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Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa, mita lilketoimintaa tukevia menetelmia tai valineita
tulisi yhdistella herattelemaan pienyrityksen kasvukiinnostusta ja onko tallainen ylipaataan
mahdollista. Tyokalun pitaisi pystya pienentamaan yrittajan arkisen paatoksenteon ja hallin-
totyon kuormitusta ja auttaa markkinoinnissa. Tyokalun kayttoonoton ja kayton pitaa olla niin
selkeaa ja valitonta lisaarvoa tuottavaa, etta se voimaannuttaa yrittajan nakemaan kasvun
muussakin roolissa kuin ainoastaan hanta itseaan lisaa kuormittavana tekijana. Taman myota
yrityksen kasvu avautuu hallittuna johtamiskelpoisena mahdollisuutena ja yrittaja alkaa nah-
da ymparistoa asettamiensa tavoitteiden kautta.

Pienyrittajan kuormitus syntyy jatkuvasta intuitioon perustuvasta paatoksenteosta, tietoisella
tasolla koko ajan eteenpain suuntautumisesta ja naihin liittyen jatkuvasta epavarmuuden tun-
teen sietamisesta. Usein pienyrittajilta puuttuvat kaikki objektiiviset mittarit, joiden avulla
voisi edes havaita onnistumisiaan ja analysoida niihin johtaneita tekijoita. Kuormitusta lisaa
myos kaaos, joka aiheutuu strukturoimattomasta johtamisjarjestelmasta ja puutteellisista
tukiprosessien hallintavalineista. Epavarmuutta lisaa usein teoreettisten liiketoimintamallien
puuttuminen, silla monet pienyrittajat ovat elamankaariyrittajia ja yritys on perustettu pel-
kastaan oman ammattiosaamisen ja tekemisen varaan. Ainoana riskienhallintakeinona kayte-
taan tarvittaessa oman tyomaaran lisaamista. Jossain vaiheessa yritys voi alkaa myos kasvun,
mita edella kuvatut tekijat estavat silloin, kun yrittajan pitaisi lahtea ulos omistaja-
yrittajakuorestaan. Kasvu voi olla tiedostamattomaan kilpailuetuun perustuvaa, jota yrittaja
voi kaaostaakan lisaantymista varoessaan tiedostamattaan tai tiedostaen myos jarrutella.

Tutkimus rakentui kolmesta vaiheesta, joita olivat teoriaan perustuva tyokalun kehittaminen
tutkimusinterventiossa, haastatteluosio ja siihen perustuva tyokalun ensimmainen kehityskier-
ros.

Tutkimuksessa tuotettu tyokalu otettiin kohdeyrityksessa kayttoon ja haastatellut yrittajat

ovat kysyneet prosessista, minka perusteella voi paatella, etta tyokalu tuo yrittajille apua
arkeen ja tekee siten tilaa kasvumahdollisuuksille.

Asiasanat: Yritys, Yrittaja, Kasvu, Laatu, Standardit, Intuitio
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The purpose of this thesis was to find out which methods or business tools should be com-
bined in order to design a light tool for awakening the growth interest in micro, small and
middle-size enterprises. The tool should not only be able to decrease entrepreneurs’ daily
stress points in decision-making and administrative processes but also to help the business in
marketing. The introduction and use of the tool in the company has to be so simple and
favourable for the business that it empowers the entrepreneur to be able to see the growth
as an opportunity rather than one more avoidable stress point. If this empowerment
succeeds, the growth re-opens to the entrepreneur as manageable opportunities.

