan parantamisen osalta on huomioitava oikeat kohteet toimenpiteille ja taman
jalkeen toteutettava toimenpiteet. Toimenpiteisiin tulee sisallyttda tuotteiden ja
palveluiden parantaminen, ei toivottujen vaikutusten mahdollinen poistaminen seka

laadunhallintajarjestelman parantaminen. (SFS-EN 1SO 9001:2015, 28-29.)

Poikkeamiin tulee reagoida aina ja ryhtya tarvittaviin toimenpiteisiin poikkeaman
hallitsemiseksi, korjaamiseksi ja mahdollisesti poistamiseksi. Poikkeaman kasittelysta
on sailytettava dokumentoitu tieto. Korjaavien toimenpiteiden vaiheet on kuvattu

standardissa. (SFS-EN 1SO 9001:2015, 29.)

4.3 Laatu- ja ymparistostandardien eroavaisuudet

Tassa luvussa kuvataan keskeisia eroavaisuuksia, joita ymparistostandardilla on laatu-

standardiin nahden.

Yhteiskunnan, ympariston ja talouden valilla on tarkea |6ytaa tasapaino kestavaan
kehitykseen. Taman seurauksena mm. yritysten tulisi sitoutua kestavaan kehitykseen
vastuunalaisesti ja l[apindkyvasti. Taustatekijoina [6ytyvat mm. tiukkenevat lainsaa-
dannot, ympariston saastuminen ja vaaranlainen jatteiden kasittely (SFS-EN 1SO
14001:2015, 5.) Ymparistonsuojelujarjestelmalta vaaditaankin, etta sen tulokset ka-
sittavat ymparistdsuojelun tason parantamisen, ymparistotavoitteiden saavuttami-

sen seka sitovien velvoitteiden tayttamisen (SFS-EN ISO 14001:2015, 8.)

Sidosryhmien osalta organisaation tulee maarittaa ymparistojarjestelmaan liittyvat
tarpeelliset sidosryhmat ja niiden tarpeet sekd odotukset. Naista tarpeista ja odotuk-
sista tulee myos tunnistaa ne, jotka ovat sitovia velvoitteita (SFS-EN ISO 14001:2015,
13.)

Ylimman johdon tehtdvana ja vastuulla on ymparistopolitiikan laadinta, kdyttoonotto
ja yllapito. Politiikan tulee olla organisaation tarkoitukseen ja toimintaymparistéon
soveltuva. Talloin saadaan maaritettya perusta ymparistotavoitteille ja sitouduttua
noudattamaan tavoitteita ja kehittdmaan toimintaa (SFS-EN 1SO 14001:2015, 14.)
Ymparistojarjestelmalle on myds asetettava tavoitteet huomioiden niihin liittyvat vel-

voitteet. Ympadristotavoitteiden saavuttamiseksi on tehtdva toimien suunnittelu seka
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niiden toteuttamiseksi toimenpiteiden suunnittelu, missd on huomioitava myos tar-

vittavat resurssit (SFS-EN 1SO 14001:2015, 16-17.)

Organisaatiolla pitaa olla valmius reagoida hatatilanteissa. Hatatilanteisiin valmistau-
dutaan prosessimaisella ajattelulla ja suunnittelulla, jolla mm. valmistaudutaan rea-
goimaan todellisiin hatatilanteisiin ja estetdan hatatilanteista mahdollisesti syntyvia

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

4.4 Laatu- ja ymparistéstandardien keskeiset muutokset

Uudistuneet laatu- ja ymparistostandardit korostavat vanhoihin standardeihin verrat-
tuna useita kohtia, minka lisaksi seka ymparisto- etta laatustandardien viitekehykset

on yhdenmukaistettu uudistuksen yhteydessa.

Laadunhallinnan periaatteita on uudistettu, vaikka prosessilahtdisyys on edelleen pe-
rustana. Laatupolitiikan ja strategisten tavoitteiden tulisi sisallyttaa organisaation lii-
ketoimintastrategiaan, jolloin myds ylimman johdon sitoutuminen korostuu. Lisdksi
padtdksenteon perustaksi haetaan riskilahtoista ajattelua (Suomen Standardoimis-

liitto SFS.)

Ymparistostandardin mukaan ymparistOasiat tulee sisallyttaa strategisen suunnitte-
lun prosesseihin, joihin ylimman johdon tulee sitoutua. Ymparistonsuojelun paino-
piste siirtyy ympariston suojelun parantamiseen. Uutena asiana on myds elinkaa-
riajattelun nakokulman laajentaminen seka ymparisténakokohtien ohjaus ja niihin
vaikuttaminen. Viestinnan osalta niin sisdisen kuin ulkoisen viestinnan prosessit tulee

huomioita (Suomen Standardoimisliitto SFS.)

5 Strategia

Strategian juuret ovat todella kaukana sotastrategioissa ja se on nain ollen yksi
vanhimmista johtamisen kasitteista. "Valtaosa nykyisista tdman paivan
liilketoiminnan strategisessa johtamisessa ja kehittamisessa sovellettavista teorioista
ja opeista on syntynyt viimeisten 50 vuoden aikana.” Tana aikana strategioistakin on
kehitetty useita kasitteita mm. liiketoiminnan ja organisaatioiden johtamisen ja

kehittamisen tyokaluiksi (Kamensky 2008, 13.)
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Strategisen johtamisen kasite |6ytyy ldhes jokaisesta organisaatiosta ja pisimpaan sita
on kaytetty yritystoiminnassa, jossa strategioiden kayttdé on monipuolistunut ajan
saatossa. Nykyisin ei valttamatta enaa riita yksi strategia, vaan yrityksilla voi olla
koosta johtuen useita eri strategioita eri toimintoihin liittyen. Naita strategioita
voivat olla mm. konsernistrategia, liiketoimintastrategia, markkinointistrategia,

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

Strategian merkitys lilkketoiminnassa on moninaistunut viimeisten 50 vuoden aikana,

minka seurauksena eri toimintojen strategiat ja -haasteet ovat tulleet jaadakseen.

5.1 Strategia liiketoiminnassa ja strategian merkitys

Jotta strategian merkitykseen liiketoiminnassa paastaan kiinni, tulee tarkastella, mita
termi strategia tarkoittaa ja mika on sen merkitys yritykselle. Yrityksella voi olla liike-
toiminnoista johtuen useita strategioita eri tasoilla. Tall6in yrityksen tulee huomioida

nama strategiat myos strategisten tavoitteiden asetannassa ja johtamisessa.
5.1.1 Mita strategia on

Strategia on kasitteena monisisaltdinen, eika strategian maarittaminen ole valtta-
mattd edes mahdollista kaikelle johtamiselle (Juuti & Luoma. 2009, 25). My6s Ka-
mensky pitaa strategian kasitetta useista lahestymistavoista johtuen sellaisena, jota
ei voida maarittaa yksiselitteisesti. Tama johtuu siitd, etta strategian kasitetta voi la-
hestya monesta ndakdkulmasta ja sitd voidaan tarkastella usealta tasolta toimintaym-

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

Strategisen johtamisen prosessi alkaa yrityksen visiosta, milld kuvataan yrityksen ta-
voitetilaa tulevaisuudessa. Visiosta luodaan strategia 3-5 vuoden ajanjaksolle, jonka
avulla maaritetaan ne strategiset toimenpiteet ja -tavoitteet, joilla pyritdan saavutta-
maan visiossa kuvattu tila (kuvio 4). Strategiaa tulee yllapitda koko ajan mm. strate-

gian arvioinnin ja -paivittamisen avulla. (Sydanmaanlakka 2007, 136-137.)
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-» Strategia \ummmmmsmmmmy  VISIO

= Mahdollinen tie
nykytilasta visioon

Kuvio 4. Strategia ja visio (Sydanmaalakka 2007, 137).

Kun visiosta, strategiasta ja tavoitteista on maaritetty organisaation tarkoitus, voi-
daan maaritella organisaation ydinosaaminen (Sydanmaanlakka 2007, 132). Ydin-
osaaminen on sitd osaamista ja teknologiaa, joka on yrityksen menestyksekkaan kil-
pailukyvyn perustana. Ydinosaamisella tuotetaan asiakkaalle lisaarvoa. Strategian to-
teuttamiseen liittyvan osaamisen vuoksi on syyta keskittya ydinosaamiseen, vaikka

yritykselld on todenndkodisesti muutakin osaamista (Sydanmaanlakka 2007, 144-146.)
5.1.2 Mihin ja miksi strategiaa tarvitaan

Organisaatiot itse ovat kokeneet ja ndhneet strategiat tarpeellisiksi, vaikka laki ei vaa-
dikaan strategian laatimista. Strategian on myos katsottu vapauttavan organisaation
jatkuvasta toimintaan liittyvien muuttujien miettimisesta, kun toimitaan strategisten
linjausten mukaisesti. Strategian olemassaololle on maaritelty useita syitd, jotka voi-
daan luetella seuraavasti (Juuti & Luoma. 2009, 26-27.)

e strategia antaa organisaatiolle suunnan

e strategiaa tarvitaan kohdistamaan ja yhtendistamaan organisaatiorakennetta

e strategian avulla voidaan rakentaa organisaation identiteettid ja maarittaa se
e Strategiaan avulla tuodaan johdonmukaisuutta organisaation toimintaan



22

5.1.3 Strategiat ja niiden tasot

Mikali organisaatio haluaa menestya, silla on oltava oikeanlainen strategia, joka voi
sisaltaa useita erilaisia tarpeen mukaisia strategioita. Strategioita ei tule kuitenkaan
olla liikaa, koska se ei edesauta johtamistyota (Juuti & Luoma. 2009, 29.) Kamenskyn
(2008, 22-23) mukaan on olemassa useita strategiatasoja (kuvio 5), jotka saattavat

tehda strategioiden ymmartamisen vaikeaselkoiseksi.

Omistajastrategia

Konsernistrategia

Liiketoimintastrategia

)
)
Toimialastrategia ‘
_J
Funktiostrategia ‘

Yksilostrategia

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

Omistajastrategialla maaritetddan 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 ylimmaén tason toimintaan (Kamensky 2008, 24.)

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

symyksiin

- miksi olemme olemassa, mika on haluttu tahtotila ja milla periaatteilla toimimme

- missa liikketoiminnoissa olemme ja milla painoarvolla

- miten eri liiketoimintoja johdetaan siten, ettd konserni on muutakin kuin liiketoimin-
tojensa summa
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Naiden kysymysten selventamiseksi yritykselld tulee olla maaritettyna keskeiset stra-
tegiset tavoitteet, jotka sisdltavat toiminta-ajatuksen, vision ja arvot seka strategiset
liiketoiminta-alueet. Liiketoimintojen johtamisen kannalta tulee olla maaritettyna or-
ganisaatioon liittyvat kysymykset kuten resurssit ja johtamistavat (Kamensky 2008,

24)

Koska strategisen johtamisen- ja suunnittelun painopiste on siirtynyt ajan myota yh-
tiotasolta liiketoimintatasolle, on liiketoimintastrategiasta muodostunut tarkea kil-
pailutekija. Tama sen vuoksi, etta paivittdinen kilpailu ja kilpailuedun luominen suori-
tetaan liiketoimintatasolla (kuvio 6). Liiketoimintastrategiaa voidaankin néin ollen
kutsua kilpailustrategiaksi, jolla voidaan ratkaista liiketoiminnan kolmiodraama (Ka-

mensky 2008, 25-26.)

Asiakkaiden

tarpeet

arvo / kustannus arvo / kustannus

Yrityksen

osaaminen /
resurssit

kilpailuetu

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

Organisaatioiden tehtdva on toteuttaa sille asetettuja tavoitteita, jolloin vaaditaan
tiettyd osaamista ja resursseja. Asiakkaiden nakékulmasta tama voi tarkoittaa esim.
parhaan hinta- ja hyotysuhteen valintaa. Yrityksen kannalta tilanne ndhd&aan arvo- ja
kustannussuhteesta, jolloin yritykselld on oltava markkinoilla kilpailuetua (Kamensky

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

tarkastella seuraavilla kysymyksilla

- pystymmeko tuottamaan asiakkaalle lisdarvoa

- onko resurssit ja osaaminen tasolla, jolla aikaansaadaan lisdarvo kilpailukykyisesti

- tunnistammeko todellisen kilpailutilanteen ja sen dynamiikan

- pystymmeko yhdistamaan asiakkaiden tarpeet ja omat resurssit sellaiseksi vuorovai-
kutukseksi, ettd saavutamme, yllapidamme tai vahvistamme kilpailuetua

- onko meilld pitkajanteista strategiatyoskentelya, jolla pystymme uudistumaan kasva-
vien vaatimusten myoéta

Organisaation yksikdiden itsendisyyden aste ja rooli nousevat esille, kun yksikdita on
useita. Strategiatyoskentelyssa tama tulee huomioida ja maarittaa yksikoiden itsenai-
syyden aste. On todettu, etta tilanteissa, joissa yksikot ovat eri toimialalla, yksikdiden
itsehallinta omassa strategiaty6ssaan 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
kytkeytyvatkin yhteen. Strategisen johtamisen tavoitteet ovat tulevaisuudessa. Ta-
loudelliset tavoitteet korostuvat operatiivisessa johtamisessa, koska se on paivittdista

toimintaa, milla sen hetken tulos tehdaan. (Kamensky 2015, 96-97.)

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

vinen johtaminen, jolloin strategian tavoitteiden haasteita ovat

- miten tavoitteille saadaan todellinen ohjausvoima
- miten |6ydetaan oikeat tavoitteet
- miten asetetaan oikea tavoitetaso

Tavoitteiden ohjausvoiman asettaminen on haasteellista, koska ihminen ei normaa-
listi ole tavoitekeskeinen. Thmista voisi luonnehtia enemman tekemiskeskeiseksi
vailla varsinaista pdamaaraa. Yritysmaailmassa johdon ja omistajien tahtotilaa ja toi-
minnalle asetettuja tavoitteita asetetaan eri tasoille. Nama tahtotilat aiheuttavat kui-
tenkin kysymyksia tyontekijoissa, kun mietitdan, kenen tahto on kyseessa. Talldin voi-
daan tarkastella kolmea sidosryhmaa (kuvio 7), jotka ovat avainasemassa ja nama

tahtotilat tulisi sovittaa yhteen (Kamensky 2008, 218.)
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Omistajat

Asiakkaat Henkilosto

Kuvio 7. Yrityksen tarkeimmat sidosryhmat (Kamensky 2008, 218)

Yhteisten tavoitteiden Ioytaminen ja niiden integrointi on haasteellista, ellei jopa
mahdotonta. Tavoitteilla on pyrittava yhdenmukaistamaan toimintaa, jolloin kaikilla
on sama suunta ja yhtenaisyys paranee. Yhteisena tavoitteena kaikille sidosryhmille
on raha, minka vuoksi taloudelliset tavoitteet korostuvat kaikissa sidosryhmissa. Ta-
loudelliset tavoitteet eivat kuitenkaan yksinaan kykene ohjaamaan yrityksen toimin-
taa strategian vaatimalla tavalla. Taman vuoksi tulee tarkastella ulkoisia- ja sisdisia

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

Ulkoisilla tehokkuuden tavoitteilla voidaan ilmaista suhdetta toimintaymparistoon,
asiakkaisiin tai verkostokumppaneihin. Vastaavasti sisdisen tehokkuuden tavoitteita
ovat sisdisten prosessien tarkastelut, joilla saadaan arvoketjusta haluttuja tuloksia

(Kamensky 2008, 221)

Kamensky (2008, 222) toteaa, ettd nama kolme tavoitetta eivat yksistaan riita strate-
gisen johtamisen tavoitteiksi, vaan on tuotava esille neljas tavoiteryhma (kuvio 8), ke-

hittamistavoitteet.
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Taloudelliset
tavoitteet

Ulkoinen tehokkuus Sisdinen tehokkuus

Kehittamistavoitteet

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

Naista neljasta tavoiteryhmastad voidaan maarittaa tavoitteet jokaiselle organisaa-
tiolle tukemaan yrityksen liiketoiminnan ja strategian tavoitteita (Kamensky 2008,
222.) Kamenskyn (2008, 225) strateginen pelkistetty arkkitehtuuri (kuvio 9) toimii
strategian viitekehyksena, josta loydamme oikeat tavoitteet, joilla toimintaa ohjataan

kohti visiota.

Eldméantehtava

- toiminta-ajatus
- Arvot

- visio

Strategiset tavoitteet

_ Analyysit
Strategiset —taloudelliset — Ymparistd
bisnesalueet ja — ulkoinen tehokkuus Sisi tehokk
. - Sisdinen tehokkuus
toimialat —sisdinen tehokkuus )
o - synteesit
— kehittéiminen

Nykyiset
kilpailustrategiat

Kuvio 9. Strategisten tavoitteiden hakukartta (Kamensky 2008, 225)
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Kamensky (2008, 226) mukaan strategisten tavoitteiden asetannassa tulee huomi-
oida oikea tavoitteiden maara, joilla saadaan haluttu ohjausvoima neljan ohjausryh-
man valille. Kamensky (2008, 234) myos toteaa, ettd oikean tavoitetason loyta-

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

Haasteellisessa tavoiteasetannassa haasteet tulee asettaa siten, etta ne tuntuvat
mahdottomilta tavoittaa. Taman tarkoituksena on muuttaa toiminta- ja ajattelutapaa
uuteen suuntaan, meidan tahdoksi, joka vaatii pitkdjanteisyytta ja karsivallisyytta to-

teutuakseen (Kamensky 2008, 235.)

Tavoitteiden realistisuus tulee asettaa siten, etta tavoitteet voidaan saavuttaa esim.
toimintatapoja ja menetelmia muuttamalla. Nadiden tavoitteiden saavuttamiseksi pi-
tda organisaatiolla olla usko siita, etta tavoitteet ovat saavutettavissa (Kamensky

2008, 235-236.)