Entrepreneurs are continuously burdened for several reasons; decision-making based on intu-
ition, future orientation, and endurance of insecurity are some examples of stress factors.
Often the entrepreneurs are lacking all objective means for measuring and analysing the
business performance. In addition, unstructured management system and inadequate techni-
cal means in support processes increase the stress factors. Many entrepreneurs spend their
working-life as ”life span entrepreneurs”, who use their professional skills or who just work
hard and establish their business. In a small company risk management has mainly one recov-
ery means and it is the increase of working hours of the entrepreneur. Sooner or later there
comes the time that enterprise begins to grow. This growth is in a risk to drift into a bottle-
neck at the very moment when the entrepreneur should crawl out of his lifetime nest. In
some cases the growth can have been based on unrecognized business excellence factors and
the role of the entrepreneur could become the brakeman in his avoidance of additional stress
factors.

Qualitative research had three phases; theory based tools design in the research intervention,
interviews and the first development round.

The designed tool was introduced as a permanent tool in the enterprise researched and the

interviewed entrepreneurs have asked about the process included in the tool, which implies
the tool being functional for its purpose.

Keywords: Enterprise, Entrepreneur, Growth, Quality, Standards, Intuition
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1 Johdanto

"Kdsittamdttomadlld onnella ja jollakin mitd en edes tiedd, pddsen ndmd kuukaudet ldpi, voin
maksaa tonnin tilavuokran. Nykyisen toimitilan vuokrasin noin neljd vuotta sitten ja ldhdin
senkin kanssa varovasti liikkeelle, jotta nden mitd tdssd uudessa paikassa voin tehdd.” Nailla
sanoilla tutkimuskohteen omistaja-yrittaja kuvasi aloituskeskustelussamme yrittajyytensa al-

kutaipaleen ja nykyhetken sisaista laskentaa.

Tutkimusintervention edetessa tuo samainen laskenta alkoi kuitenkin, suhteessa sen sisalta-
maan muuttujamaaraan, nayttaytya itse asiassa melko systemaattisella tavalla hallittuna mo-
niulotteisena prosessina. Yrittajalla ei vain ollut teoreettista viitekehysta eika mittareita tu-
kemassa ratkaisujensa oikeellisuusarviointia, joten oikeat ratkaisut eivat nousseet niille kuu-

luvaan arvoonsa ja yrittaja pyyhalsi koko ajan vain eteenpain.

Yrittaja kuvasi edelleen kayvansa lapi suhteellisen pientenkin investointien kannattavuutta
jokseenkin samaan tapaan kuin yrittajyyden alkutaipaleella. Yrittajan toiminnan rasittavuu-
dessa oli siis kaoottista lahestymista enemman kyse yrittajan epavarmuuden tunteesta, jota
tutkimuksen kuluessa kaytiin lapi. Tassa tutkimuksessa voi siis tiettyyn rajaan asti puhua jar-
jestaytymattoman ja systemaattisesti johdetun toiminnan valisesta diskurssista, jossa kokenut
yrittaja haluaa ottaa kayttoonsa moderneja likkkeenjohdon tyokaluja ja astua ulos oravanpyo-

rasta, jotta voisi alkaa tarkastella yritystoimintaansa systemaattisen kasvun nakokulmasta.

Ehka tama edella yrittajan julkilausuma itsearviointi kuvaa yleisemminkin alkutaipaleellaan
lahes yksinomaan substanssinhallintaan perustuvan pienyrittajyyden kasvua ja kehitysta. Siina
yrittaja fokusoi aluksi tietoisella tasolla vain tyon tekemiseen ja jonkin ajan kuluttua myos
sen teettamiseen ja valvontaan. Yrityksensa hallinnon ja johtamisen osalta kokenutkin yritta-
ja ajattelee toimivansa taysin summittaisesti, mutta tiedostamattaan noudattaa monilta osin
samoja johtamisperiaatteita ja -malleja kuin suuret yritykset. Yrittajalle tama ei kuitenkaan
lilallisen omakohtaisuuden johdosta valttamatta koskaan avaudu ja han kuormittuu tasta hal-
litusta naennaiskaaoksesta. Hanelta puuttuu teoreettinen viitekehys ja samoin myos kaikki
vertailukohdat, mihin oman ja yrityksensa toiminnan sijoittaisi. Sen lisaksi puuttuvat mittarit,
jotka antaisivat nykyista vahemman kuormittavalla tavalla, epavarmuuden sietamisen lisaksi,

toisen tunnelahtoisen asian eli oppimisen mahdollistavaa palautetta omasta paatoshistoriasta.