Tavoitteiden mitattavuus tulee olla tasolla, jolla voidaan ohjata toiminta oikeaan
suuntaan ja valvoa suorituskykya. Tavoitteiden pitaa tasta syysta olla mitattavissa ja
todennettavissa. Maaralliset mittarit ovat tarkeimpia, mutta esim. kehitystavoittei-
den osalta tarvitaan myos laadullisia mittareita. Kaikkia strategisia tavoitteita tulee

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

5.2 Strateginen johtaminen

Seuraavaksi tarkastelemme, mitd ammattimaisessa strategiatyoskentelyssa tarkoit-
taa ja kuinka johtamisesta saadaan menestyksellista. Strategiatyoskentelyn ja johta-
misen avulla turvataan myos strategian toteutuminen viestinnan ja ohjauksen avulla

samalla kehittden strategista johtamista.
5.2.1 Ammattimainen strategiatyoskentely

Strategiatyoskentelyn ammattimainen johtaminen luo omia haasteita, joissa osa yri-
tyksista on onnistunut ja toiset pettyneet. Strategiatydskentelyn epaonnistumiseen
on useita syita. Ensimmainen syy on epdonnistunut kokonaishallinta mm. organisaa-
tioiden moninaisuuden ja yhteensovittamisen vuoksi. Toisena syyna pidetaan strate-
gista arkkitehtuuria, jolloin koko organisaatiolle tulisi olla yhtenainen arkkitehtuuri

nopeuttamassa joukkuetydskentelyn syntymista. Kolmas syy ovat strategiaprosessit,



28

joiden laatua tulisi mitata. Neljas syy l0ytyy strategiatydskentelyn pitkdjanteisyy-
destd, jolla saavutetaan strategisen johtamisen, ajattelun ja osaamisen kulttuuri. Vii-
meisena syyna nahdaan syvallisen ymmartamisen puute strategiaan, johtamiseen,

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

Strategiatyoskentelyssa toimivan johdon rooli on merkittava ja se maarittaa yrityksen
strategisen suunnan, kaynnistaa strategian ja maarittaa siihen tarvittavat resurssit.
Strategia tulee kuitenkin jalkauttaa my6s muille organisaation tasoille osallistamalla

henkilost6a mukaan strategian toteuttamiseen. (Juuti & Luoma. 2009, 29-30.)
Juuti & Luoma. 2009 (289-296) listaavat joitain keskeisia johtamisen menetelmia

e arvoketjuanalyysi

e asiakasanalyysi

o Kkilpailija analyysi

e |aatujohtaminen

e osaamisen johtaminen

e tavoite- ja tulosjohtaminen
e ydinosaaminen

Menetelmien moninaisuus huomioiden, voidaan todeta strategiatydskentelyn ja oi-

kean strategisen johtamismenetelman valinnan olevan haasteellista.

5.2.2 Strategisen johtamisen kriittiset menestystekijat

Operatiivisen ja strategisen johtamisen eroa on vaikea maaritelld, koska pitaisi pystya
rajaamaan nama kaksi kasitetta erilleen. Tama on ongelmallista varsinkin liiketoimin-
tatasolla, missa varsinainen organisaation toiminta tapahtuu. Konsernitasolla ndiden

kasitteiden rajaaminen on helpompaa (Kamensky 2015, 92.)

On huomioitava, etta yrityksen strategia voi tuntua hyvalta, jos tulos on hyva. Tama
saattaa kuitenkin johtaa harhaan, jos strategiassa ei ole huomioitu Idhitulevaisuuden
mahdollisia uusia haasteita joihin on kyettdva reagoimaan. Talloin kilpailijat saattavat

saada huomattavan edun kilpailussa (Kamensky 2015, 93).

Juuti & Luoma (2009, 31) sekda Kamensky (2015, 94) toteavat, etta yksittdisen yksilon
suhdetta strategiaan voidaan kuvata muodollisen roolin ja sitoutuneisuuden asteen

avulla, jolloin muodollisille rooleille voidaan maarittaa seuraavat kohdat
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e johtaa kokonaisuuden strategiatyoskentelya, maarittelee kokonaisuuden tasolla kay-
tettavat strategiatyokalut seka alempien tasojen strategiatyon vapausasteen

e johtaa strategiatyoskentelya omassa yksikdssa ja osallistuu ylemman tason strategi-
oiden laatimiseen

e osallistuu toteuttamisen lisdksi myos strategioiden laatimiseen

e osallistuu annettujen strategioiden toteuttamiseen

e eirooli strategian tekemisessa tai toteuttamisessa (ei toivottu muoto)

Yksittdisen yksikon suhteeseen strategiaan 16ytyy myds kolmas ulottuvuus, joka yh-
distaa yksilon omat kasitykset strategiaan, mika vaikuttaa strategian toteutumiseen

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

Strategia toteutetaan operatiivisella tasolla, minka vuoksi seka strateginen etta ope-
ratiivinen johtaminen koskevat kaikkia. Strategian integroiminen operatiiviseen toi-
mintaan on haasteellista ja vaikeaa. Henkil6sto tulisi sitouttaa johtamiseen ja kehitta-
miseen ja strategiatytssa pitaa huomioida osaaminen ja johtamisen tulisi olla osallis-
tuvaa. lhmisten osallistuminen strategian eteenpain viemiseksi mielletaan usein si-
ten, etta se tarkoittaa myos paatantavaltaa. Strategiatyoskentely on kuitenkin suu-
relta osin paatosten tekemista, minka vuoksi taytyy olla henkil6 tai henkil6ita, joilla

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

Kamensky (2015, 95) esittdadakin oman ndakemyksensa strategioiden viemiseksi opera-

tiiviseen toimintaan ja johtamiseen (kuvio 10)

‘ Strateginen johtaminen ‘

- Toteutuneiden ‘ Analyysit
tulosten analyysi

* Yritys- ja yksikkokohtaiset tavoitteet |

* Toimintasuunnitelmat |

« Budjetit |

¢ Henkildkohtaiset tavoitteet ja toimintasuunnitelmat |

* Tyon tekeminen tavoitteiden ohjaamana |

¢ Tulosten valvonta |

* Palkitseminen tulosten mukaan |

L { < < £ £ < ¢

Kuvio 10. Operatiivisen johtamisen periaatemalli (Kamensky 2015, 95).
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Voidaankin todeta, ettd strateginen johtaminen tdhtaa pitkan aikavalin tulokseen ja
operatiivinen johtaminen lyhyen aikavalin tulokseen. Nama kaksi johtamistapaa pitaa

kyeta yhdistamaan, ettd toiminta saadaan aina tulokselliseksi (Kamensky 2015, 96.)

5.2.3 Strategian toteutumisen turvaaminen

Strategian luominen on sindnsa oma haasteensa, mutta sen toteuttaminen on usei-
den mielesta vaikein osuus. Tama johtuu siita, etta strategia, johtaminen, osaaminen
ja vuorovaikutus ovat yrityksen keskeisid menestystekijoita, joiden valilla vallitsee
vuorovaikutus. Lisaksi strategia tulisi kyeta paivittdmaan tarpeen vaatiessa. Mikali
strategian toteuttaminen onnistuu helposti, ei strategian luominen ole onnistunut.
Strategiaa ei kdytdnnossa 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 valvontajarjestelma

- strateginen viestinta ja koulutus

- operatiivisen johtamisen kytkenta strategiaan
- ammattimainen strategiatyoskentely

5.2.4 Strateginen viestinta ja ohjaus

Strategiaan sitoutumiseen vaaditaan paljon keskusteluja ja vuorovaikutusta, joissa
hyodynnetdan konkreettisia esimerkkeja ja tyohon liittyvia esimerkkeja. Lisaksi vies-

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

Yleinen tapa ajatella strategiaa on se, etta strategia kuuluu vain tietyille henkildille.
Tama on kuitenkin vaara ajattelun malli, silla strategia kuuluu koko yritykselle ja jo-
kaiselle organisaation tasolle. Strategisen osaamisen saavuttaminen vaatiikin pitka-
janteista tyoskentelya, viestintaa ja kouluttamista, ettd vuorovaikutusprosessi saa-
daan toimimaan (kuvio 11). Talléin on yhdistettava ne paakeinot, joilla turvataan

strategian toteutuminen. Jokaiselle alueelle on tehtdva suunnitelma, jotka tukevat

toisiaan (Kamensky 2008, 344-345.)
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Ammattimainen
strategiatyoskentely

Operatiivisen
Strateginen viestintd johtamisen kytkent3

strategiaan

Strateginen koulutus

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

Strategisen viestinndn haasteet nousevat esille, kun yhdistetaan kasitemaailma ja re-
aalimaailma. Tall6in viestin lahettdja ja vastaanottaja usein nakevat tai ymmartavat
asiat eri tavalla. Ongelmaksi nousee varsinkin kasitemaailma, jolloin mm. ihmisten
omat kokemukset vaikuttavat siihen, kuinka he strategian ymmartavat (Kamensky

2008, 346)
Kamensky (2008, 346) listaa nelja tahoa, joita strategiaviestinta koskee

- viestinta strategiatyoskentelyyn samanaikaisesti osallistuvien kesken
- strategiaviestinta ylospain

- strategiaviestinta alaspain

- strategiaviestintd organisaation ulkopuolisille sidosryhmille

Ne henkilot, jotka osallistuvat yhdessa ja samanaikaisesti strategiaan liittyviin proses-
seihin, pystyvat parhaiten sisdistamaan strategian ja sen tavoitteet. Strategianviestin-
ndssa ylospain, tulee strategiaa tarkastella kriittisesti. Tama sen vuoksi, etta ylin
johto ei valttamatta nde olennaisimpia asioita, jolloin kokonaisndakemysta ei saada ai-
kaiseksi. Strateginen viestinta alaspain tuottaa haasteita, koska tall6inkdan asiaa ei
valttamatta osata yksinkertaistaa, jolloin vuoropuhelua ei synny. Lisaksi oletetaan,
ettd strategisella viestinnalla strategia jalkautetaan. Operatiivisen johtamisen ja stra-
tegiatyoskentelyn yhdistaminen ovat tassa tarkeimmat osa-alueet. Strategiaviestinta
organisaation ulkopuolisille tahoille on my6s noussut tarkedan asemaan. Talldin vies-

tinnan tulisi olla totuudenmukaista, ei liian positiivista (Kamensky 2008, 346-347)
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Strategisella koulutuksella tilannetta voidaan parantaa vaikuttamalla keskeisiin asioi-
hin. Koulutuksen ldhtokohtana tulisi olla strategisten perustietojen ymmartaminen,
jolloin asiasta keskustelevat kayttavat samaa termistda ja ymmartavat ne. Naita ter-
meja 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, nakemykset, halu ja rohkeus

- teknis-taloudellis-sosiaalinen osaaminen

- o0saamisen taso ja kehitys, muutososaaminen
- yksilo- ja joukkueosaaminen

- ydinosaaminen

- vuorovaikutusosaaminen

Strategiataidot kasittavat mm. analysointia, tavoitteiden asetantaa ja asioiden priori-
sointia, jotka ovat yleishyddyllisia taitoja. Koulutuksella pyritaan varmistamaan, etta
asioiden kokonaiskuva ja vuorovaikutussuhteet osataan hahmottaa. Talléin voidaan
osoittaa, etta strategiatyo on hyodyllista ja tuottaa tuloksia. Tarkeimpana strategisen
kehittamisen osatekijana ndhddaan muutos- ja joukkueosaaminen, koska elamme alati
muuttuvassa maailmassa. Lisaksi vuorovaikutussuhteet ovat muuttuneet yha vaati-

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

5.2.5 Yrityksen strategisen johtamisen kehittdaminen

Juuti & Luoma (2009, 35) lajittelevat strategista johtamista kasittelevat 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), missa strategia-ajattelun periaatteet

on tiivistetty kolmeen teemaan

e Strategialla on kyky jokseenkin objektiivisesti tehda havaintoja ja hankkia tietoa val-
litsevasta tilanteesta niin organisaation sisalla kuin sen ulkopuolella

e Yrityksen etenemisessa on tunnistettavissa kausaalisuhteita eli asioita, jotka vaikut-
tavat toisiin asioihin

e strategi voi paatoksiensa kautta vaikuttaa organisaation etenemiseen



Dynaaminen
epétasapaino

Tavoiteltava
olotila

Yhteen-
sopivuus

Oppimalla eteneminen ja
uusiutuminen

- Kokeilut, yritys ja erehdys

- Venyminen epdmukavuusalueille

- Avoimuus uusille
litketoimintamahdollisuuksille

- Epdmuodollinen, mutta tavoitteellinen,
osallistava strategiaprosessi

Pelisdantojen radikaali
uudistaminen

- Nopeat, radikaalit “man&dverit”

- Markkinoiden epéjatkuvuuksien
hyddyntdminen

- Useita avoimia tulevaisuusoptioita

- Innovatiivinen, jatkuva, opportunistinen
strategiaprosessi

Organisaation suorituksen
optimointi

- Tavoitteenasetanta ja mittaus

- Suunnittelu — implementointi

- Organisaation eri osien keskindinen
integraatio

- Suunnittelu- ja dokumenttivetoinen
strategiaprosessi

Kilpailukenttdan
asemoituminen

- Toimialan dynamiikan hallinta, "ison
kuvan” ndkeminen

- Siirtoja ja vastavetoja

- Analyysi — valinta — peli

- Faktaperusteinen, muodollinen
strategiaprosessi, osallistuminen rajattu

Sisdinen Tyoskentelyn fokus Ulkoinen

ympéristd

ympaéristd

Kuvio 12. Rationaalinen strategia-ajattelu (Juuti & Luoma. 2009, 97)

Kuitenkin nykyinen, muuttuva johtamisymparist6 vaatii asioiden ajattelua pidem-

malle (Juuti & Luoma. 2009, 105). Tall6in kompleksisuuden huomioon ottaminen

strategiatyoskentelyssa haastaa rationaalisen nakemyksen ja auttaa nakemaan,

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

Juuti & Luoma (2009, 115) tiivistavat kompleksisuuden seuraavasti

e organisaation toiminta koostuu lukuisista systeemeistad, jotka vaikuttavat toisiinsa

monin eri tavoin ja itse organisaatiokin on osa useita muita systeemeja
e muutoksella yhdessa systeemissd on odottamattomia vaikutuksia muihin systeemei-
hin ja muutos systeemien sisalla ja valilla on jatkuva

e systeemit ottavat vastaan energiavirtoja: resursseja, materiaalia ja tietoa ja ndiden
virtausten avulla ne organisoituvat jatkuvasti uudelleen yha tehokkaammiksi muo-

doiksi mutta ilman virtauksia niiden toiminta taantuu
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Postmodernista nakékulmaa puolestaan kuvaa jatkuva muutos, hektisyys ja pirstalei-

suus. Talloin asioita ei voi suunnitella pitkalle, koska tiedetdan muutosten olevan jat-

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

vaan pyritdan kuvittelemaan tilanne asiakkaan tulkintojen nakékulmasta siihen het-

keen, jolloin asiakas muodostaa omia kokemuksiaan organisaatiosta ja tuotteista.

(Juuti & Luoma 2009, 271.)



34

Strategisen johtamisen kehittdmiseksi on organisaation loydettava ne tekijat, jotka
edesauttavat ja antavat jotain tarpeellista strategialle. Maailman muuttuessa koko
ajan moninaisemmaksi, on yrityksen otettava huomioon myds kompleksisuuteen ja
postmoderniin liittyvid nakemyksia. Strategian johtaminen tai kehittdminen ei kuiten-
kaan tule onnistumaan ilman henkiléston sitouttamista mukaan kehitykseen. (Juuti &

Luoma 2009, 255-256).

Juuti & Luoma (2009, 274-275) kuvaavat strategista johtamista viidella eri tasolla (ku-
vio 13), missa ajatuksena on kiteyttda strateginen johtaminen tasoiksi strategisen

johtamisen kehittamisen nakokulmasta poissulkematta toisiaan.

* "Kuilun reunalle” siirtynyt organisaatio keskittyy merkittdvien eldmysten tuottamiseen
asiakkaille kayttden hyvéksi virtuaalisuutta, draamallisia keinoja, jutustelua yms. Asiakkaiden
yksiktlliset kokemukset ohjaavat toimintaprosesseja. Ajattelu, toiminta ja tunteet yhdistyvat
luovalla tavalla kussakin tilanteessa toimintaa inspiroivaksi strategiaksi.

* Organisaatiossa tunnistetaan, ettd kaikki vaikuttaa kaikkeen. Johto tarkastelee strategista
johtamista kompleksisuusajattelun avulla ja pyrkii siirtdmaan organisaation jatkuvan luovan
toiminnan tilaan “kuilun reunalle”. Myds suuri osa henkil&stdsté ajattelee strategisesti. Johto ja
henkiltstd kayvit avointa dialogia kesken&an, jolloin arjen tydtapahtumien ja johdon
nakemysten tasot sekoittuvat toisiinsa sekd vaikuttavat toimintaan ja strategiaan.

* |ohto ajattelee strategisesti. Johto valitsee organisaation tilanteeseen sopivia strategiatytkaluja
ja kdyttdd niitd oikein. Johto ottaa henkildstén mukaan strategioiden tydstamiseen ja
toimeenpanoon kdyttdmalld tilanteeseen soveltuvia viestintdtapoja ja tydryhmatytskentelya.

* Organisaation johto kdy lahes jatkuvaa strategista keskustelua keskenaén ja pyrkii
implementoimaan strategiaa viestimélld laadittua strategiaa henkildstélle. Johto kdyttda lukuisia
strategiatydkaluja hyvédkseen.

* Organisaatiossa laaditaan strategia. Strategian suunnittelu ja toteutus ovat erillisia. Strategian
laadinnassa ja toteutuksessa edetddn jokseenkin systemaattisesti. Strategiaa laadittaessa
keskitytddn harvojen tunnettujen strategiatydkalujen kéyttdon.

* Organisaatiossa ei ole kirjalliseen muotoon laadittua strategiaa eika johto tee toiminnan
suunnittelua strategisen johtamisen nimikkeen alla. Strategia, jos sellainen on, syntyy toimivan
johdon mielessé eika sitd kutsuta strategiaksi. “Strategiaa” ei viestitd eika siita keskustella.

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

Voidaankin todeta, ettd perinteinen strateginen johtaminen on muutoksessa, jossa
tulee huomioida ymparistén moninaisuus ja kompleksisuus. Muuttuvat toimintaym-
pdristot ja verkostot asettavat uusia haasteita johtamiselle ja organisaation kyvylle

vastata ndihin haasteisiin asiakkaan haluamasta ndakokulmasta.
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6 Johtaminen

Strategian toteuttamisen tarkea menestystekija on johtaminen. Taman vuoksi eri
johtamistavat ja niihin liittyvat toiminnot tulee ottaa tarkasteluun, koska ne vaikutta-
vat koko yrityksen johtamiseen ja strategisten tavoitteiden toteutumiseen. Suurim-
man huomion tarkastelussa saa henkiloston johtaminen asiakaskeskeisyyteen, mika

on erittain merkityksellinen asia yrityksen toiminnan jatkuvuuden kannalta.