Yrittaja siis kuormittuu epaoleellisista asioista ja suotta, silla tata kuormaa riittaa joka tapa-
uksessa yrityksen toiminnan kannalta myos oleellisessa johtamisessa seka henkilotason vastui-
na omasta ja tyontekijoiden toimeentulosta ja niiden turvaamisesta. Tama oleellinen vastuu
syntyy hyvin pitkalle strategisten paatosten liiketaloudellisesta oikeellisuudesta, siita missa

kulkee riskienhallinnan nakokulmasta se perinteinen raja, johon asti yrittaja voi oman tyo-



panoksensa kasvattamisella vastata mahdollisista virheista paatoksenteossa. Yrittajan ris-
kinottohalu “risk appetite” tai nakokulmasta riippuen riskinottokyky, tarkoittaa laajasti sita

maaraa riskeja, mita yksittainen johtaja haluaa hyvaksya ansaintapyrkimyksissaan.

Taman tyyppisista keskusteluista syntyi tarve luoda yksinkertainen toimintamalli sille, etta
yrittaja saa pienennettya sisaista kaaostaan ja hallittua paremmin riskeja, samalla kun yrityk-
sensa palvelu- ja markkinointikyvykkyys kehittyvat oikeaan suuntaan. Kaikki tama viela siten
toteutettuna, etta yrittajan tunnetasollaan kokemansa energiamaara ja jaksaminen lisaanty-
vat. Vasta tassa tutkimusinterventiota koskevan toimintamallin esittelyvaiheessa keskusteluis-
sa pystyi huomaamaan, etta yrittajalla herasi oivallus asioiden yritysteknisesta hallinnasta ja
siten virisi myos todellista kiinnostusta oman yrityksensa aiempaa proaktiivisempaan kasvat-

tamiseen. Tieta oli kuitenkin viela kuljettavana.

Mahdollisuudet alkoivat taas nayttaytya yrittajalle samanlaisina kuin yrittajyyden alkutaipa-
leella, jolloin noihin samoihin mahdollisuuksiin paasemiseen ei yrittajalla omasta mielestaan
ollut kovinkaan suuria edellytyksia. Tata kirjoittaessa myos tutkimuksentekijana heraa ajatus
siita, miten tallainen on ylipaataan mahdollista koulutusorientoituneessa suomalaisessa kult-
tuurissa? Vai onko niin, etta kysynta ja tarjonta eivat kohtaa ja koulutus ei ole se oikea rat-
kaisu vaan pitaisiko mieluummin olla yhteiskunnan tarjoamana pienia tyokaluja, jotka on pil-
kottu normaalin elinkaariyrittajan kokeman prosessin mukaan niin konkreettisiksi, etta yritta-

ja voi kayttaa niita operatiivisena tukena silloin kun itselle sopii, on akuutti kaytannon tarve.

Tallainen perinteiseen yrittajyysfilosofiaan osin vieras kollektivismiajatus johti asian tarkaste-
luun tutkimusintervention yhteydessa ja yhteiskunnan tarjoama tukiratkaisu loytyi yllattavalta
suunnalta, eli USA:sta, missa yhteiskunta on alkanut jarjestaa tukea Suomea neutraalimmalla
tavalla ja viela Reaganin hallinnon aikana the Baldrige Performance Excellence Programin
muodossa. Asia ei ole uusi Suomessakaan, mutta lahestymistavaltaan se kertoo toteutuksen
yrityslahtoisyydesta ja kilpailukyvyn painottamisen valillista hyotya tarjoavan subventoidun
koulutuksen sijaan, minne yrittajat eivat useinkaan ehdi edes mukaan. Yrittajan kanssa kay-
dyn keskustelun mukaan suomalaista jarjestelmaa voisi pienella saadolla keventaa kohti tata
USAlaista mallia ja luoda Suomeen yrityksia palveleva passiivinen tuki- ja verkostoitumispor-
taali, johon koeluonteisesti irroitetaan institutionaalisesta koulutussubventoinnista osa suo-
raksi ad-hod -tyyppisena tarjolla olevaksi konsultoinniksi. Pohjoismaista kaytetaan usein ter-
meja, jotka viittaavat sosialistiseen jarjestelmaan, mutta tassa tarkeassa kansantalouden

moottoreita, eli yrityksia koskevassa asiassa USA on sosialistisempi!

Toisena kysymyksena voi pohtia ajatusleikkia, etta tulisiko yhteiskunnassa olemassa olevia ja
valvontakriteereiden mukaan hyvin toimivia yrityksia alkaa kayda systemaattisesti lapi, jotta

niissa piilevat kasvupotentiaalit saataisiin esiin? Teknista ammattitaitoa on valtakunnassa va-



paana suhdannevaihtelujen johdosta ja yrityskehitystoimintojen panos-tuotos -suhdekin var-

masti sallii pienta luovaa kysymyksenasettelua.

2 Tutkimuksen viitekehys
Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa tarjotaan kirjallisuuteen ja aiempaan tutkimuk-
seen perustuvaa kokonaiskuvaa tutkimuksessa kaytetyista kasitteista ja teorioista, tutkimusin-

terventiota samalla niihin linkittaen (Tuomi ja Sarajarvi 2009, 155-156).

Seuraavassa kuviossa esitetaan tassa tutkimuksessa kasiteltavat asiat, joita ovat yritys, stan-
dardien avulla tuotettu ja tuettu yrityksen turvallisuuslahtoisyys, standardein tuettu yrityksen

kokonaislaatu ja tavoitteena oleva yrityksen kasvu.

;}4’4»' o
'flﬁ'.f: :;_\v
Asiakkaat ja muut sidosryhmdt
Yritys ja tyéntekijit
Johtaminen
Turvallisuuslahtdinen L Turvallisuuslahtdinen
kokonaislaatu Yrittdja kokonaislaatu
Tarjonta
Kysyntd

Kuvio 1. Tutkimuksen viitekehys, turvallisuuslahtoisyys pienyrityksen kasvun tukena.

Tallaisen kirjallisuuskatsaukseen perustuvan kasitemaarittelyn tarkoitus on kohdentaa ja maa-
rittaa varsinaista tutkimusta, liittaa se aiempaan tutkimukseen (Tuomi ja Sarajarvi 2009, 155-
156) ja samalla palvella tutkimuksen lukijaa tarjoamalla tarkkarajaisuutta asioiden yleiseen
ja tutkimuskohtaiseen mieltamiseen. Metsamuurosen mukaan kirjallisuuskatsaus tarjoaa tut-
kimuksen viitekehyksen. Kasitteiden maarittelemisen tulee hanen mukaansa sisaltaa teknisen
maarittelyn lisaksi myos analyyttista vertailua, joilla naita tutkimukseen valittuja kasitemaa-
rittelyja perustellaan. Talla tavalla pyritaan muodostamaan kuva tutkijan kyvysta kriittiseen