Organisaation johtaminen on erittdin laaja kokonaisuus ja organisaation tehokkuus
syntyy useista eri tekijoista. Talloin on tarkeaa kyeta priorisoimaan nama eri tekijat ja

fokusoida ne oikein (Kamensky 2015, 107.)

6.1 Muutosjohtaminen

Organisaatiossa muutoksen tarpeet saattavat johtua useista ymparistotekijoista, joi-

den padkohtia Kamensky (2015, 128) listaa

- asiakkaat

- toimittajat

- vastaavat kilpailijat, tarvekilpailijat ja potentiaaliset kilpailijat
- muut verkostokumppanit

Naiden muutosten havaitseminen ja tunnustaminen on usein vaikeaa. Tahan vaikut-
tavat sisdiset tekijat, organisaatiorakenne, palautejarjestelmat seka sisaiset mittajar-
jestelmat. Yritykset ovat myos voineet jaada tilaan, jossa ei ole endaa motivaatiota
yrittda vieda asioita eteenpain, eivatka he nae tarvetta muutoksille. Myds omalta
mukavuusalueelta poistuminen ja huonojen asioiden itsestddan kuntoon tulemisen

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

Merkittavissa muutostilanteissa vaaditaan muutakin, kuin normaaleja toimintata-
poja. Talléin puhutaan muutosjohtamisesta. Strategisesti ajateltuna tallainen muu-

tos voi olla esim. uudet keinot saavuttaa kilpailuetua (Kamensky 2015, 130.)
Kamensky (2015, 131-132) luettelee erilaisia strategisia muutostilanteita

- fuusiot, seka yritysostot ja —myynnit
- liiketoimintaprosessien muutokset
- merkittavat laatuprojektit

- organisaation rakennemuutokset
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- teemaprojektit (henkiloton kehittamisprojektit)
- yrityskulttuurin muuttaminen

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

deksanvaiheisena prosessina

- luo kiireen ja valttamattomyyden tuntu

- perusta ohjaava tiimi

- laadivisio

- viesti muutosvisio

- anna henkilostolle laajat valtuudet

- varmista lyhyen aikavalin onnistumiset

- vakiinnuta parannukset ja tuota lisad muutoksia
- juurruta uusia toimintatapoja yrityskulttuuriin

6.2 Henkiléston johtaminen asiakaskeskeisyyteen

Ihmisten johtaminen ei ole yksinkertainen asia, koska kasiteltavat asiat ja henkilot
voidaan kuvata moninaisiksi. Hyva johtaja saa ihmiset seuraamaan itsedan ja sitoutu-
maan toimintaan (Kamensky 2015, 118.) Vuorovaikutuksen merkitys ja -taito johta-
misessa korostuu, silla hyva johtaja on osaava kuuntelija ja paatoksentekija. Hyva
johtaja ymmartaa, ettd osaaminen ja tieto ovat organisaation eri tasoilla (Kamensky

2015, 122.)

Asiakaskokemuksiin perustuva johtaminen on uusi nakékulma johtamiseen, jossa yh-
distetaan henkilostéjohtaminen ja asiakaspalvelu. Timan seurauksena henkiloston

kaikki voimavarat ja ideat voidaan saada organisaation kaytté6n (Juuti 2015, 9.)

Organisaatiot, jotka ovat kehittdneet toimintaansa asiakaskokemuksen ja kayttajays-
tavallisyyden ymparille, ovat saavuttaneet merkittavaa kilpailuetua. Taman seurauk-
sena kilpailuymparistdé on muuttunut uudenlaisen kilpailukyvyn myo6ta. Kyseessa on
organisaatiokulttuurin muutos, minka toteuttamiseen tarvitaan yksityiskohtaista ja
syvdllista asioihin perehtymista. Ensin on tunnistettava mille tekijoille kulttuuri nykyi-
sin perustuu ja tdman jalkeen voidaan alkaa luomaan uutta organisoitumista (Juuti

2015, 13-14.)

Organisaatiot perustuvat yha hierarkkisiin rakenteisiin, koska johdolla kuvitellaan ole-

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

2015, 15-16.)

Toiden tekemista ohjaa yha usein mm. johdon ohjeet tai oma osaaminen. Talléin ti-
lanne on yleensa se, ettemme osaa ottaa huomioon asiakkaan nakemyksia tyén teke-
misessa. Tyokulttuurimme onkin yleisesti ottaen luotettavaa itsendista tyoskentelya
ja saantojen noudattamista, jolloin henkilostéjohtamisella ei nahda roolia asiakaspal-
velussa. Taman vuoksi emme kykene kunnolla palvelemaan asiakkaita, jotka tuovat

arvaamattomuutta, jolloin pitaisi kyeta toimimaan spontaanisti (Juuti 2015, 23-24.)

Organisaation perustehtava liittyy kiinteasti asiakkaisiin mm. strategian kautta. Tama
perustehtava ja asiakaskeskeinen ajattelu ei kuitenkaan ole niin Iahella asiakasta,

kuin sen pitaisi olla (Juuti 2015, 25.)

Juuti (2015, 25-27) toteaakin syita asiakaskeskisyydesta erkaantumiseen seuraavina
eri osatekijoina
- ristiriidat organisaation sisalld, jotka mm. vaaristavat kommunikaatiota
- epaluulot, jolloin asiat aletaan ndhda negatiivisena tekijana ja niita kritisoidaan jopa
asiakkaiden suuntaan
- organisaation hierarkiat, jolloin ajetaan mm. oman yksikon etuja koko organisaation
etujen edelle synnyttaen paallekkaisia toimintoja

- itsekkyys ja urakehitys, jolloin henkild ajaa pelkdstddn omia etujaan asiakkaan edun
kustannuksella

Suurimpana haasteena pidetdankin organisaation muuttamista asiakaskeskeiseksi.
Asiakasta ei huomioida riittavasti sellaisessa yrityskulttuurissa, jossa korostetaan tu-
loksellisuutta ja tuotantokeskeisyytta. Olisi aina syyta muistaa, etta asiakas on se
taho, joka maksaa yritykselle tehdysta tyosta. Vasta kun organisaatio kykenee ym-
martamaan asiakkaan tarpeet ja organisoitumaan taman mukaisesti, voi organisaatio
alkaa uudistumaan. Kulttuurin uudistamisen lahtékohtana voidaan ottaa tarkaste-
luun kaikki asiakasrajapinnassa toimivat henkil6t ja heidan toimintansa. Talldin voi-
daan muodostaa kuva siitd, mita vahvuuksia ja heikkouksia asiakastarpeiden tyydyt-
tdmisessa on. Naita asiakasrajapinnassa toimivia henkil6ita voi olla organisaation kai-

killa tasoilla (Juuti 2015, 28-29.)

Juuti (2015, 30) toteaa tutkimusten tulosten osoittavan, ettd
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- 60 % asiakastyytymattomyydesta aiheutuu tuotteisiin, organisaation toimintatapoi-
hin tai markkinointiviestintaan liittyvista seikoista

- 20 % asiakastyytymattomyydesta johtuu henkildstdon tekemista virheista ja vaaranlai-
sista kayttaytymistavoista

Asiakastyytymattomyyteen voi vaikuttaa myods yrityksen luomat kestamattomat puit-
teet asiakaspalvelulle. Haitallisimmaksi vaihtoehdoksi nousee kuitenkin markkinoin-
nin antamat liioitellut asiakaslupaukset, joita ei voida toteuttaa ja jotka voivat juurtua
koko organisaation ajattelutapaan. Tama saattaa johtaa siihen, ettd koko organisaa-
tio pitaa normaalina, etta asiakaan tarpeita ei tarvitse huomioida. Taman seurauk-
sena organisaation asiakkaalle antamat lupaukset eivat toteudu, mika saattaa johtaa
asiakassuhteen paattymiseen. Asiakkaan nakdkulmasta viestinnan menetelmilla ei
ole suurtakaan merkitysta, vaan enemmankin heiddan mielikuvaansa vaikuttavilla kon-

taktihenkildilla organisaatiossa (Juuti 2015, 30-31).

Muutoksen perusajatuksena onkin se, kuinka saada henkilésté nakemaan toimin-
tansa asiakkaan nakdkulmasta. Talléin mm. esimiesten perinteinen hierarkkinen
asema muuttuu perinteisesta henkilostdjohtamisesta asiakaskeskeiseksi henkilosto-
johtamiseksi (kuvio 14). Esimiehen rooli muuttuu siten, ettd esimiehet palvelevat

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

Henkilosto

Henkilostéjohtaminen

~kokemukset

PERINTEINEN HENKILOSTON Esimiehet
JOHTAMINEN

““"‘"—n—._,_./’l

ASIAKASKESKEINEN
HENKILOSTON JOHTAMINEN

Kuvio 14. Muutosprosessin kuvaus (Juuti 2015, 33)

Asiakaskokemusten johtaminen on muutakin kuin asiakkaiden hyvaa palvelemista.

On ajateltava yhden asiakkaan tarpeita ja miten asiakas nakee asiat. Taman vuoksi
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myo6s markkinoinnin tulisi kohdistua jokaisen asiakkaan tarpeeseen ja ndkdokulmaan
soveltuvaksi. Asiakkaan ndakdkulmaan paasee kiinni keskustelemalla asiakkaiden
kanssa, ei tietojarjestelmien avulla, joiden ei ole todettu auttaneen asiakassuhteen

paranemiseen (Juuti 2015, 37-39.)

Asiakkaiden tarkastelu yhtena massana, johtaa siihen, etta huomio kiinnittyy tyyty-
vaisiin ja tyytymattomiin asiakkaisiin. Vaikka yrityksen tuotteet ja palvelut olisivat laa-
dultaan ja tasoltaan hyvid, voi asiakas kuitenkin olla tyytymaton yrityksen toimintaan.
Tama voi johtua siita, etta organisaatio on enemman tuotesuuntautunut kuin asia-

kaskeskeinen (Juuti 2015, 40-42.)

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

leissa

- asiakkaan kokemusmaailman analysointi

- organisaation kokemuksellisen ympariston rakentaminen

- organisaation ja sen tuotteiden brandin kokemuksellisuuden kehittaminen
- organisaation ja asiakkaiden valisen vuorovaikutusympariston kehittaminen
- organisaation innovatiivisuuden kehittaminen

Ndissa malleissa henkil6ston johtamista ei kuitenkaan kasitella kovinkaan laajasti
(Juuti 2015, 42). Asiakaskokemusten johtamisen voisi tiivistaa asiakkaalle esitettaviin
ratkaisuihin asiakkaan eri ongelmiin, minka lisdksi ratkaisujen tulee olla helposti kayt-
toon otettavissa ja yksinkertaisia (Juuti 2015, 45). Tama johtamistapa vaatii myos joh-
dolta uudenlaisen strategisen ajattelutavan. Johtamistavan on oltava myos keskeinen

strateginen asia (Juuti 2015, 50-52)

Asiakaskeskeisyyden ja henkilostdéjohtamisen yhteensovittaminen saattaa olla haas-
teellista, koska perinteisesti olemme toimineet erikseen ulkoisten ja sisdisten toimi-
joiden kanssa. Henkiléstojohtamisella organisaation sisalla ja asiakasnakdkulmasta

organisaation ulkopuolella (Juuti 2015, 57)

Juuti (2015, 59) toteaakin, ettd henkilostojohtamisessa tulisi muuttaa ndkokanta val-
vonnasta palveluun, korostaen samalla henkildston voimavarojen oikeanlaista kayt-

toa ja kehittamista. Talloin henkilostojohtamisessa tulisi mieltda organisaation ulko-
puoliset asiakkaat etusijalle, jolloin asiakkaiden ja henkiloston valiset kokemukset

synnyttaisivat myonteisia asiakaskokemuksia. Taman seurauksena
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henkilostdjohtamisen painopiste siirtyisi dhemmaksi asiakaskeskeisyytta. Tama kui-
tenkin vaatisi organisaatiolta keskittymista olennaisiin asioihin, ja luopumaan mm.

pyrkimyksista paasta johdon suosioon (Juuti 2015, 61-62.)

Asiakaskeskeinen henkildstéjohtaminen perustuu hyviksi omaksuttuihin kaytantoi-
hin, minka seurauksena mm. henkilosté hakeutuu téihin organisaatioon. Asiakasko-
kemuksiin vaikuttavatkin monet asiat henkilostéjohtamisen saralla (kuvio 15). Taman
vuoksi myos henkilostostrategian pitda suuntautua asiakkaisiin ja heidan kokemuk-

siin (Juuti 2015, 63-64.)

Luovuus- ja
innovatii-
visuus

Oikeuden-
mukaisuus Osaaminen
ja eettisyys

Asiakas-

kokemukset

Vuorovaiku-
tustaidot

Kuvio 15. Asiakaskeskeinen henkilostdéjohtaminen (Juuti 2015, 66)

Perinteisestd henkilostojohtamisesta siirtyminen asiakaskeskeisyyteen siirtaa johta-
misen uudenlaiselle alueelle, koska henkilostéjohtamisessa on huomioitava mm. asi-
akkaiden tarpeet ja subjektiiviset kokemukset (kuvio 16). Tama tarkoittaa kaytan-
nossa joustavuuden ja kokemuksellisuuden vaatimusten huomioinnin henkildstdjoh-
tamisessa. Organisaatio voi olla asiakaskeskeinen vain silloin kun se huomioi asiak-

kaan tarpeet ja toimii sen mukaisesti (Juuti 2015, 70)
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Muutos- ja
joustavuus
Asiakaskeskeinen Kehlt.t\i\ram .
henkilsstdjohtaminen Muutosjohtaminen henkilostéjohtaminen
Strateginen
Arvojohtaminen henkildsto-
johtaminen
Subjektiivisuus Objektiivisuus
Suorituksen
Keskusteleva johtaminen
esimiestoiminta
Henkilostohallinto
Pysyvyys

Kuvio 16. Henkilostdjohtamisen vaatimukset (Juuti 2015, 70)

Innovatiivisiin ratkaisuihin pyrkiminen vaatii organisaatiolta luovuutta, minka vuoksi
organisaation on uudistettava jatkuvasti omaa toimintaansa kilpailukykynsa sailytta-
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)

Tallainen luova prosessi on parhaimmillaan organisaation ja asiakkaan valinen kehi-

tysprosessi (Juuri 2015, 75-77.)

Johdon on asiakaskeskisyytta, luovuutta ja innovatiivisuutta edistadkseen kiinnitet-
tava huomiota edella mainittuihin kohtiin. Johdon on itse oltava esimerkkina toimin-
nassaan ja tyoskentelytavoissaan. Muutos ei toimi, jos toimintaa ohjataan tyohuo-
neista ja viestinnan kautta. Johdon on muutettava vakiintuneita toimintatapojaan,
kuunneltava ja puhuttava ihmisten kanssa kaikkien ymmartamalla kielella seka osal-

listuttava asiakkaiden kanssa kaytdavaan keskusteluun (Juuti 2015, 78.)
Juuti (2015, 80) mainitsee luovuutta ja innovatiivisuutta estavia tekijoita

- hierarkkinen ja tehtavien jaolle perustuva toimintakulttuuri

johdon ja muun henkilston elaminen omissa maailmoissaan

johto kuvittelee organisaatio olevan innovatiivinen ja esimiesten osaavan johtaa ih-
misia hyvin

johto kuvittelee henkiléstéjohtamisen menetelmien olevan oikeudenmukaisia
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Mikali organisaation henkilosto ei saa arvostusta tyolleen, ei heillda myodskaan ole ai-
kaa asiakaspalveluun tai innovatiiviseen toimintaan, eivatka asiakkaan kokemukset-

kaan muutu myonteisimmiksi (Juuti 2015, 81).

Kun toimintaan asiakaskeskeisesti on myds ydinosaamista kehitettava asiakkaan na-
kokulmasta. Perinteisesti ydinosaaminen on maaritelty ja sitd on kehitetty johdon
toimesta. Talloin yrityksella on selkea hierarkkinen organisaatio, missa on painotettu
henkildn vastuuta ja osaamista tehtavien suorittamisessa. Tallaisessa organisaatiossa

asiakkaan kuunteleminen jaa vahaiselle huomiolle (Juuti 2015, 95.)

Asiakaskokemusten parantaminen vaatii organisaatiolta uudenlaista ajattelutapaa.
Talloin eri osaajien taidot tulee valjastaa sellaiseen kayttoon, etta niilla kyetdan luo-
maan asiakkaan nakdkulmasta uusia asiakaskokemuksia. Osaamisen arvostaminen ja
osaamisvaatimukset muuttuvatkin ndin ollen eri lilketoimintavaiheissa (kuvio 17).
Osaamisen tuleekin muuttua asiakaskokemuksia tuotettaessa ja vietdessa niita asiak-

kaan kdyttdon (Juuti 2015, 95-96.)

Liiketoiminnan vaihe

Asiakaskokemusten
aikaansaaminen

Osaamisessa arvostetaan erityisesti
Kaikki taidot liitetty

Teknilliset taidot Markkinointi ja saman tarinan sisélle

myyntitaidot tuottamaan eldmyksia
asiakkaille

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

Tuotantokeskeisyys Palvelukeskeisyys

Ydinosaamisen kasite muuttuu asiakaskokemusten johtamisessa, talloin tulisi olla
kyky luoda asiakkaalle uusia kokemuksia. Tama vaatii muutoksia myds osaamisen
johtamisessa, joka rakentuu perinteisten osaamisen johtamisen mallien paalle. Tal-
I6in perinteisista konkreettisista seikoista koostuvat asiat, joissa tarkastellaan syvalli-
sid taitoja ja niiden tuotoksia muuttuvat. Asiakaskokemuksia tuotettaessa reflektoi-

daan yhteisia tapahtumia ja tapahtumasarjoja. Reflektointi vaati kuitenkin sen, etta
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henkil6sto tuntee olevansa psyykkisesti turvallisessa ymparistossa avoimen keskuste-
lun aikaansaamiseksi. Henkil6lle psyykkisesti turvallinen ymparist6 vaatiikin sidosryh-
miltd, ettd henkilo tuntee itsensa arvostetuksi ja pidetyksi. Lisaksi psyykkisesti turval-
liseen ymparistoon kuuluu, etta henkiléa ei arvioida tai kritisoida ja organisaatiossa

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

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

- kyvyttéomyys kohdata omia tai toisten tunteita

- ihmisten valisen arvostuksen puute

- ihmisten vélinen eriarvoisuus

- liiallinen oman edun ajaminen

- valtapelit ihmisten valilla
Oppivan organisaation rakentamisen ja tunteiden kehittamisen keskeiset osa-alueet

ovatkin oppimista tukeva tydymparistd, mahdollisuus oppia tyossa seka oppimiseen

kannustava johtaminen (Juuti 2015, 101).