tyoskentelyotteeseen (Metsamuuronen J. 2006, 42).
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Teoreettiset kasitteet voidaan joutua myos operationaalistamaan, eli selvittamaan miten nii-
ta kyetaan mittaamaan. Tama tehdaan siksi, etta niita voidaan soveltaa empiiriseen tutki-
mukseen. Tassa tutkimuksessa mittaamista ei ole tehty suoraan operationaalistamisen kei-
noin, mutta operationaalistamisen metodologiaan liittyvaa teoriaa on hyodynnetty tuloksiin
analysoitaessa semanttisia tulkintoja. Kasitteen semanttinen, eli kielitieteellinen, merkitys
voi poiketa sen operationaalisesta merkityksesta, jolla siis tuetaan tutkimuksen metodologiaa.
(Hirsjarvi et al., 147- 151). Tassa tutkimuksessa kaytetyt kasitemaaritelmat on valittu tuke-
maan tutkimuksen tekemista, varmistamaan sen laatua ja palvelemaan tutkimuksen lukijaa.
Semanttiset kasitemaarittelyt sisaltyvat tutkimuksessa kaytettyihin kasitemaarittelyihin aino-
astaan suhteellisen pinnallisina taustatekijoina, tutkimusta koskevina ”sopimuksina” siita,

mita tutkija niilla haluaa viestittaa ja miten han niita pyrkii tutkimuksessaan soveltamaan.

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittaa, millaisella mallilla pienyrityksen kasvuedellytyk-
sia voidaan kehittaa, kun toimintaa tuetaan I1SO-standardointijarjestelman laadunhallinta- ja
turvallisuusstandardeilla sellaisessa asiayhteydessa, jossa niiden avulla pyritaan luomaan tur-
vallisuuslahtoinen kasvustrategia. Omistaja-yrittajan yritystoimintaan liittyva nakokulma on
pienyrityksen toimintamallin mukaisesti siten vallitsevana myos kirjallisuuskatsauksessa. Ym-
marrys omistaja-yrittajan roolista kasvoi tutkimuksen edetessa ja turvallisuuslahtoisen kasvu-
strategian seka sita tukevan tyokalun luominen pelkistyi koko ajan pienempaan raekokoon.
Tutkimusintervention tavoitteissa ikaan kuin peruutettiin niihin syihin, joista tutkimuskohteen
yritystoimintaa lahdettiin kehittamaan pienten askelten politiikalla. Talla vapautettiin yritta-

jan kapasiteettia strategisen paatoksenteon edellyttamiin asioihin.

Turvallisuustutkimuksen keinoin toteutettavan monitieteisen tutkimuksen taustalla oleva kir-
jallisuusmateriaali on lahtokohtaisesti laajaa ja lisaksi tutkijan on kytkeydyttava mahdolli-
simman syvalle yrityksen toimintaan, jotta tutkimustyo onnistuu tai edes mahdollistuu (Hei-
nonen et al. 2013, 10).

Jo kirjallisuuskatsauksen alkuvaiheessa taytyy tehda rajaukset siita, mihin tutkimus tulee var-
sinaisesti kohdistaa ja minka verran resursseja siihen allokoidaan. Metsamuurosen mukaan
tahan, lahdemaaran suhteen positiiviseen ongelmaan, voi vaikuttaa systemoidulla kirjallisuus-
katsauksella, jossa pyritaan valttamaan lahteiden irrallisuutta seka tutkijan omien mieltymys-
ten nousemista lilan maaraavaan asemaan samaan aikaan aiheen kannalta oleellisten lahtei-
den jaadessa huomiotta ja lisaksi silla pyritaan valttamaan lahteiden laadun vaihtelua muo-
dostumasta lahdeaineiston kannalta liian kirjavaksi. Systemoitu kirjallisuuskatsaus nousee va-
lineeksi ja se tuo etuna myos kirjallisuuskatsauksen toistettavuuden. Tavoitteena syste-
moidulla kirjallisuuskatsauksella on riittava kattavuus alkuperaistutkimuksista, alkuperaistut-
kimusten menetelmallisen laadun selvittamisesta seka tutkimustulosten selkea ja tehokas

hyodyntaminen (Metsamuuronen 2006, 39).
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Systemoidussa kirjallisuuskatsauksessa rajataan aihepiiri ja luodaan aineiston hyvaksymis- ja
poissulkukriteerit. Lisaksi tulee paattaa milla tavoin ja kuinka kauan tietoa haetaan. (Metsa-
muuronen 2006, 39-40.) Systemoidun kirjallisuuskatsauksen edut tulevat esiin monitieteisessa

turvallisuustutkimuksessa.