Organisaation menestyksen kulmakivena onkin, etta asiakkaat ovat tyytyvaisia yrityk-
sen toimintaan. Tama vaatii asiakkaan huomioimisen joka tasolla ja asiakkaan tarpei-

siin vastaamista (Juuti 2015, 105.)

On kuitenkin huomioitava, etta kaikkia asiakkaita ei voida tyydyttaa heidan vaatimal-
laan tavalla. Taman vuoksi olisikin syyta tehda asiakkaiden segmentointi, jolloin voi-
daan ryhmitelld asiakkaat eri tavoin. Ryhmittelyn avulla voidaan maaritella mm. ne
asiakkaat, jotka ovat yritykselle kannattavia ja joiden kanssa yhteistyota tulisi syven-
taa (kuvio 18), vaikka se vaatisikin enemman panostusta organisaatiolta (Juuti 2015,

108-109.)

Suuri

Vadrinymmarretyt Tuloksentuojat

Tuotto
yritykselle

Kadotetut Kandidaatit

Pieni

Pieni Asiakkaan vaatima huomio Suuri

Kuvio 18. Asiakassegmentointi kokemusten tuottamiseksi (Juuti 2015, 108)
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Asiakastarpeiden tunnistamiseksi edellytetdaan asiakkaan kuuntelemista, jolloin voi-
daan huomioida asiakkaalta esiin nousevat tarpeet (kuvio 19). Mikali asiakasta ei

kuunnella, eika asiaa sisdistetd, ei asiakasta voi palvella (Juuti 2015, 111.)

® Asiakkaan todellisuutta pyritdan ymmartdmaan asiakkaan

Asiakaskeskeinen kuuntelu tilanteeseen eldvtven

* Asiakasta kuunnellaan tarkkaavaisesti, jotta voitaisiin 10ytaa
hanen todelliset tarpeensa

Ratkaisujen etsiminen

* Asiakasta kuunnellaan, jotta kuultua voitaisiin soveltaa

Soveltava kuuntelu ;
myyntitapahtumaan

* Asiakasta kuunnellaan ja pyritdan esittdmaan organisaation

Itsekeskeinen kuuntelu ey . .
kannalta sopivia vaitteitd asiakkaan nikemysten muuttamiseksi

DEE R e = N0 1] i= LI » Asiakasta ja hdnen puhettaan pyritddn arvioimaan

* Asiakkaan puheeseen ei kiinnitetd huomiota (kiire ym.

Asiakasta ei kuulla Haittaavat)

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

Juuti (2015, 116) kuvaa vuorovaikutuksen siirtymistd organisaatiokeskeisesta asiakas-
keskeiseksi, mika tarkoittaa vuorovaikutuksessa asiakaskokemuksia tuottavan vuoro-

vaikutuksen kohtaamista

- tehdaan asiakkaan olo kotoisaksi

- kaydaan asiakkaan tilanne lapi ja kuunnellaan asiakasta

- kuvaillaan arvoa tuottava ratkaisu ja esitelldan vaihtoehdot

- helpotetaan ostamista ja osoitetaan hyotyja, joita tarjottuun vaihtoehtoon liittyy
- poistetaan ostamisen riskeja ja varmistetaan arvon toimitus esim. takuiden avulla

Toimintamalleina asiakaskokemuksia tuottavaan vuorovaikutukseen voivat olla mm.
asiakaspaivien jarjestaminen, organisaation henkiléiden asettaminen vuorovaikutuk-
seen asiakkaan kanssa tai opettelemalla ajattelemaan, etta asiakas on lasna koko

ajan (Juuti 2015, 117).
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On kuitenkin huomioitava myos henkil6sto, jolla on ristiriitoja asiakkaiden vaatimus-
ten ja toiminnan tehokkuuden suhteen. Tall6in syntyy tilanne (kuvio 20), jolloin hen-

kilosto on ristipaineessa asioiden valissa (Juuti 2015, 139.)

Asiakkaan toiveet

Taloudellisen
tehokkuuden vaade
johtamisessa

Henkilosto innovatiivisista ja
paineen alla asiantuntevista

ratkaisuista

Kuvio 20. HenkilGsto ristipaineessa (Juuti 2015, 139)

Henkiloston ristipaineen purkamiseksi, tulee johtamistavoissa tapahtua muutos. Joh-
tamistavoissa on huomioitava, ettad henkil6sto suoriutuu tehtavastaan eika joudu
mahdottomaan tilanteeseen. Mikali halutaan palvella asiakasta, on myds johtamista-
van oltava asiakaskokemubksia johtava. Asiakkaiden toiveiden muuttaminen ei voi olla
tavoite tai paamaara. Talléin huomioidaan ja korostetaan myos tyohyvinvointia ja
sen merkitysta asiakaskokemuksiin (kuvio 21). Tama tarkoittaa myods olemassa ole-
vien mittareiden tarkistamista ja niiden tarkastelua asiakaskokemuksiin suuntautu-

vaksi (Juuti 2015, 140-141.)

Asiakkaan nostaminen
sankariksi

Luovuus- ja
innovatii-
visuus

Sopiva tyén

Osaaminen err
sisaltd

Hyvat

LaieE] tybpaikan

[ ihmissuhteet

Kuvio 21. Tyéhyvinvoinnin vaikutus asiakaskokemuksiin (Juuti 2015, 142)
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Organisaation tulee myos painottaa oikeita asioita ihmisten ja asiakkaiden luotta-
muksen yllapitamiseksi ja parantamiseksi. Luottamus rakentuukin hyvdan asiakaspal-
veluun ja henkilostdjohtamiseen, jossa tulee huomioida oikeudenmukaisuus ja eetti-
syys. Mikali jompikumpi néista ei toimi, ei henkilosto sitoudu tyohonsa tai asiakas voi
vaihtaa toimittajaa. Taman vuoksi toimintaa tuleekin ohjata siihen suuntaan, etta

luottamus sailyy ja vahvistuu (Juuti 2015, 149.)

Johdon ja esimiesten yleinen kasitys eettisyydesta vaikuttaa olevan hyotyetiikan mu-
kainen nakokulma. Hyodyn saajiksi tassa nakdkulmassa nostetaan omistajien etu.
Tutkimuksissaan Juuti on kuitenkin todennut, ettd menestyksekkdiden organisaatioi-
den tarkeimmat sidosryhmat ovat henkil0sto6 ja asiakkaat. Nama ryhmat menevat

jopa omistajien edelle (Juuti 2015, 150.)

Asiakkaiden nakokulmasta yrityksen eettisyys on yksi tarkeimpia nakokulmia luotta-
muksen yllapitamiseksi (kuvio 22). Taman vuoksi yrityksen toiminnan on myos oltava

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

' Henkiloston '

omaksumat Asiakkaiden
eettiset luottamus
toimintatavat

Johtamisen Eettinen

eettisyys ja organisaatio-
oikeudenmukaisuus kulttuuri

@ o

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

Perinteisen henkilostojohtamisen siirtyminen asiakaskeskeiseen henkilostéjohtami-
seen vaatii organisaatiolta johtamismallin uudistamista (taulukko 1). Organisaation
sisdisesta ja hierarkkisesta toimintamallista on siirryttava tarkastelemaan asiakkaan
nakokulmaa. Talléin osa nykyisien henkildstéjohtamisen malleista menettaa merki-

tystaan tai muuntautuvat uuden ajattelumallin mukaisiksi (Juuti 2015, 164-166.)
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Taulukko 1. Henkilost6johtamisen muutossuunnat (Juuti 2015, 165)

Perinteinen henkilostéjohtaminen Asiakaskeskeinen henkilostojohtaminen
Keskittyy organisaation sisdiseen Keskittyy organisaation ulkoisella
toimintaan rajapinnalla tapahtuvaan toimintaan
Tukee johtamista ja samalla organisaation Tukee ihmisten valista vuorovaikutusta ja
hierarkkisuutta asiakaskeskeista toimintaa

Rakentaa yksildllisten urien tavoittelua Tahtaa yhteistyossa tapahtuvaan

palvelukeskeisyyteen

Nojaa tyéntekoon, yksikko-, osasto- yms.  Purkaa siiloutumista ja rakentaa

Rakenteeseen yhteisnakemysta palvelukulttuurista
Nojaa rationaalisesti Pyrkii saamaan aikaan ihmiskeskeisyytta
tehtavakeskeisyyteen ja kumppanuuksien syntymista

asiakkaiden palvelemiseksi

Toimii tydomarkkinajarjestelman luoman Ottaa luottamusmiehet ja tyosuojelu-
pelisddntojarjestelman rajoissa valtuutetut mukaan palvelutoiminnan
erimielisyyksia ratkoen kehittamiseen kumppaneina

Asiakaskeskeisen henkildstojohtamisen menetelmat ovatkin asiakaskeskeinen organi-
soituminen, innovatiivisuus ja luovuus, vuorovaikutustaidot, sitoutumisen kehittami-
nen, tyohyvinvoinnin kehittaminen seka eettisyyden ja oikeudenmukaisuuden kehit-

tadminen (Juuti 2015, 171).

6.3 Ydinosaaminen ja osaamisen johtaminen

Tarkastelemme hieman lahemmin ydinosaamista, mika on nykyisin useiden yritysten
tarkea kilpailutekija ja osa strategista nakemysta. Ensin on kuitenkin tunnistettava
oma ydinosaaminen. Sydanmaalakan (2007, 145) mukaan ydinosaaminen voidaan

tunnistaa seuraavilla kysymyksilla

- Vaikuttaako osaaminen merkittavasti asiakkaan saamaan lisdarvoon?
- Voiko sen avulla lisata kilpailuetua?
- Voiko sité soveltaa muissa liiketoimissa?

Ydinosaamisen alueet ovat lukumaaraisesti harvoja ja niita on yleensa 5-10 kappa-
letta. Ne myos luovat organisaatiolle ainutlaatuista kilpailukykya tuoden myds asiak-
kaille selkeda lisdarvoa. Ydinosaaminen on yrityksen sisdlla olevaa osaamista, jonka
kopioiminen on vaikeaa, koska ydinosaamisen kehittdminen saattaa kestaa jopa 3-5

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

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

kaisesti (Sydanmaanlakka 2007, 145-146.)

Mita uusia
ydinkompetensseja
tarvitsemme
ylldpitddksemme ja
tehostaaksemme
toimintaamme?

Uudet

Ydinosaamiset

Miten voimme paremmin
hyodyntaa nykyista
osaamistamme nykyisilla
markkinoilla?

Nykyiset

Nykyiset

Mita uusia
ydinosaamisalueita meidan
tulisi kehittda paastaksemme
tulevaisuuden
kiinnostavimmille
markkinoille?

Mita uusia tuotteita tai
palveluita voisimme kehittaa
nykyisen ydinosaamisen
pohjalta?

Uudet

Markkinat

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

Osaaminen menestystekijana onkin laaja kasite ja sen kuvaaminen on hankalaa. Ta-

man vuoksi osaamista pitaa tarkastella useasta nakékulmasta (kuvio 24) kokonaisuu-

den hahmottamiseksi (Kamensky 2015, 159.)

Osaamisen taso ja
muutos
Kehittimisen
keinot

Yksilo- ja

joukkueosaaminen

Vuorovaikutus-
osaaminen

Tiedot, taidot,
nikemys, halu ja
rohkeus

Teknis —
talousdellis -
sosiaalinen
osaaminen

Ydinosaaminen

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

osaamisldahtdinen strategisen ajattelun merkitys. Taman vuoksi kilpailijoiden on han-
kala kopioida kokemuksen kautta opittuja ja kehitettyja asioita. Ydinosaamisessa kes-
kitetdan resursseja siten, etta esim. yksikkotasolla on organisaation toimialan mukai-

set parhaat osaajat (Kamensky 2015, 183.)

Positiivista kehittymista tapahtuu, kun muutostarpeet tunnistetaan ja tunnustetaan.
Osaamisen on kuitenkin oltava koko organisaation kaytdssa, jolloin my6s kehittamis-
vastuu on koko organisaatiolla. Tama kuitenkin vaatii sen, etta ihmiset soveltuvat
heille asetettuihin tehtaviin ja kykenevat suoriutumaan tehtdvasta normaalisti. Osaa-
misen kehittaminen ei kuitenkaan ole itsestaan selvyys, vaan se vaatii paljon maara-

tietoista tyota (Kamensky 2015, 185-186.)

Oppimisprosessissa tieto on valttamatonta, mutta se ei valttdmatta ole sama asia
kuin osaaminen. Osaaminen syntyy ymmartamisen ja kokemuksen kautta. Taman
jalkeen on vield sisdistettava asiat ja opittava soveltamaan seka luomaan ratkaisuja

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

Soveltaa ja
luo uusia
parempia
ratkaisuja

Sisdistaa
Ymmartaa
Tietad r I I

Kuvio 25. Oppimisen portaat (Kamensky 2015, 187)

Organisaatiolla tulee olla hyva oppimisen jarjestelma osaavan yrityskulttuurin raken-
tamiseksi. Mikali tallaista systemaattista toimintaa ei ole, jatkuva kehittaminen 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

- perehdyttaminen

- laaja-alainen strategiatyoskentely

- tiimityo

- yksikkdjen, tiimien ja yksildiden kehittdmissuunnitelmat

- verkostot

- tyOkierto

- vaativat projektit

- tietojarjestelmat ja tiedonkulku

- kehitys- ja vuorovaikutuskeskustelut

- urasuunnitelmat

- palautejarjestelmat ja palkitseminen
- analyyttiset ja luovat tyokalut

6.4 Tiedon johtaminen

Organisaatiot ovat nykyisin hyvin riippuvaisia tiedosta, koska siita on tullut tarkea kil-
pailutekija. Tama nakyy mm. siind, etta yrityksiin pyritaan voimakkaasti rekrytoimaan
huippuosaajia. Tama ei kuitenkaan aina ole valttamatonta, koska osaaminen voi jo
olla yrityksessa, mutta sita tunnisteta tai paikallisteta. Nykyisin kdytetaan paljon ai-
kaa jo olemassa olevan tiedon uudelleen hankintaan, vaikka pitaisi keskittya ole-
massa olevan tiedon soveltamiseen kaytantoon. Tiedon johtamisen prosesseissa yksi-
I6n tieto jakaantuu tiimille ja hiljainen tieto muuttuu nakyvaksi. Tiedon avulla paatok-

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

Tiedon johtamisen perusedellytyksena pidetaan kykya ja halua oppia, mika koskee
niin yksiléa kuin tiimejakin. Tama kuitenkin edellyttaa, etta organisaatio tukee tiedon
jakamista mm. osallistuvan johtamisen ja runsaan palautteen muodossa (Syddanmaa-

lakka 2007, 176-178.)

Tiedon tehokas soveltaminen paatoksenteossa on yksi keskeisimpia tavoitteita tie-
don johtamisessa. Tietoa tulee voida soveltaa kaytant6on, tai silla ei ole mitaan mer-

kitysta (Sydanmaalakka 2007, 182.)
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Sydanmaalakka (2007, 183-185) luokittelee tiedon johtamisen konkreettiset alapro-

sessit seuraavasti

- luominen

- hankinta ("tiedon vangitseminen”)
varastointi

- jakaminen

soveltaminen

Tiedon johtamiseksi on organisaation maariteltava viitekehys, jonka avulla prosessi
pyritddn saamaan tehokkaaksi ja toimivaksi (kuvio 26). Tdhan on myds maaritettava
oppimisen tukijarjestelmia, henkiléstojohtamisen prosesseja jne. (Sydanmaalakka

2007, 185.)

* Organisaation strategia, visio, tavoitteet

* Tarvittava suoritus, osaaminen ja tieto ]
* Madrittele tiedon johtamisen strategia ja sisalto ]

* Analysoi nykytilanne Vertailut

* Maarittele tavoitteet ]

* Luo toimintasuunnitelma

v
€ €KL

—‘ Toteuta yleinen koulutus \ Toteuta joitakin pilotteja ‘

Toteuta tiedon johtaminen jatkuvana projektina ‘

Kuvio 26. Tiedon johtamisen ensiaskeleet (Sydanmaalakka 2007, 201)
6.5 Sisdinen- ja ulkoinen viestinta

Vuorovaikutus syntyy kolmesta keskenadan sidoksissa olevasta monimuotoisesta ka-
sitteestd, joita ovat yritys, ymparisto seka yksild. Vuorovaikutusta esiintyy niin ver-

kostoissa kuin organisaation sisallakin. Vuorovaikutuksen taustalla on kuitenkin aina
ihminen, jolloin on huomioitava myos vallan kaytto, mika 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, hyvét ja huonot)
- tarvekilpailijat (mahdollisuudet mm. tuotekehitys, synergia, uusi liiketoiminta)
- uudet kilpailijat (jos et pysty lydomaan kilpailijaa, niin liittoudu)

Toimialan syvallinen tuntemus on erittdin tarkeda yrityksen menestymiselle. Tahan
vaikuttaa my0Os 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 hyotyja tavoitteellisella ja strate-
gian mukaisella toiminnalla. Liiketoimintaverkostoja voivat olla perusliiketoimintaver-
kostot tai liiketoimintaa uudistavat verkostot. Uudistavat verkostot keskittyvat tuote-
ja prosessiparannuksiin, joilla voidaan saavuttaa jopa uutta liiketoimintaa. Yksikon
asema verkoston toimivuuden kannalta on merkittava, koska vuorovaikutus on
yleensa yksildiden valista. Talldin korostuu oikeiden henkildiden valinta ja kytkenta
verkoston rakentamiseen, jotta verkostosta saatava vuorovaikutus on aitoa ja hyo-

dyllista (Kamensky 2015, 205-208.)