Tutkijan ennakkokasitysten kannalta oleellisimmiksi nousseet tutkimukset ja tieteelliset ar-
tikkelit on nostettu esiin paaosin vaitoskirjatasoisista tutkimuksista, joiden haku on lahteiden
esiselvitysvaiheen jalkeen suoritettu kohdennettuina suomalaisten yliopistojen kirjastotieto-
kanta- ja niiden seka korkeakoulujen kirjastohakuina kulloinkin kirjoitettavana olevan teeman

mukaisessa jarjestyksessa.

Kirjastokatsauksen hakuvalintojen tulokset nakyvat aineistossa ja niiden perusteella avautuu
samalla nakyma tutkimuksen tekijan omiin asenteisiin ja arvostuksiin, mita puolestaan voi
Metsamuurosen mukaan peilata kvalitatiivisen tutkimuksen yleiseen luotettavuuteen. Haut on
suunnitelman mukaisesti rajattu vaitoskirjoihin, tieteellisiin artikkeleihin seka naihin liittyviin

lahdeteoksiin, jotka on kelpuutettu alansa auktoritteetteina naihin tieteellisiin julkaisuihin.

Lahteiden hakemisen ajallista kestoa ei ole rajattu, koska teemoittain rakentuvassa tutkimuk-
sessa on oletuksena, etta tutkimuksen edetessa myos tarvittava lahdeaineisto laajenee. Kir-
jallisuuskatsauksen tavoitteena on useamman lahteen vertailu tutkimuksen eri aihepiireista,
koska esiselvityksen perusteella ei vastaavan tyyppista tieteenaloja yhdistelevaa ja samalla

soveltavaa tutkimusta ole nailla painotuksilla tehty.

Asiasanahaut on tehty aihealueittain suomalaisten tiedekorkeakoulujen tietokantoihin seka
vastaavien englanninkielisten hakusanojen osalta myos Google Scholar -sovelluksen avulla ha-
kuina kansainvalisiin tietokantoihin. Kirjastohaut on tehty erikseen Laurea amk:n ja Helsingin
yliopiston kirjastotietokantoihin ja Aalto yliopiston kirjastotietokantoihin, Jyvaskylan, Tampe-
reen ja Kuopion yliopistojen osalta haut on toteutettu internet-hakuina asiasanoilla. Lisaksi

on satunnaishaut tehty Google -hakukoneella aihepiiriin liittyvilla vapaasanahauilla.

2.1 Turvallisuuslahtoisyys
Turvallisuuskasitteen ja laadun kasitteen kehittyminen ovat aina tapahtuneet sidoksissa toi-
mintaymparistoon. Nykyisessa suomalaisessa toimintaymparistossa turvallisuutta koskevat

maaritelmat ovat melko yhdenmukaisia.

Laatua koskevat maaritelmat tulevat kuitenkin paasaantoisesti Suomen ulkopuolelta ja maa-
rittyvat kulloistenkin johtamistrendien tai laatujohtamista koskevien teorioiden tuotteistamis-

ten mukaan.
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Turvallisuutta voi siis kirjallisuusanalyysin perusteella kuvailla enemman maakohtaiseksi ja
laatua vastaavaksi globaaliksi. Laadun konteksti liittyy enemmankin tehokkuuteen ja sen kas-
vattamiseen, kun taas turvallisuuden konteksti liittyy puolestaan ennemminkin riskinhallin-
taan, jolla tarkoitetaan yleisimmin havikin pienentamista. Seuraavassa tarkastellaan naita

kumpaakin ilmiota.

2.1.1  Yritysturvallisuus

Kotimaiset pienyritykset toimivat usein lahtokohtaisesti pelkastaan Suomessa tai ainakin nii-
den tarkeimmat sidosryhmat ja asiakkaat ovat suomalaisia, joten Yritysturvallisuuden neuvot-
telukunnan (YTNK, 2015) maarittama suomalainen yritysturvallisuusjaottelu on luonnollinen

lahtokohta yritysturvallisuuden ja siihen liittyvien uhkien maarittamiselle.

Yritysturvallisuuden jaottelun voi tehda muillakin tavoin. Esimerkiksi Kovacich ja Halibozek
(Kovacich ja Halibozek 2009, 161-392) jaottelevat yritysturvallisuuden enemmankin toiminto-
lahtoisesti seuraavan luettelon mukaisesti:
* hallinnollinen turvallisuus
o politiikat ja menettelytavat
» fyysinen turvallisuus
o kiinteistojen ja omaisuuden suojelu
* henkilostoturvallisuus
o ihmisten suojelu
* turvallisuus- ja tietoisuuskoulutusohjelma
o tyontekijoiden koulutus
* palosuojautuminen
o ihmisten ja omaisuuden suojelu
* jatkuvuuden suunnittelu
o varautuminen pahimman varalle
* rikostutkinta
o saantojen noudattamattomuuden tutkinta seka rikosten ehkaisyn ohjelma
* kansallinen turvallisuus
o julkishallinnollisten sopimusten palvelu ja tukeminen
e tietoturva
o tiedon suojaaminen kaikissa sen eri ilmenemisymparistoissaan
* toimivan johdon turvaaminen
o toimivan johdon suojelu
e tapahtumaturvallisuus

o ihmisten ja omaisuuden suojelu



13

Taman tyyppinen toimintolahtoinen ajattelu tarjoaa esimerkiksi vaihtoehtoisen ristiintarkas-
tamismallin kotimaiselle mallille siina vaiheessa, kun kaikki turvallisuuden osa-alueet on or-

ganisaation osalta kunnossa, mika sinansa on jo suuri kokonaisuus.

Luettelon toiminnot sisaltavat hyvin pitkalle samoja asioita kuin YTNK:n kayttama kotimainen
jaottelu. Kansallisen turvallisuuden huomioiminen liittyy tuotannon ja toiminnan turvallisuu-
teen, valmiussuunnitteluun ja ulkomaantoimintojen turvallisuuteen globaalisti toimivien yri-
tysten kentalla tai sellaisten sidosryhmien tai asiakaskuntien kanssa kansallisesti toimivien

yritysten varautumisen suhteen (Kovacich ja Halibozek 2009, 339).

Seuraavassa Elinkeinoelaman keskusliiton sivustolta lainatussa kuviossa esitetaan yritysturval-
lisuuden osa-alueet ja suojattavat kohteet, mika on Suomessa yleisesti kaytettyna mallina

erinomainen lahtokohta kotimaassa toimivalle pienyritykselle.

——

Tuotannon ja
Rikosturvallisuus toiminnan

P — \ \ turvallisuus ="
Ulkomaan-
toimintojen

turvallisuus | Henkilst ' \
e Maine
Kiinteisto- ja Tiedot Ympaéristéturvallisuus

\toimitilaturvallisuus ‘ \
Omaisuus

Ymparisto JEBPSS

Ty6turvallisuus

E—

Henkilbturvallisuus Pelastustoiminta

BN

Tietoturvallisuus )Valmiussuunnittelu

A S

Kuvio 2. Yritysturvallisuuden osa-alueet (EK 2015).

Yritysturvallisuuden osaalueet -kuvassa on kuvattu laidoilla ja yritysturvallisuudella suojatta-

vat kohteet on kuvattu keskella.