Yrityksen sisdiseen vuorovaikutukseen vaikuttaa yrityksen organisaatiorakenne,
missd on huomioitava myds ymparisto ja strategia. Nama kolme osa-aluetta muodos-
tavat keskindisen vuorovaikutussuhteen (kuvio 27). Organisaatiorakenteen tulee tu-
kea strategian toteuttamista, mutta toisaalta myos auttaa strategiaa uudistumaan

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

rakenne

Kuvio 27. Osaamisen tarkeimmat ndakdkulmat (Kamensky 2015, 212)
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Kamensky (2015, 213) listaakin menestyvalle organisaatiorakenteelle yleispatevia kri-

teereja

- asiakaskeskeinen
- kilpailukeskeinen
- tuloskeskeinen
- ihmiskeskeinen

Organisaatiorakenteessa tulee huomioida myds resurssit, joiden tulisi olla riittavat
my0s optimaalisessa tilanteessa. Resurssien optimaalinen kaytto saattaa aiheuttaa
ristiriitaisia tilanteita. Tall6in johdon nakemys asioiden riippuvuus- ja vuorovaikutus-
suhteista nousee tarkedan rooliin eri toimintojen vuorovaikutuksen osalta. Organi-
saatiot kehittavat toimintojaan ndiden osa-alueiden parantamiseksi, mutta usein tu-
lee vastaan tilanteita, jolloin aikaa kdytetdan itse aiheutettujen ongelmien ratkaise-
miseksi. Prosessilahtdinen ajattelu on yksi tapa auttaa organisaatiorakenteen hah-

mottamista ja toimintojen valista yhteistyota (Kamensky 2015, 213-214.)

Tiimien ja yksiloiden keskindisissa vaikutuksissa saattaa esiintya monenlaisia ongel-
mia. Yksi johtamistaidon perusominaisuuksista tuleekin olla kyky toimia tiimissa. Tii-
mia pitaa myos kyeta kehittamaan jatkuvasti niin pysyvaluonteisissa kuin tilannekoh-

taisissa tapauksissa (Kamensky 2015, 214-215.)
Kamensky (2015, 214-215) listaakin hyvan tiimityoskentelyn edellytykset seuraavasti

- yhteiset tavoitteet, johon kaikki ottavat vastuuta

- riittdvat resurssit, osaaminen ja valtuudet tehtavien suorittamiseksi
- erilaiset taidot ja ominaisuudet, jotka tdydentavat toisiaan

- tulokset ovat parempia tiimissa kuin yksittdisten jasenten tulokset

Kamensky (2015, 216) toteaa myos, ettd henkilokohtaiset vuorovaikutustaidot ovat
nousseet yha tarkeampaan rooliin. Koska vuorovaikutuksen rooli on kasvanut vaikut-
tamisen keinona, ndahddan se myos keskeisena voimavarana yksikon tarpeille. Tama

tarkoittaa kaytannossa sita, etta yksilonkin on sopeuduttava tyoyhteis6on ja tiimiin.

Vuorovaikutustaitojen keskeisimmat elementit Kamensky (2015, 217-221) luokittelee
seuraavasti
- itsensa 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 ndyryys

On olemassa lukuisia asioita, jotka aiheuttavat ongelmia hyvan vuorovaikutuksen ai-
kaansaamiseksi. Naita voivat olla mm. huonot kysymykset, huono kuuntelu tai syyllis-
tdminen. Taman vuoksi vuorovaikutustaitojen kehittaminen on yksi oleellinen osa or-

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

Kamenskyn (2015, 224-225) mukaan, vuorovaikutustaitoja voidaan kehittaa ohjel-
malla joka sisaltaa

- hyvan dialogin periaatteet

- vastavuoroisuuden kehittdmisen

- tunnesuhteen ja ilmapiirin jatkuvan kehittdmisen

- luottamus ja kunnioitus toisia kohtaan
- itsensa likoon paneminen vuorovaikutustilanteissa

Paatoksenteon ja asioiden eteenpain viemiseksi, vallan kayttd vuorovaikutuksessa on
valttamatonta. Yleensa valta mielletaan kuitenkin negatiiviseksi asiaksi mm. kdaskemi-
sen ja alistamisen vuoksi. Toisaalta my6nteisen vallankdayton keinoja ovat esim. kan-
nustaminen, arvostaminen tai julkinen kiitos. Kamensky toteaakin, etta valta voi pe-
rustua useaan eri nakékulmaan organisaatiosta ja tilanteesta johtuen. Naita nakokul-
mia ovat mm. asema, persoonallisuus ja karisma, asiantuntijuus seka ideologia (Ka-

mensky 2015, 226-229.)

Naista asiantuntemukseen perustuva vallankayton malli on vaikea. Asiantuntijaroo-
lissa olevan henkilon tottuessa olemaan aina paras ja oikeassa, sokeutuu han ympa-
riston muutoksille eika kykene kyseenalaistamaan asioita. Lisdksi asiantuntijan todel-
linen osaamisalue on yleensa suppea, mutta tasta huolimatta hanesta tulee “kaiken

osaava asiantuntija” (Kamensky 2015, 228.)

Maailman tullessa koko ajan monimutkaisemmaksi, ei enda riita, etta asioissa nah-
daan yksi oikea ratkaisu tarkastelematta muita vaihtoehtoja. Useimmilla on taipumus
tehda tallainen yksipuolinen tarkastelu, mika voi johtua useista syista kuten koke-

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

Ajattelumalli ei saa olla joko-tai, vaan sen pitda olla seka-etta (Kamensky 2015, 230.)

Kamensky (2015, 231-232) luettelee tavanomaista ajattelua rikkovia seka-etta ajatte-

lumalleja, joista seuraavassa muutama esimerkki

- kilpailuetua seka tuotteista ettd palveluista

- johtaminen korostaa seka strategista etta operatiivista toimintaa

- palkitseminen koskee seka lyhyen etta pitkdn aikavalin tuloksia

- ajattelu on seka analyyttista ettd luovaa

- ihmiset tiedostavat sekd oman ettd organisaationsa nakemysvajeen

7 Sidosryhmatarkastelu

Strategian ja johtamisen ndakokulmasta on erittdin tarkeaa tunnistaa ne sidosryhmat,
joiden kanssa toimitaan. Nailla sidosryhmilla on suuri vaikutus yrityksen toimintaan,

minka 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-
ryhmat, joiden kanssa se on tekemisissa. Nama sidosryhmat voivat olla yritykselle

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

Sidosryhmatarkastelun lahtokohtana onkin sidosryhmien tunnistaminen ja kasitteen
madrittdminen, jolloin sidosryhmia voidaan kuvata kuvion 28 mukaisesti (Jalava

2017, 7).
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Kuvio 28. Yrityksen sidosryhmat (Jalava 2017, 7)
7.1 Sidosryhmien maarittaminen

Sidosryhmat maaraytyvatkin taloudellisten vaikutusten-, yrityksen toiminnan sidos-
ryhmille aiheuttamien riskien-, fyysisen naapuruston- ja arvoketjun perusteella. Ny-
kyisin koko ajan enemman verkostoituvassa maailmassa roolit alkavat sekoittua ai-
heuttaen verkoston jasenille yhteisia riskeja tai onnistumisia (Juutinen 2016, 125-

129.)

Taloudellisten sidosryhmien tarkein tekija ovat omistajat, joiden ansiosta yritys on
olemassa. Yrityksen olemassaolo voi mahdollistaa myds laajemman hyédyn mm. pai-
kallisille muille toimijoille ja alihankkijoille. Taloudellisen menestyksen voidaan kat-
soa vaikuttavan myo6s suoraan ja epasuoraan muihinkin. Ne sidosryhmat, joiden riskit
maardytyvat yrityksen tekemien valintojen ja toimintojen kautta voivat olla mm. naa-
purusto. Usein naita riskeja ovat ymparistoon kohdistuvat riskit tai lisdantynyt lii-
kenne. Yrityksen tuleekin huomioida omien vélittdmien toimiensa lisdksi myos koko
arvoketjua. Fyysisin naapuruston huomioiminen toiminnassa perustuu pitkalti lain-

sdadantoon, mutta tamakaan ei kuitenkaan huomioi aivan kaikkia asioita. Tallaisia
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voivat olla esim. 3 -vuoroty0, jolloin tehtaalla voi olla meluisaa toimintaa ympari vuo-
rokauden. Talldin yrityksen olisi pyrittava ratkaisemaan ongelma, jotta naapurusto
hyvaksyy sen. Arvoketjun avulla maaritettavia sidosryhmia voivat olla mm. alihankki-
jat ja toimittajat, joiden menestyminen on asiakasriippuvainen. Naille toimijoille ase-
tetaan laaduntuottokyvyn ja kustannustehokkuuden lisaksi usein ehdoksi ostavan yri-
tyksen omia eettisia periaatteita ja lakivelvoitteita noudatettavaksi (Juutinen 2016,

125-127.)

Sidosryhmien merkitysta yrityksille voidaan ajatella positiivisesti tai negatiivisesti. Si-
dosryhmat, jotka voivat tuottaa yritykselle lisdarvoa, voidaan katsoa positiivisiksi. Toi-
saalta esim. alihankkijan muuttuminen kilpailijaksi voidaan katsoa riskiksi (Juutinen

2016, 128.)

7.2 Sidosryhmaanalyysi

Jalava (2017, 6) jakaa sidosryhmdaanalyysin tekemisen neljadn osaan, joita ovat

- sidosryhmien tunnistaminen

- sidosryhmien priorisointi

- sidosryhmien ominaisuuksien kartoitus
- sidosryhmdsuhteiden hallinta

Sidosryhmaanalyysilla tarkastellaan sidosryhmien vaikutusta yritykseen (kuvio 29).
Vaikutuksia tarkastellaan kiinnostuksen tasolla seka sidosryhman vaikutusta yrityk-
seen. Avainsidosryhmiksi luokitellaan ne sidosryhmat, joilla on suurin kiinnostus- ja
vaikutus yrityksen toimintaan. Keskitason sidosryhmat tulee my6s huomioida niilta

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

My0s Jalava jakaa sidosryhmat kayttaen termeja ensisijainen- ja toissijainen sidos-
ryhma. Ensisijaisilla sidosryhmillda on vaikutusta ja kiinnostusta yritysta kohtaan, kun
taas toissijaiset sidosryhmat eivat ole valttamattomia yrityksen toiminnan kannalta.
Tama jako auttaa hahmottamaan sidosryhmien merkitysta ja tarkastelua (Jalava

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

Jalava priorisoi sidosryhmat panos - vastike ajattelun ja valta - kiinnostus matriisin
avulla (kuvio 30). Panos-vastike ajattelussa korostuu ajattelu, missa sidosryhmé antaa
yritykselle panoksia yrityksen antamaa vastiketta vastaan. Korkean panoksen antavat
sidosryhmat luokitellaan avainsidosryhmiksi. Valta-kiinnostus matriisin avulla tarkas-
tellaan sidostyhman kiinnostusta yritysta kohtaan. Tassa tapauksessa avainsidosryh-
man muodostavat ne toimijat joilla on suuri valta ja kiinnostus yritysta kohtaan. Si-
dosryhmat on nimetty kohteiksi, pelaajiksi, massoiksi ja taustatahoiksi. Naista tausta-
tahoja kannattaa seurata, koska ne voivat aktivoituessaan nousta avainsidosryhmaksi

(Jalava 2017, 11-12))

suuri Kohteet Pelaajat

- Suuri kiinnostus - Suuri kiinnostus

- Matala valta - Suuri valta

Kiinnostus
Massa Taustatahot

- Matala kiinnostus - Matala kiinnostus

- Matala valta - Suuri valta

Matala

Matala Valta Suuri

Kuvio 30. Valta-kiinnostus matriisimalli (Jalava 2017, 12)
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Kun sidosryhmat on maaritelty ja valittu avainsidosryhmat ja muut ryhmat joita halu-
taan tarkastella, tulee valita vuorovaikutustavat (kuvio 31) sidosryhman kiinnostuk-
sen tason mukaan. Lahestymistapoja on useita riippuen sidosryhmasta ja sen tahtoti-

lasta (Juutinen 2016, 130.)

F 3

5 Avoin tiedotus Vuoropuhelu MEERiSTe)
a kumppanuus
c

[H]

£

g Avoin tiedotus Vuoropuhelu Vuoropuhelu
E

4'_:: Avoin tiedotus Avoin tiedotus Monitorointi
2

Matala Keskitasoinen Suuri

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

Avoimessa tiedottamisessa yritys tiedottaa mm. tarkeista hankkeista ja tapahtumista
oma-aloitteisesti ja ennakoivasti. Vuoropuhelulla tarkoitetaan saannoéllisia tapaamisia
ja palavereita, joissa asioista keskustellaan avoimesti puolin ja toisin. Monitoroinnilla
tarkkaillaan yritystd, jolla voisi olla potentiaalia vaikuttaa yritykseen. Yhteistyo on pa-
ras sidosryhman muoto, joka voi kumppanuuden kautta muuttua strategiseksi kump-

panuudeksi (Juutinen 2016, 130-131.)

Sidosryhmilta saatua tietoa tulisi tarkastella prosessinomaisesti. Saatu tieto pitdisi
my06s analysoida kokonaisuutena ja yhdistda mahdollisuuksien mukaan osaksi liike-
toiminnan- ja prosessien kehittamista. Taman vuoksi lilketoiminnan onnistuminen
vaatikin useiden sidosryhmien vuorovaikutusta, jolloin nousee esille konkreettisia ris-

keja ja mahdollisuuksia, joihin tulee kiinnittaa huomiota (Juutinen 2016, 133-134)
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Juutinen (2016, 134-139) luettelee merkittavimpia sidosryhmia seuraavasti

- omistajat, asiakkaat, henkilosto

- sijoittajat, rahoittajat

- tyontekijajarjestot

- julkisen sektorin toimijat
kansalaisjarjestot, media, suuri yleiso

Sidosryhmien vuorovaikutuksessa on muistettava, etta vaikuttajia on muitakin. Myos
sidosryhmat esim. tyontekijajarjestot, ovat omalta osaltaan yhteydessa vaikuttajiin

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

Juutisen mukaan on ymmarrettava, ettei oman organisaation ikkunasta nahty mai-
sema olekaan koko totuus maailmasta. Talléin myos saatetaan huomata, etta oma
nakemys ja visiot maailmasta ovat vanhentuneet, jolloin tulee tarkastella tulevaisuu-
den olosuhteita ja kuinka asioista paatetaan tulevaisuudessa. Juutinen listaakin muu-
tamia mahdollisia tapoja paatoksenteon tueksi (Juutinen 2016, 139-140.)

- analysoimalla menneita tapahtumia ja kuvittelemalla jatko nykyisyydelle

- tulevaisuudesta muodostettu visio ohjaa toimintaa
- kuuntelemalla sidosryhmien soradania

Sidosryhmien soradanien kuuntelemisella haetaan sita dialogia, jolla paastaan par-
haaseen vuorovaikutukseen sidosryhmien kanssa. Talloin esille nousevat eroavat- ja
yhtenevat ndakemykset, mika olisi yksi keino saada tietoa esim. tuotekehityksen ja ris-
kienhallinnan avuksi. Taman vuoksi heikkojen signaalien ja soradanien kuuntelemi-
nen voi auttaa erilaisten asioiden arvioinnissa ja taten edistaa kykya nahda tulevai-
suuden suuntaviivoja. Haasteellista on kuitenkin selvittaa, mitka signaalit vaikuttavat

tulevaisuuteen (Juutinen 2016, 139-141.)

Juutinen (2016, 142-143) tunnistaa mahdollisia heikkojen signaalien ldhteita 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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Viimeisenad mainitaan myos sosiaalisen median yritysta vastaan suuntaamat toimen-

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

7.3 Sidosryhmien hallinta

Jalava (2017, 13-14) kuvaa sidosryhmien ja yrityksen valisia suhteita panos- ja vasti-
ketekijoina, joiden suhteen tulisi olla tasapainossa. Taman seurauksena yrityksen on

selvitettava sidosryhman panostekijat, jotta se voi huolehtia tasapainosta.

Esimerkkina panos-vastiketekijoista voidaan kuvata toimittaja, jonka panoksena on
esim. raaka-aine. Yrityksen vastike on puolestaan uskollisuus ja maksukykyinen os-
taja. Naita tekijoita analysoitaessa tulee huomioida esiin tulevat haasteet ja mahdolli-
suudet. Mikali sidosryhman vaikutus aiheuttaa enemman haasteita kuin mahdolli-
suuksia, on sidosryhman toiminta negatiivista ja siita pitaa esim. luopua. Toisaalta,
jos mahdollisuudet ovat haasteita suuremmat, tulee tarkastella kannattavan yhteis-

tyon syventamista (Jalava 2017, 14-16)

Sidosryhmasuhteiden hallinnalla haetaan niita toimenpiteita, joilla voidaan muuttaa
panos-vastiketekijoiden suhdetta. Toimenpiteilld voidaan myos sitouttaa eri toimi-
joita yrityksen toimintaan. Avainsidosryhmissa vastiketta tulee kasvattaa ja vaikutus-
valtaa lisata, mutta on huomioitava myds ne ryhmat, joilla vastikkeita vahennetaan.
Yritys on riippuvainen niista sidosryhmista, joilla on yritykselle joitain ainutlaatuista

annettavaa (Jalava 2017, 17-18.)

Yrityksen tulee tunnistaa avainsidosryhmat, mutta myos ne ryhmat, jotka pyrkivat es-
tamaan yrityksen strategian toteutumista. Avainsidosryhmat olisi syyta ottaa heita
koskevissa asioissa mukaan paatoksentekoon, eivatka asiat saa tulla talle ryhmalle

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

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

ryhman vaikutusvaltaan kuvaajassa 32.
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SIDOSRYHMAN VAIKUTUSVALTA

Vuorovaikutusmuoto

Kuvio 32. Sidosryhman vuorovaikutuksen ja vallan yhteys (Jalava 2017, 20)

8 Liiketoiminnan riskit ja mahdollisuudet

Sidosryhmien tunnistamisen ja priorisoinnin jalkeen voidaan paremmin analysoida
liilketoiminnan riskeja ja mahdollisuuksia seka niihin varautumista mm. sidosryhma-
analyysin pohjalta. Riskienhallinnan oleellinen tehtava onkin yrityksen toiminnan var-
mistaminen ja sidosryhmien odotusten turvaaminen (llmonen, I., Kallio, J., Koskinen,

J., Rajamaki, M. 2010, 33).

Vuonna 2008 alkanut finanssikriisi aiheutti suuria tappioita eri yrityksille. Osa yrityk-
sista ei tasta kriisista selvinnyt vaan ne ajautuivat konkurssiin. Taman vuoksi tulevai-
suudessa on tarkeda varautua riskeihin ja hallita niita tai ainakin pyrkia minimoimaan

vahingot (Hesso 2015.)

Riskienhallinnalla on aina ollut keskeinen rooli liikkeenjohdolla, koska yrittaminen pe-
rustuu riskien ottamiseen. Riskienhallinta on perustunut perinteisesti mm. tuotanto-
vélineisiin, pddomaan ja omaisuuteen, joiden perusteella riskienhallintaa on maari-
telty. Kehittamalla riskienhallinnan suunnittelua, on paasty paremmin hallitsemaan
riskeja (kuvio 33). Nykyaan 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 pyritdaan hallitseman epavarmuutta ja varautumaan riskeihin,
joita yritykselle voi tulla. Nain ollen riskienhallintaa voidaan pitdaa mahdollisten ris-
kien ennustamisena. Riskienhallinta on vakiintunut useiden yritysten normaaliksi jo-
kapaivaiseksi toimintatavaksi, mihin on luotu omat prosessit riskien huomioimiseksi
ja hallitsemiseksi. My0s laki velvoittaa yrityksid suorittamaan riskienhallintaa mm.

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

Toimiva johto voi kuitenkin nahda riskienhallinnan haittana, politiikkana ja toimenpi-
teind, jotka haittaavat jokapaivaista toimintaa. Riskienhallinta saatetaan katsoa aikaa
tuhlaavaksi toiminnoksi, joka ei tuo mitdan nakyvaa hyotya vaan syo pelkastdan re-
sursseja. Riskienhallinta voidaan nahda myos mahdollisuutena, joka auttaa turvaa-
maan mm. strategisia intresseja. Lisaksi riskienhallinnan avulla voidaan saavuttaa toi-
minnalta parempia tuloksia, turvallisuutta ja kustannustehokkuutta mahdollistamalla
parempia liiketoimintakdytantoja (Blyth 2008, 107.) Riskienhallinnan investointien
saamiseksi tulisi kuitenkin kyetd osoittaa, miten suuria kustannuksia riski voi aiheut-

taa toteutuessaan ja mita sen ehkadiseminen maksaa (Blyth 2008, 116).

Yksi tarkea ja huomioitava asia riskienhallinnassa onkin yrityksen riskinkantokyky,

jolla mitataan, kuinka suuren taloudellisen menetyksen yritys kykenee ottamaan
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vastuulleen. Tallin tulee huomioida myos riskien vaikutukset avainsidosryhmiin. Ris-
kinkantokyvyn maarittamiseksi ei kuitenkaan ole olemassa mitdan yleispatevaa kaa-

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

llmonen ym. (2010, 13) toteavatkin, ettda mahdollisia tarkastelutapoja riskinkantoky-
vylle suhteellisen hallitussa ja ennakoitavissa olevassa tilanteessa voisivat olla
- 1-5%kayttopddomasta

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

Toisinaan eteen voi kuitenkin tulla riski, jota ei voi pienentaa ja se ylittaa yrityksen

riskinkantokyvyn. Tall6in riskin siirtdminen tai jakaminen voi olla yrityksen kannalta
jarkeva vaihtoehto esim. ottamalla raaka-aineelle useampi toimittaja tai siirtamalla
riski vakuutusyhtiolle. Vaihtoehtoja on useita ja paatos pitadkin tehda aina tapaus-

kohtaisesti (Hesso 2015.)

8.1 Onnistunut riskienhallinta

Riskienhallintaprosessi tulisi kytkea osaksi yrityksen strategiaa, tukemaan tavoittei-
den saavuttamista. Tall6in voidaan tarkastella myos strategisia tavoitteita ja niista
muodostuvia riskeja. Ndiden riskien sdannollinen katselmointi mahdollistaa mm.
ajantasaisten riskien huomioimisen ja niiden muutosten huomioimisen (llmonen ym.

2010, 194.)

Taman vuoksi onnistuneen ja tehokkaan riskienhallinnan aikaansaamiseksi koko or-
ganisaatioon, tulee johdon sitoutua riskienhallintaan ja ottaa se osaksi johtamista.

Talloin riskienhallinta saadaan kattavasti koskemaan koko yrityksen ja organisaation
toimintaa ja siita voidaan rakentaa jatkuva prosessi, jota tarkastellaan saannollisesti

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

SFS-1SO 31000:2011 (2011, 27) listaa tehokkaan ja onnistuneen riskienhallinnan paa-

tekijoita lopputuloksen kannalta ovat

- organisaatiolla on ajantasainen, oikea ja kattava kasitys riskeistdaan
- organisaation riskit ovat sen riskikriteerien mukaiset
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Ominaisuuksien osalta SFS-1SO 31000:2011 (2011, 27) mukaan tulisi

- toimintaa kehittaa jatkuvasti

- ottaa tdysi vastuu riskeista

- soveltaa riskienhallintaa kaikessa paatoksenteossa

- harrastaa jatkuvaa tiedonvaihtoa ulkoisten ja sisdisten sidosryhmien kanssa
- sisadllyttaa riskienhallinta tdysin hallintorakenteeseen

8.2 Riskienhallintapolitiikka

Riskienhallintapolitiikassa tulee huomioida ja informoida, kuinka riskeja arvioidaan ja
mitataan seka kuinka ne voivat vaikuttaa organisaatioon. Riskienhallintapolitiikka
luodaan koko organisaatiota koskevaksi ja se tulee paivittaa saannollisesti (Blyth

2008, 115.)

SFS-1SO 31000:2011 (2011, 17) mukaan riskienhallintapolitiikasta tulee ilmeta selvasti
riskienhallinnan tavoitteet ja sitoutuminen, minka vuoksi politiikassa tulee huomioida
- organisaation riskienhallinnan perusteet
- organisaatioiden tavoitteiden, toimintaperiaatteiden ja riskienhallinnan yhteydet
- vastuut ja velvollisuudet
- eturistiriitojen kasittely
- sitoutuminen tarvittavien resurssien varaamiseksi

- mittaus- ja raportointi
- sitoutuminen politiikan ja puitteiden katselmointiin ja asioihin reagoimiseen

Blyth (2008, 115) toteaa myds, etta riskienhallintapolitiikan tulee sisaltaa ainakin seu-

raavat linjaukset

- kuinka aktivoida kriisijohto tai tapahtumasta vastaava tiimi
- kuinka toimitaan kriisitilanteessa

- keta tulee informoida

- miten muuten heitd voidaan tukea

On myo0s suositeltavaa, etta kriisinhallinnan dokumentit kdaydaan lapi seka harjoitel-
laan tai opiskellaan, jotta politiikka ymmarretaan riittavan hyvin (Blyth 2008, 115). Li-
saksi SFS-ISO 31000:2011 (2011, 17) toteaa laajemmassa mittakaavassa, etta riskien-

hallintapolitiikasta tulisi viestia kattavasti.
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8.3 Riskienhallinta kdaytanndssa

Nykyisissa riskien arvioinneissa mallit perustuvat siihen, etta ihminen kykenee tunnis-
tamaan kaikki mahdolliset riskit. Hin myds kykenee arvioimaan riskin tunnistamisen
jalkeen riskin todenndkdisyyden ja vakavuuden, minkd seurauksena voidaan maarit-
taa toimenpiteet riskien poistamiseksi tai pienentamiseksi (Flink ym. 2007, 11.) On
kuitenkin huomioitava, etta ihmiselld on taipumus hakea oikopolkuja ja yksinkertais-
taa asioita, minka vuoksi paatdksentekoon tuleekin kiinnittda huomiota, etta arvio,
padtods ja toiminta, on oikea (Flink ym. 2007, 65.) Taman vuoksi riskienhallinnan teki-
jalta vaaditaan erityisosaamista. Hinen on ymmarrettava kartoitettavan yrityksen lii-

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

Riskien ryhmittelya voi tarkastella monesta nakdkulmasta. Riskit voivat olla sisdisia
tai ulkoisia, riski voi olla tietoinen tai tiedostamaton, riski voi ilmeta valittdmana tai
valillisena. Riskin kohde voi olla mika tahansa (Erola & Louto 2000, 24.) Kdytannossa
onkin tarkeaa kartoittaa ja analysoida liiketoiminnan kriittisimmat riskitekijat (kuvio
34) huomioimalla riskien todennakdisyyden ja merkittavyyden. Tama voidaan tehda
kartoittamalla kokonaistilanne, ymparistoanalyyseilla, sisdisen tehokkuuden analyy-
seilla seka synteesianalyyseilla. Riskit tulee kuitenkin aina pyrkia ehkaisemaan, mikali
riski toteutuu, on riskien hallinnalle oltava valmis suunnitelma tehtyna (Kamensky

2008, 337-339.)
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Kuvio 34. Esimerkki riskianalyysista: Riskikartta (Kamensky 2008, 338)
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Riskeihin varautuminen ja ennakoiminen voi luoda myos tuottavuutta toiminnan
muuttuessa. Talléin muutoksiin esim. globaalin kaupan muutos, on osattu varautua
kilpailijoita paremmin, mika antaa merkittavan edun kilpailijoihin ndhden. Oleellista

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

SFS-1SO 31000:2011 (2011, 15) mukaan riskienhallinta tulee sisallyttda organisaation
kaikkien tasojen toimintaan ja sen onnistuminen on riippuvainen riskienhallinnan
johtamisrakenteen seka jarjestelyiden vaikuttavuudesta. Riskienhallinnassa tulee

my0Os huomioida eri puitteiden valiset suhteet (kuvio 35).
Valtuudet ja sitoutuminen

Riskienhallinnan puitteiden suunnittelu
Organisaation ja sen toimintaympariston ymmartaminen
Riskienhallintapolitiikan maarittdminen
Vastuu
Sisallyttdminen organisaation prosesseihin
Resurssit
Sisdisten viestinta- ja raportointimallien maarittdminen

Puitteiden jatkuva kehittdminen Riskienhallinnan toteuttaminen
- Riskienhallinnan puitteiden toteuttaminen

- Riskienhallintaprosessin toteuttaminen

L Puitteiden seuranta ja katselmointi A

Kuvio 35. Riskienhallinnan puitteiden valiset suhteet (SFS-1SO 31000:2011, 15)

Riskienhallinta voidaankin kuvata toimintaympariston prosessina (kuvio 36). Tama
prosessi pitdisi kulkea koko organisaation lapi, minka lisaksi se tulisi sisallyttda ja mu-

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



Toimintaympariston maarittaminen

Riskien arviointi l

> Riskien tunnistaminen

Viestinta ja
tiedonvaihto Riskianalyysi

Riskin merkityksen arviointi

Riskin kasittely

Seuranta ja
katselmointi

Kuvio 36. Riskienhallintaprosessi (SFS-ISO 31000:2011, 20)

Riskihallinta kdytannon prosessina auttaa tunnistamaan eri riskit, mahdollistaa ris-

kien hallinnan ja -valttamisen. Talléin voidaan myos tarkastella riskien eri nakokul-
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mia- ja kustannuksia. Riskin kustannuksia ja -todennakaoisyyksia tulisi tarkastella riskin

toteutumisen todenndkoisyyden ja kustannusten kertoimena tapahtumaa kohden.

Kun riskeja tarkastellaan yksilon, organisaation tai konsernin ndakékulmasta, saadaan

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

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

- henkilokohtaiset riskit

- kilpailuun liittyvat riskit

- huolellisuuteen- ja luotettavuuteen liittyvat riskit
- maineeseen liittyvat riskit

- tietojenhallintaan liittyvat riskit

- tietotaitoon ja omaisuuteen liittyva riskit
- poliittiset riskit

- tuottavuuteen liittyvat riskit

- sopimus- ja vastuuriskit

- rikosriskit

- ymparistoriskit

- projektiriskit

- Resurssiriskit
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Blyth (2008, 110) toteaakin, etta riskienhallinnan vaatimukset kasvavat, kun huomioi-

daan enemman kdytannon riskeja, joita voivat olla

- tehtaan evakuointi johtuen esim. teollisesta tapahtumasta tai rikollisuudesta
- vammat joita voi syntya esim. tehtavien suorittamisesta

- luonnon katastrofi

- taudit ja sairaudet

- huono toimitusvarmuus

- kuolemantapaus joka voi syntya esim. tehtavaa suorittaessa

- henkilokuntaan kohdistuvat uhat

- poliittinen epavakaus

- varkaudet

- toimitusketjun varmuuteen liittyvat riskit

Riskijohtamisen tarkoitus onkin rakentaa loogisesti johdettu politiikka ja prosessiku-
vaukset, jolloin riskeja voidaan arvioida laajasta nakdokulmasta. Riskeissa tulee ottaa
huomioon teoreettiset- ja todelliset riskit yrityksen eri tasoilla. Riskeja pohdittaessa
on oltava suunnitelma kolmelle perustasolle (kuvio 37). Organisaatio ei voi estaa
kaikkia riskejd, mutta se voi varautua niihin ja pienentaa riskien vaikutusta (Blyth

2008, 110-111.)

Vaihtoehtojen suunnittelu Kriisitoimet Kehittdminen
Valmiuksien Tapahtuman Seurausten
suunnittelu johtaminen johtaminen

Tunnista riskit - VElitén ongelman ratkaisu - Kasittelee asiat ja dokumentit
Kuinka ne hallitaan - Laajempien vaikutusten johto - Miké meni oikein ja miks vairin
Kehitd politiikka ja suunnitelma - Toteuta politiikka ja suunnitelma - Paivitd politilkka ja suunnitelma

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

Blythin (2008, 112) mukaan riskienhallintasuunnitelmaa luodessa tulisi viitekehyk-
sena riskienhallinnalle pohtia néita kolmea periaatetta samalla, kun kehitetdan seu-

raavia neljaa elementtia

- riskien arviointi (varoitusmerkit ja analyysit tapahtumista)

- vaihtoehtojen suunnittelu (valmistautuminen ja ennaltaehkaiseva vaihe)
- kriisijohtaminen (ongelman ratkaisu, riskien ehkdisy ja palautumisaika)

- kehittdminen (tarkastaa ja muokkaa riskienhallintasuunnitelmaa)
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Riskien arviointi voi perustua kahteen arviointiluokkaan. Ensimmaisen luokan tekijat
ovat tyypillisesti statiikat, numeerinen data tai trendianalyysit. Toiseen luokkaan kuu-
luvat asiantuntijoiden lausunnot, ennusteet seka ihmisten tietdmykseen perustuva
tieto. Taulukossa 2 kuvataan joitain riskitekijoita joita yritys voi kohdata (Blyth 2008,
117-118.)

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

Tehokkuus Maine Todellinen riski Aineettomat riskit
- Kustannus - Poliittinen - Henkil6sto - Hyvinvointi

- Toimitus - Taloudellinen - Varallisuus - Moraali

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

Yhtena ndakdkulmana riskeissa voidaan myos tarkastella liiallista tunnuslukuihin kat-
somista henkilostotuottavuuden nimissa. Myyntikate, kdyttokate ja liiketulos kerto-
vat meille kannattavuudesta, kun taas jalostusarvolla mitataan yrityksen tuottamaa
lisdarvoa tuotteille ja palveluille. Kannattavuutta tarkastellessaan yritys voi vahentaa
henkilostoaan esim. kayttokatteen parantamiseksi, mutta talléin on olemassa riski,
jolloin vahennetdankin kapasiteettia. Tama voi aiheuttaa yritykselle ongelmia hoitaa

paivittaista toimintaa (Kesti 2010, 16)

Toisesta nakdkulmasta katsottuna yrityksilla on aina kiire. Tama johtaa usein siihen,
etta lisdresurssin palkkaamisella voidaan tilanne korjata. Todellisuudessa kiireen ai-
heuttaja voi kuitenkin olla esim. uusi tyontekija, jota ei ole perehdytetty kunnolla. Ta-
man seurauksena to6ita tehdaan usealla organisaation tasolla turhaan mm. laatupuut-
teiden korjaamisen ja tyon tekemisen tehottomuuden vuoksi. Sama ongelma voi
esiintyd myos vanhemmilla tyontekijoilla. Taman vuoksi olisikin tarkeaa keskittya ns.
sahlaamisen poistamiseen, jolloin resurssit tulisivat paremmin kayttoon (Kesti 2010,

37-38)

8.4 Riskien muodostuminen

Erola & Louto (2000, 15-17) ovat kuvanneet yrityksen riskialueiden muodostumista
(kuvio 38) huomioiden myos verkostoitumisen ja sidosryhmét, jossa yha useampi

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

Julkinen
valta

/ Rahaoitus

Yrityksen sisdiset riskit muodostuvat yleensa konerikoista ja inhimillisista tekijoista
seka ihmisten tekemista virheista. Sisdisia riskeja valvotaan myos tyosuojelun toi-
mesta, joilla pyritddn ennakoimaan toimintaan liittyvia riskeja, niiden seuraamuksia
ja vakavuutta. Myos uusien toimintatapojen kayttoonotto ja uudet toimintamallit
saattavat aiheuttaa sisaisia riskeja. Talloin on syyta paivittaa riskianalyysit vastaa-
maan uutta tilannetta (Erola & Louto 2000, 26-27.) Ulkopuoliset riskit liittyvat yrityk-
sen toimintaan osana verkostoa ja siihen liittyva sidosryhmia. Tall6in toimintaan liit-

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

Strategian muuttamisen yhteydessa voidaan muuttaa toiminnan painopistetta ja toi-
minnan ajattelumallia. Tall6in muutokset koskevat koko organisaatiota ja voivat han-
kaloittaa toimintaa. Tallaisia muutoksia voivat olla esim. uuden tietojarjestelman
kayttoonotto tai yrityskauppa (Erola & Louto 2000, 58.) Yritykseen kohdistuvia riskeja
voi olla niiden toteutuessa vaikea hallita, jos esim. menetetdan avainasiakas. Talldin

toiminta saattaa pienentya ja tulos romahtaa (Erola & Louto 2000, 39.)
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Markkinoilla esiintyvia riskeja voivat olla mm. kilpailijoiden uudet innovaatiot tai uu-
sien kilpailijoiden markkinoille tulo. Talldin taytyy tarkastella, kuinka markkinoita voi-
daan hallita minimoimalla kokonaisriskia. Mikali yritys toimii useissa maissa, on riskia

tarkasteltava maakohtaisesti (Erola & Louto 2000, 33-34.)
Suomen riskienhallintayhdistys (2017) lajittelee strategiaan liittyvat riskit seuraavasti

- liiketoiminnan kehittdminen
- liiketoimintaymparisto

- organisaatiorakenne

- liiketoimintajarjestelyt

- yhteistydkumppanit

Operatiiviset riskit liittyvat yleensa itse toimintaan ja sen tehokkuuteen. Yksi tapa
hallita ndita riskeja on strategisen valinnan toteutus esim. keskittymalla ydinosaami-
seen ja sen kehittamiseen. Tama vaatii koulutusta ja mahdollisten riskien hallintaa,
koska my®os kilpailijat keskittyvat todennakdisesti ydinosaamiseensa (Erola & Louto

2000, 33.)

Tuoteriski syntyy kustannusten, tuotantokapasiteetin seka laadun vuorovaikutuk-
sista. Esimerkkina voidaan ajatella, etta tuotetun laadun taso on huono, tall6in ei
tuotantokapasiteetti ole hyvalla kayttoasteella mika aiheuttaa kustannusten kasvua

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

Toiminnan jatkuvuuden varmistamiseksi onkin tarkeaa hallita myds tuotannon ris-
keja. Tuotannossa merkittavia riskeja ovat henkilostoon- ja kustannuksiin kohdistuvat
riskit. Lisdksi henkiloston osaamisen tulisi olla hyvalla tasolla ja henkiloston tulisi olla
sitoutunut organisaation toimintaan. Vaarana on kuitenkin mm. henkilostén vaihtu-
vuus. Kustannushallinnan puolelta ajateltuna toiminnan tulisi olla laaduntuottokyvyl-
taan ja muilta toiminnoiltaan mahdollisimman tehokasta yrityksen tulevaisuuden

kannalta (Erola & Louto 2000, 34.)

Suomen riskienhallintayhdistys (2017) lajittelee operatiiviseen toimintaan liittyvat ris-

kit seuraavasti

operatiivinen johtaminen

- teknologia

- liiketoimintatiedon hallinta
- prosessit

- henkil6sto ja osaaminen
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- projektit
- sopimukset ja vastuut
- rikokset

Taloudelliset riskit koskevat yleensa rahoitusta ja sen hallintaa. Nama voidaan viela
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
- paaomien hallinta

- hyodykkeet ja resurssit

Vahinkoriskit kohdistuvat yleensa yrityksen jokapaivaiseen toimintaan liittyviin toi-
mintoihin. N&ita riskeja voivat olla henkildstdn sairastuminen, laatuongelmat, koneri-

kot tai vaikkapa tulipalo (Hesso 2015.)
Suomen riskienhallintayhdistys (2017) lajittelee vahinkoriskit seuraavasti

- henkilosto
- toimitilat ja laitteet
- tuotteet ja palvelut
- ymparisto

Ymparistoriskit ovat moninainen kasite, jotka koskevat ldhes jokaista yritystd. Ympa-
ristoriskien hallinta voi vaikuttaa mm. yrityskuvaan ja sidosryhmiin. Ymparistolainsaa-
danto valvoo osaltaan yrityksen mahdollisia ymparistoon kohdistuvia riskeja, minka

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

Maarittelemattomia riskeja voivat olla lakkoriskit tai muut sellaiset riskit joita ei voi
kategorioida edella kuvattuihin (Erola & Louto 2000, 39). Myds verkostoituminen voi
olla maarittelematon riski, koska talldin ydinosaamista voi siirtya toiselle yritykselle,
josta voi tulla myéhemmin kilpailija (Erola & Louto 2000, 56). Lisdksi yrityksen muut
kuin ydinliiketoiminnat voivat aiheuttaa riskeja tilanteen hallinnan kannalta (Erola &

Louto 2000, 65).
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9 Tutkimuksen kohteena oleva yritys

Komas historia on muotoutunut pitkalta ajalta (kuvio 39). Keski-Suomen metalliteolli-
suuden sydamen muodostanut Valtion Kivaaritehdas Jyvaskyldssa on jo vuodesta
1925 siirtanyt perintdondan kovan tyon tekemisen seuraaville sukupolville ja seuraajil-
leen. Vuosien varrella nimi koki muutoksia, kunnes suomalaisen osaamisen taidon-
naytteena toiminut Valmet Oy tuli tutuksi 1950. Tall6in valmistukseen tuli asetuotan-
non lisdksi traktorit. Tourulan vanha kivaaritehdas toimi edelleen tuotannon kotipaik-
kana, aina vuoteen 1993. Toki sivuun syntyi muitakin toimipisteitd, joiden kautta tuo-
tanto laajeni myos muille osa-alueille. Tutuksi ovat tulleet mm. Jyskdn toimipisteen

Terhi-peramoottorit (Komas Oy, 2017.)

1925 1946 1950 1987 1989 1993 1995

Valtion Kivaa as Valtion Metallitehtaat ~ Valmet Oy Sako-Valmet Oy Sako Oy Sako Def Oy Vammas Defencetec Oy

2000 2002 2005 2007 2007 2008 2012

Patria Comas Oy  Komas Oy, Koneistus Sisa-Suomen us Oy, Teollisuuden oppimiskeskus, MaliraOy  Komas Keski-Suomi Oy
Tikkaputket Oy  Hamaldinen ja Lehtonen Prototekn Suomen Polttoleil Oy osaksi Komasia
osaksi Komasia osaksi Komasia teollisuuden oppir S
osaksi Komasia

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

Sakon aikakausi alkoi, kun Valmet ja Sako yhdistyivat Sako-Valmetiksi vuonna 1987.
Nimi ja organisaatio muovautuivat vuosien aikana, valmistuksessa ryhdyttiin asetuo-
tannon sijaan keskittymaan yha enemman siviilituotantoon ja alihankintaan pintaka-
sittelyn seka komponenttien koneistuksen kautta. Patria konsernin omistuksen jal-
keen vuonna 2002 juuri perustettu Komas Oy, osti Patria Comas Oy:n toiminnan Jys-

kasta (Komas Oy, 2017.)
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Komas Oy laajeni vuosina 2002-2008 vahvasti ympari Suomen ja myos rajojen ulko-
puolelle. Tassa vaiheessa myos Komas Keski-Suomen liiketoiminnan alueet muovau-
tuivat. Koneistuksen ja hydrauliikan yksikot laajenivat Jyskassa, josta ne myohemmin
siirrettiin nykyisiin toimitiloihinsa Yritystielle. Lisdaksi takomo ja levypalvelu siirtyivat
Komas Oy:n omistukseen. Vuonna 2012 Komas Oy jakautui Komas Keski-Suomi Oy:ksi
ja Fortaco Oy:ksi, jattden Jyvaskylan alueella toimivat yksikot omaksi vahvaksi alueel-
liseksi keskittymaksi. Komas Keski-Suomi Oy vaihtoi nimensa Komas Oy:ksi vuonna
2013. Fortaco Oy:n Kurikan koneistusyksikko siirtyi Komasin omistukseen 2015 ja
vuonna 2016 Komas Oy ja Fortaco Oy solmivat liiketoimintakaupan, jonka seurauk-
sena myos Fortaco Oy:n Harman ja Sastamalan koneistusyksikot siirtyivat Komas

Oy:lle (Komas Oy, 2017.)

Nykyisin Komas Oy valmistaa koneistettuja komponentteja, takeita, hydrauliikkaput-
kia seka levyleikkeita. Hirman koneistusyksikko on keskittynyt vaativien osien tark-
kuuskoneistukseen pienten, keskikokoisten ja erityisesti suurten kappaleiden osalta.
Lisaksi yksikossa suoritetaan vaativia kokoonpanoja. Jyvaskylassa koneistus on keskit-
tynyt niin yksittdiskappaleiden kuin suurienkin sarjojen valmistukseen. Kurikan ko-
neistusyksikké on keskittynyt pienten ja keskisuurten vaativien osien tarkkuuskoneis-
tukseen seka koonpanopalveluihin. Sastamalan koneistusyksikkd on keskittynyt ty-
kinputkien seka suurten ja keskisuurten vaativien akseleiden koneistukseen offshore-
ja energiateollisuuteen. Jyvaskylan hydrauliikkayksikko valmistaa asennusvalmiit tai-
vutetut hydrauliikkaputket seka hydrauliikkakokoonpanot. Levypalvelu tarjoaa piirus-
tusten mukaisia levyleikekomponentteja. Levyleikekomponentit voidaan koneistaa,
pintakasitella tai hitsata tarpeen mukaan. Takomo valmistaa limppumaisia ja rengas-
maisia tae aihioita mittatilauksesta. Komas Oy:n palveluina toimivat mm. 3D -mittaus

ja mittalaitekalibrointi (Komas Qy, 2017.)

Vahva kotimaisuus on pohjana toiminnalle, jonka paapiirteita ovat oikea-aikaisuus,
ketteryys, laatu sekd ennen kaikkea jarkeva hinta. Henkil6st6a Komas Oy:lld on
vuonna 2018 on noin 350 henked liikevaihdon ollessa 45 miljoonaa euroa (Komas Oy,

2017.)
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10 Tutkimuksen toteutus

Jotta tutkimuksen lukija saisi kdsityksen taman tutkimuksen kulusta, on tutkimuksen

toteutustapaa havainnollistettu kuviossa 40.

Teoriateemat ja tutkimuskysymykset Tutkimusosa

Teema 1 - GAP —analyysi
(Tutkimuksen viitekehykset) - Miten standardit - Haastattelut Teema 1
- IS0 9001:2015 ohjaavat toimintaa - Osallistuminen - Nykytila

-150 14001:2015 - Havainnointi

- Miten strategian - Dokumentit
tulee ohjata toimintaa

Teema 2

- Haastattelut Teema 2
- Miten strategia

saadaan ohjaamaan
toimintaa - Havainnointi

- Strateginen johtaminen - Osallistuminen - Strategiat

. - Kysel!
TeemaEl - Johtaminen Hy tVttt - Teema 3
. ‘ - Haastattelut
- Johtaminen - Sidosryhmien - Johtamisen tila
odotukset ja - ERP data

- Sidosryhmatarkastelu

) - Sidosryhmat
vaatimukset - Osallistuminen

- Kyselyt Teema 4
- Haastattelut - Riskien tunnistaminen

Teema 4 - Riskien

- Liiketoiminnan riskien (AT B D

hallinta - Riskien hallinta - Osallistuminen - Riskien hallinta

Tulokset
Pohdinta ja johtopaattkset

Yhteenveto

Kuvio 40. Tutkimuksen toteutustapa

Tutkimuksessa kadytetyt aineistonkeruun perusmenetelmat on esitetty
tietovarastotaulukossa (kuvio 41). Tutkimuskysymyksia tarkastellaan valittujen
teoriateemojen kautta, missa selvitetaan, kuinka tutkimus toteutettiin, mita tietoa

kerattiin ja kuinka tietoja analysoitiin.
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Tietovarastotaulukko

Aineistonkeruun perusmenetelmat

Kysely  Palaverit Havain- Doku- Osallis-
nointi  mentit  tuminen

GAP —analyysi, DNV GL X X X
Strategia X

Johtamisen tila X X X
Sidosryhmat X X X X X
ERP data, Lean 6.4 (myynti, hankinta ja sidosryhmat) X

Riskien hallinta X X X X X
Auditoinnit X X X
IMS -sovelluskoulutus X X X
Standardit SFS EN-ISO 9001:2015 ja 14001:2015 X

Kuvio 41. Aineistonkeruun perusmenetelmat.

Koska tutkimus oli kvalitatiivinen tutkimus ja osallistuin itse projektin kautta useisiin
tutkimuskysymysissa esitettyjen toimintojen kehittamiseen, tutkimustietoa kertyi
koko tutkimuksen ajalta, aineistonkeruun paivakirja on liitteena 9. Tutkimuksessa ei
tehty varsinaisia haastatteluja, vaan tassa yhdistettiin palaverit, joissa asioita
kasiteltiin yleiseti kaikilla aihealueilla. Naiden palavereiden kautta tutkimukseen
saatiin ensi kdden tietoa mm. suoraan ylimmalta johdolta strategian osalta.
Strategian osalta tulee huomioida, etta koko strategiaa ei luovutettu
tutkimusmateriaaliksi. Taman vuoksi strategiaa kasitelldan vain siltd osin kuin se oli
saatavilla. Havainnoinnit ja osallistuminen toteutettiin projektipaallikon roolista
katsottuna. Olemassa olevan dokumentaation hyédyntamisella saatiin kuva mm.
Komas Oy:n strategiasta, myyntistrategiasta seka hankintastrategiasta. ERP dataa

haettiin mm. sidosrymien tunnistamista varten sidosryhmaanalyysiin.

10.1 ISO standardit

Tutkimuksen yksi padkohta oli kdyttaa uusia laatu- ja ymparistéstandardeja viiteke-
hyksena, minka vuoksi aluksi oli selvitettava, mita puutteita nykyisessa johtamisjar-

jestelmdssa on uusien standardien vaatimuksiin ndhden. Taman vuoksi asiasta
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teetettiin GAP -analyysi, minkd avulla saimme tarvittavan tiedon asian rajaamiseksi

talta osin.

Standardeja lukemalla voitiin todeta, etta standardit ovat suosituksia, joita noudatta-
malla yritys voi parantaa toimintaansa kokonaisvaltaisesti. Mikaan laki ei vaadi nou-
dattamaan standardeja, mutta ne ovat jokseenkin vakiintuneet yritystoimintaan. Ta-
man lisdksi toiminnan sertifioiminen standardien mukaisesti vaaditaan jo useiden asi-

akkaiden toimesta.

10.2 Strateginen johtaminen

Strategisen johtamisen ja ohjauksen osalta tutkimuksessa kaytiin lapi strategiaa toi-
mitusjohtajan, myyntijohtajan, koneistuksen liiketoimintajohtajan ja hankintapaalli-
kon kanssa. Nama henkilot avasivat strategiaa omien nakemystensa kautta, minka

avulla sai suhteellisen hyvan kuvan strategiasta ja sen fokuksesta. Lisaksi strategiaan

liittyvat toimenpiteet saatiin strategioiden kautta.

10.3 Johtaminen ja sidosryhmatarkastelu

Johtamisen nykytilan selvittamiseksi oli tarkoitus tehda kohdistettu kysely. Kysely
olisi kohdistettu yrityksen eri henkilostéryhmille johtamisen nykytilasta, johon olisi
kuulunut mm. tyotyytyvaisyys ja strategian ymmartaminen seka viestinta.
Toimeksiantaja ei kuitenkaan nahnyt taman tekemista tarpeelliseksi vedoten siihen,
ettd 2017 oli jo tehty tyohyvinvointikysely. Aineistoksi annettiin kuitenkin vuonna
2017 tehdyn kyselyn tulokset. Johtamisen toteutustapaa tutkittiin myos osallistu-
malla ja havainnoimalla. Lisdksi tein muutamia kdytannon kokeita tyon kehittamiseen
liittyen. Kokeet koskivat varastonhallinnan kehittamista seka myyntihintojen
paivitysta Harman yksikossa. Kokeiden avulla oli tarkoitus hahmottaa nykyista

johtamistapaa seka yrityskulttuuria uudistetun strategian aikana.

Sidosryhmatarkastelun tilaa selvitettiin GAP -analyysin kautta ja asettamalla toimin-
noista vastaaville henkil6ille sahkdpostikyselyita sidosryhmista. Taman lisaksi sidos-

ryhmistd saatiin tieto strategioiden ja ERP datan kautta.
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10.4 Liiketoiminnan riskit ja mahdollisuudet

GAP -analyysissa todettiin, etta riskien kartoitusta ei ole tehty, mutta sen tekeminen
aloitettiin marraskuussa 2017. Koska riskien kirjo on erittdin suuri, listattiin eri riskeja
liitteen 8 mukaisesti, mista yritysta koskevia riskeja voidaan hahmottaa ja valita. Liit-
teen 8 mukainen taulukko ei kata kaikkia riskeja, mutta siina on yleisimpia riskeja,
joita yrityksella voi tulla eteen. Naiden tietojen pohjalta kirjattiin eri toiminnoille

alustavat riskit, joita tarkennettiin palavereissa alueiden vastuuhenkildiden kanssa.

Riskien hallintaan ei ollut tutkimuksen aloitushetkelld olemassa sovellusta. Riskien ja

mahdollisuuksien hallintaan hankittiin tutkimuksen edetessa IMS ohjelmisto. Riskien

ja mahdollisuuksien hallinnassa voidaan kayttda myds mm. Excel taulukko, mihin ris-

kit ja mahdollisuudet voidaan kirjata toimenpiteineen. Kaytanndssa riskit tulee hallita
tunnistamalla riskit, maarittelemalla riskien hallitsemiseksi toimenpiteet, toimenpi-

teiden toteutuksella seka toteutuksen valvonnalla.
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KOMAS Oy, ROOLIT JA VASTUUT SFS-EN SO 9001:2015 ja SFS-EN SO 14001:2015 (DRAFT 31.10.2017 Jari Suominen)

Ylin johto

Osoitettava johtajuutta ja sitoutumista asiakaskeskeisyyteen seka laadun- etta

ympariston hallintajarjestelman suhteen

On laadittava, otettava kayttoon ja yllapidettava laatu- ja ymparistopolitiikkaa maaritellyn

soveltamisalan mukaisesti
On varmistettava, etta olennaisiin rooleihi
viestitdan ja ymmarretdan organisaatiossa

liittyvat vastuut ja valtuudet maaritellaan,

On katselmoitava organisaation laadunhallinta- ja ympéristdjarjestelma suunnitelluin
valiajoin varmistaakseen, ettd se on edelleen soveltuva, tarkoituksenmukainen ja
vaikuttava sekd yhdenmukainen organisaation strategian kanssa

Johdon katselmus on suunniteltava ja toteutettava ja siihen on sisdllytettdva paatokset ja

toimenpiteet

Yksikkd

On madritettdva ja varattava laadunhallinta- sekd ymparistdjarjestelman luomiseen,

kayttoonottoon, yllapitoon, prosessien toiminnan ohjaukseen ja jatkuvaan parantamiseen

tarvittavat resurssit ja henkilot

On madritettava ja varmistettava, etta henkiloilld on riittava patevyys ja tietoisuus seka

maaritettdva olennainen sisdinen- ja ulkoinen viestintad

On viestittdva sisdisesti jarjestelmien kannalta olennaisesta tiedosta ja varmistettava etta

kaikki organisaatiossa tyoskentelevat voivat osallistua jatkuvaan parantamiseen

On maaritettdva tarvittava infrastruktuuri seka yllapidettava sita

On maariteltava ja jarjestettdva resurssit varmistamaan tuotteiden
vaatimustenmukaisuudet, jos seurantaa tai mittausta kaytetdan varmistamaan se

On maariteltdva ja varmistettava tuotteiden ja palveluiden vaatimuksenmukaisuuden

saavuttamiseksi tarvittava tietdmys, patevyydet, toimintaymparistd ja ylldpidettava niita

asiakkaiden vaatimusten tayttamiseksi

On varmistettava ulkoisesti tuotettujen tuotteiden ja palveluiden ohjaus siten, ettd ne

tayttavat vaatimukset vaikuttamatta haitallisesti organisaation kykyyn toimia

On toteutettava tuotanto ja palveluiden tuottaminen hallituissa olosuhteissa

On madritettdva ja valittava parantamismahdollisuudet ja toteutettava tarvittavat

toimenpiteet asiakasvaatimusten tayttamiseksi ja asiakastyytyvdisyyden parantamiseksi

On seurattava asiakastyytyvaisyytta

On huolehdittava sen hallussa olevasta vieraasta omaisuudesta

On tdytettava toimituksen jalkeisid toimintoja koskevat vaatimukset, hallittava muutokset

sekd tuotteiden ja palveluiden luovutukset

On tarvittavissa maarin ylldpidettava, hallittava ja sdilytettava dokumentoitua tietoa
tukeakseen ja luottaakseen prosessien toimintaan sekd analysoitava ja arvioitava
seurannasta ja mittauksista saatua soveltuvaa tietoa

On luotava, otettava kdyttoon ja yllapidettava prosessit, joita tarvitaan vaatimusten

tayttdmiseen

On ymparistonakokohtia madritettdessa otettava huomioon muutokset tai muuttuneet

toiminnot, tuotteet ja palvelut sekd normaalista poikkeavat olosuhteet ja kohtuuden

rajoissa ennustettavissa olevat hatatilat

On luotava, otettava kdyttéon, ohjattava ja yllapidettdva prosesseja, joita tarvitaan
ymparistojarjestelmaa koskevien vaatimusten tayttamiseksi

On luotava, otettava kdyttdon ja yllapidettdva prosesseja, joilla valmistaudutaan ja
reagoidaan tunnistettuihini mahdollisiin hatatilanteisiin

On maaritettdva ymparistdtavoitteiden saavuttamiseen tarvittavien toimenpiteet

On varmistettava dokumentoidun tiedon luominen, paivittaminen ja hallinta

Linja-
organisaatio

On reagoitava poikkeamaan tilanteesta riippuen sopivalla tavalla

On yksil

3va tuotokset sopivin keinoin, kun se on tarpeellista

On varmistettava mittavilineiden paikkaansa pitdvyys

Kaikki
tydntekijat

Velvollisuus noudattaa annettuja ohjeita

limoittaa poikkeamista ja riskeistd valittomasti niitd havaitessaan

On varmistettava, ettd poikkeavat tuotteet tunnistetaan ja niitd chjataan siten, etta niiden

tahaton kaytto tai jakelu estetdan

Varien selitykset: Laatujarjestelma. Ymparistojarjestelma. Molempia koskeva.

QHSE organisaatio

On madritettava ja katselmoitava ulkoiset ja
sisdiset asiat ja tahot, jotka ovat olennaisia
organisaation tarkoituksen ja strategian
kannalta ja jotka vaikuttavat sen kykyyn
saavuttaa laadunhallinta- ja
ympaéristdjrjestelmaltd halutut tulokset

On madritettdvd olennaiset sidosryhmaét ja
niiden vaatimukset

On maaritettava jarjestelmien
soveltamisalat ja rajaukset seka prosessit ja
niiden soveltaminen koko organisaatiossa

On luotava, otettava kdyttdon ja
ylldpidettiva laatu- ja
ymparistohallintajarjestelmaa, johon
sisaltyvat tarvittavat prosessit ja niiden
keskindiset vaikutukset, seka ylldpidettava
ja parannettava niita jatkuvasti

On suunniteltava ja toteutettava
toimenpiteet, joilla kasitelldan riskeja ja
mahdollisuuksia seka sitovia velvoitteita
On asetettava laadun- ja ympariston-
hallintajarjestelmalle tarvittavatlaatu- ja
ympéristdtavoitteet asiaan kuuluville
toiminnoille, tasoille ja prosesseille

On maaritettava ja toteutettava
laadunhallinta- ja ymparistdjarjestelman
parantamismahdollisuuden muutokset
suunnitelmallisesti haluttujen tulosten
saavuttamiseksi

On tehtdva suunnitelluin aikavalein sisdisia
auditointeja

On parannettava jatkuvasti laadunhallinta-
ja ymparistojarjestelman soveltuvuutta,
tarkoituksenmukaisuutta ja vaikuttavuutta

On maaritettdva suorituskyvyn arviointiin
liittyva seuranta

On luotava, otettava kayttoon ja
ylldpidettava prosesseja
ymparistdjarjestelman kannalta
olennaiseen sisdiseen ja ulkoiseen
viestintaan

On maaritettavd, luotava, otettava kayttoon
ja ylldpidettava ymparistonakokohtia sekd
prosesseja sitovien velvoitteiden
tayttamisen arviontiin ja jatkuvaan
parantamiseen

On seurattava, mitattava, analysoitava ja
arvioitava ymparistosuojelun tasoa

On viestittava ulkoisesti ymparisto-
jarjestelman kannalta olennaisista tiedoista
sen viestintdprosessien ja sitovien
velvoitteiden mukaisesti

On laadittuja kriteerejd kayttaen madritet-
tava merkittavat ymparistonakokohdat
Ymparistojarjestelman on sisdllettava
standardissa edellytetty dokumentoitu
tieto, sekd tieto joka on valttamaton
jarjestelman vaikuttavuuden kannalta

Yk sikkdtason ohjelmat ja niiden seuranta
Parhaiden toiminta tapajen
yhtendistdminen

Jatkuva informointi

Henkildstén koulutus

Koordinoi jirjestelmdd
Lakisdidteiset asiat ja niiden tulkinta

. e e e e e



Eri riskien tyyppeja koottuna (luettelo ei ole kattava)

Liite 8.

Taloudelliset riskit

Maksuvalmius

Korkotuotot ja -menot

Valuuttoihin liittyvat riskit

Luotonhallinta

Veroriskit

Taloudellinen raportointi

Pidomien hallinta
o padomien seka rahoituksen turvaaminen
o vakavaraisuus ja velkaantumisaste

Hyddykkeet ja resurssit

Omaisuus
o rajdhdys
o palo
o nestevuoto
o myrsky
o tulva

o konevahingot

o kalustovahinko

o liikennevahinko
Rahoitusratkaisujen suunnittelu
Varaston arvon aleneminen
Oikeusturvariskit

Strategiset riskit
Liketoiminnan kehittdminen ja toimintamalli

Strategiset valinnat
Strategian toteuttaminen
Tuotteiden ja/tai palveluiden vastaavuus asiakkaiden
odotuksiin tai tarpeisiin
Uudet liiketoimintamahdollisuudet
o Investoinnit
Kilpailijoiden uudet innovaatiot
Asiakkaat ja toimittajat
o hankintatoimi (ostettavien tuotteiden tai
palveluiden laatu)
o

Liiketoimintaymparistd

Talouden suhdannevaihtelut
Kilpailijaseuranta (kilpailijan toiminta)
Tuotevastuu

Toiminnan myohastyminen
Lakko

Kaupparajoitukset

Kysynnan lasku

Kilpailun kiristyminen
Myyntihintojen lasku
Ostohintojen nousu
Sopimusriskit

Organisaatiorakenne

Hallinto- ja johtamismalli
Organisaatiorakenne ja prosessit
Arvot ja eettiset periaatteet

Liiketoiminnan uudelleen jérjestelyt

Yritysjarjestely
Prosessien ja toimintojen integrointi

Yhteistyskumppanit

Yhteistyokumppaneiden valinta
Ulkoistaminen

Lahteet: Lahteina useita eri nettisivustoja ja kirjallisuutta
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Riskien hallinta, riskien tyyppeja

Operatiiviset riskit
Operatiivinen johtaminen

Teknologia

Toiminnan tavoitteet

Toiminnan suunnittelu

Raportointi ja toiminnan seuranta
Toiminnan seurannan mittarit
Paatdsten pohjana oleva informaatio
Paatosten toimeenpano
Keskeytysongelmat

Teknalogian kehitys (tekniset riskit)
Uuden teknologian valinta

Uudet raaka-aineet

Integrointi ja jarjestelmaarkkitehtuuri
Teollisuusvakoilu

Kannattavuus

Tuotantoteknologiat ja -menetelmat

Liiketoiminnallisen tiedon hallinta

Prosessit

Tiedon luottamuksellisuus
Kriittiset tietojarjestelmat
o tiedon eheys
o tietotekniikka

Toimittajahallinta
Prosessien tehokkuus
Jakelukanavat (kuljetusriskit)

Henkil 3std ja osaaminen

Projektit

Osaavan henkiléston saatavuus

Avainhenkildiden osaaminen ja tydpanoksen pysyvyys
Avainhenkilon sairastuminen, tapaturma, kuolema,
kidnappaus, eroaminen

Arvot ja eettiset toimintatavat

Tapaturmat

Ammattitaidon vanheneminen

Uupumuksesta johtuva visyminen

Henkil6- ja tydsuhderiidat (tydilmapiirin huononeminen)

Projektin tavoitteen asetanta
o Projektin toimintamalli, aikataulut,
kustannukset ja resurssit
o Projektin johtaminen ja seuranta
o Projektin lopputulosten vieminen kdytantdon

Sopimukset ja vastuut

Rikokset

Vahingonkorvausvaatimukset

Varkaus
Ryostd
llkivalta
Petos

Ymparistoriskit

Muut riskit

Viranomaisbyrokratia
Lainsdddanndn muuttuminen
Kansainvilistyminen

Jari Suominen 22.12.2017
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Liite 9. Paivakirja aineistonkeruusta

Pdivakirja aineistonkeruusta

Aihe:

Projektikatsaus

Opinndytetydn
aloituspalaveri
Auditointi
Strategian
Tutustuminen
Tutustuminen

Tutustuminen

DNV vaatimukset

Strategiapalaveri

GAP —analyysi, DNV GL

GAP —analyysi, DNV GL

Auditointi

Sidosryhmadtarkastelu

Projektikatsaus

Strategiapalaveri

Sidosryhmatarkastelu

Sidosryhmdtarkastelu

Ostot, tilikartta ja
kustannuspaikat

Aineistonkeruun tiedot

Toiminto:

Standardien vertailua ja puuttuiden
tunnistamista. IMS ohjelmiston alustava
katsaus jarjestelmapohjaksi

Opinndytetydn tekemisen aloituspalaveri
(virallinen) ja sopimuksen allekirjoitus

Sisdinen auditointi Sastamala (2008
standardiversioiden mukainen)

Strategian lapikayntiniiltd osin kuin
mahdollista

Jyviskyldn Takomoon tutustumiskdynti

Leppavirta Levypalvelukeskus
tutustumiskdynti

Jyvaskyldn Hydrauliikka tutustumiskaynti

DVN:nvaatimusten ldpikaynti
analyysipdivad varten

Ajatustenvaihtoa ja ideointia ts. saunailta

Analyysipdivd. Toiminnan sisdinen
arviointi

Tulokset saapuneet DNV GL:It3

Sisdinen auditointi Hirm3 (2008
standardiversioiden mukainen)

Sidosryhmien tunnistamisen taso

Projektin tilannekatsaus ja keskustelu GAP
analyysin tuloksista. Katsaus sidosryhmien
mddrittely ja prosessikuvaus template

Harman koneistuksen strategiapalaveri

Sidosryhmatarkastelu ja alustus
riskienhallinnalle

Sidosryhmaétarkastelu ja alustus
riskienhallinnalle

Ostot tileittdin 1.7.17-14.12.17, tilikartta
seka yksikoiden kustannuspaikat

Pvm ja paikka:

12.09.2017 JKL
koneistus

29.09.2017 JKL
koneistus

04.10.2017 SAS
koneistus

19.10.2017 JKL
koneistus

20.10.2017 JKL
takomo

20.10.2017
Leppavesi

20.10.2017 JKL
Hydrauliikka

26.10.2017 Skype
palaveri

31.10.2017 HAR
PowerPark

07.11.2017 JKL
koneistus

08.11.2017
sahkoposti

21.11.2017 HAR
koneistus

24.11.2017
Sdhkoposti

24.11.2017 Skype
kokous

11.12.

14.12.2017 JKL
koneistus

14.12.2017 JKL
koneistus

14.12.2017 JKL
koneistus

Kenen kanssa

QHSE Paallikko

Opinndytetyon ohjaaja (JAMK) ja
QHSE Paillikko Komas

Yksikon Padllikkd, QHSE Paillikko,
henkilgstd

Toimitusjohtaja

Yksikon paallikko

Yksikon paallikko

Yksikén padllikkd

Toimitusjohtaja, Myyntijohtaja, QHSE
paillikét JKL ja HAR, Koneistuksen
liiketoimintajohtaja

Toimitusjohtaja, Koneistuksen
liiketoimintajohtaja, Hirman
toimihenkil&t ja kunnossapito

DNV GL konsultti ja Komasin
Toimitusjohtaja, -Myyntijohtajaja -
QHSE PaillikkotJKL ja HAR, Pasi

QHSE Paallikko
QHSE paillikdtJKL ja HAR, henkildstd

Toimitusjohtaja

Toimitusjohtaja, Koneistuksen
liiketoimintajohtaja, Myyntijohtaja,
QHSE PaallikétIKLja HAR

Yksikdn Padllikkd ja -toimihenkilot

Talouspaallikkd

Hankintapdallikkd

Talouspaallikkd



Aihe:

Sidosryhmadtarkastelu

Sidosryhmatarkastelu ja

asiakkaat

Sidosryhmatarkastelu

Sidosryhmadtarkastelu ja

asiakkaat

Toimittajat, riskienhallinta

HR riskienhallinta

Talous ja johtaminen

riskienhallinta

Strategia

Riskikartoitus

Riskikartoitus

Strategia

Strategiaryhma

IMS ohjelmisto

Riskienhallinta

Riskikartoitukset

Strategiaryhma

Projektin tilannekatsaus

Riskikartoitukset

Pdivakirja aineistonkeruusta

Aineistonkeruun tiedot

Toiminto:

Sidosryhmdtarkastelu ja alustus
riskienhallinnalle

Sidosryhmatarkastelu ja alustus
riskienhallinnalle. Tiedot asiakkaista Lean
1.7-30.11.2017

Sidosryhmatarkastelu ja alustus
riskienhallinnalle

Sidosryhmatarkastelu ja alustus
riskienhallinnalle. Tiedot asiakkaista Lean
1.7-30.11.2017

Toimittajien riskiluokituksen vakavuuksien
kriteerit riskienhallintaan

HR:n ndkemyksia riskeistd ja niiden
vakavuuksista

Riskien vakavuuksien kriteerien lapikaynti.
Talouden ja johtamisen puolelta

Palaveri strategiasta ja strategisista
tavoitteista ja toimenpiteista

Riskikartoituksen toiminnan ldpikdynti
Riskikartoituksen toiminnan ldpikaynti
Minkd pohjalta strategia on laadittu
Harman koneistusyksikdn strategiaryhma
Riskienhallinnan IMS ohjelmiston

kayttokoulutus

Ympdristdjdrjestelmdn riskien lapikdyntia
IMS

Operatiivisten riskien lapik3ynti IMS
Harman koneistusyksikdn strategiaryhma
Johtamisjarjestelman paivitysprojektin

tilannekatsaus ja toimenpiteet

Taloushallinnon riskien ldpik3ynti IMS

Pvm ja paikka:

15.12.2017 JKL
koneistus

15.12.2017 JKL
koneistus

15.12.2017 JKL
koneistus

15.12.2017 JKL
koneistus

18.12.2017
sahkoposti

18.12.2017
sdhkoposti

20.12.2017 JKL
koneistus

20.12.2017 JKL
koneistus

20.12.2017 JKL
koneistus

20.12.2017
JKL koneistus

29.03.2018
Sdhkoposti

10.01.2018
Harma koneistus

17.01.2018
Iyvaskyld

26.01.2018
Harma koneistus

01.02.2018
Iyvaskyld

12.02.2018
Harma koneistus

20.02.2018
Skype palaveri

08.03.2018
Iyvaskyld

Kenen kanssa

Henkilostopaallikko

Myyntijohtaja

Henkilostopaallikko

Myyntijohtaja

Hankintapaallikko

Henkilostopddllikko

Toimitusjohtaja
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Koneistuksen liiketoimintajohtaja

Henkilostopadallikko

Myyntijohtaja

Toimitusjohtaja

Harman Johtoryhma

Padkayttdjatja IMS kouluttaja

QHSE Paallikkd Hiarmd ja Sastamala

Koneistuksen liiketoimintajohtaja

Harman Johtoryhma

QHSE P3illikkd Komas, QHSE
Paallikkd Harmad ja Sastamala

Talouspaillikkd



93

Pdivakirja aineistonkeruusta

Aineistonkeruun tiedot

Aihe: Toiminto: Pvm ja paikka: Kenen kanssa
Riskikartoitukset Strategisten, myynnin ja johtamisen 09.03.2018 Toimitusjohtaja, Myyntijohtaja
riskien lapikdynti. Sidosryhmaanalyysin Iyvaskyld
lapik3ynti.
Strategiset muutokset Strategisten muutosten vaikutukset 27.03.2018 Toimitusjohtaja, Myyntijohtaja,
Harman yksikkdon. Harman koneistus  Henkilostopaallikkd, Koneistuksen
liiketoimintajohtaja, Hirman
johtoryhma
Strategia Selvitystd, minkd pohjalta strategia on 29.03.2018 Toimitusjohtaja
laadittu, kun Visiota ei ole kirjoitettu Sahkdposti

puhtaaksi.



Liite 10. Sidosryhmien yhteenvedot ISO 9001 (salainen)
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Liite 11. Sidosryhmien yhteenveto ISO 14001 (salainen)
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Liite 12. Malli tydhyvinvointikyselyn tuloksista (salainen)
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Liite 13. Riskikartoituksen tulokset (salainen)
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