2.1.2  Turvallisuuden johtaminen ja turvallisuusvastaavan rooli

Yritysturvallisuuden ja turvallisuusjohtamisen merkitysta voi tarkastella organisaation turval-
lisuusvastaavan sijoittumisen avulla. Organisaation turvallisuusvastaavan voi ajoittain olla
vaikeaa sijoittaa itseaan osaksi organisaation johtamisjarjestelmaa. Mitaan yksiselitteista si-
joittumisratkaisua tahan ei ole olemassa. Turvallisuusvastaavan raportointivastuusta voi joh-
taa sijoittumisen paattelya. Turvallisuusvastaava raportoi normaalisti suorittavalle johdolle,
joka raportoi omistajille ja tekee organisaation tulosvastuulliset paatokset. Turvallisuusjoh-

tamiseen liittyvat paatokset tehdaan siis myos muut nakokulmat huomioiden ylimman johdon
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toimesta, mista johtuen on oleellista, etta turvallisuusvastaava ymmartaa oman asemansa

yhtena ylimman johdon asiantuntijana. (Kovacich G. ja Halibozek P. 2009, 26-27).

Vastaavaa raportointivelvollisuutta tarjoaa myos Sennewald (Sennewald 2011, 11), mutta han
erittelee viela monia itsenaisesti ja omalla tulosvastuulla toimivia yrityksia sisaltavan korpo-
raation turvallisuusjohtajan “director” ei johtaja -statukselle, joka viittaa myos itsenaiseen

taloudelliseen paatantavaltaan, joskin yleensa esim. varatoimitusjohtajan valtuuttamana.

Tassa tutkimuksessa ei rooliteta yrityksen henkilostoa, mutta sijoittumisasian esiin nostami-
nen havainnollistaa ja avaa yksinkertaisella tavalla turvallisuusvastaavan roolin sijoittumisen

pienessakin yrityksessa.

2.1.3  Turvallisuuskulttuuri

Kulttuurin voi maaritella monella tavalla. Hofsteden kayttaman maaritelman mukaan kulttuu-
rissa on kyse psyyken yhteisollisesta ohjelmoinnista, mika erottaa ryhman tai kategorian jase-
net toisen vastaavan jasenista. Hofstede on joskus kuvannut organisaatiokulttuuria seuraavan
lainauksen mukaisesti: ”(foretagskultur kan kallas) ett foretags psykologiska tillgdngar, vilka
kan anvindas till att foérutsdga vad som kommer att hdnda med foretagets finansiella tillgdn-
gar pd fem drs tid”, eli vapaasti ruotsinkielisesta kaannoksesta suomennettuna “organisaa-
tiokulttuuri sisdltdd yrityksen henkiset voimavarat, joita voidaan kdyttdd sen ennustamiseen,
mitd yrityksen taloudellisille voimavaroille tulee tapahtumaan seuraavien viiden vuoden ku-
luessa.” (Hofstede G. 1991, 28.). Samoin Hofstede toteaa organisaatiokulttuurin olevan peh-

mea asia, jonka seuraukset voivat olla varsin kovat.

Kulttuurin voi maaritella myos konkretiatasoittain. Aihealuetta kasittelevassa julkaisussa Ruu-
hilehto ja Vilppola mukailevat Scheinia ja Juutia kulttuurimaaritelmassa ja esittavat sen kol-
mella eri tasolla, joita ovat
* nakyva toiminta
o esineet, tekniikka ja nakyva kayttaytyminen
* tietoisuuden lahella olevat osat
o normit ja arvot
* tiedostamaton taso
o perusoletukset (Ruuhilehto K. Ja Vilppola K. 2000, 15).

Organisaatiokulttuuria voi siis kuvata siten, etta ihmisilla on yhdenmukainen tapa toimia ja

tehda yhteistyota, mika erottaa heidat toisissa yrityksissa toimivista ihmisista.

Hofstede viittaa kirjassaan myos McKinsey / Harvard Business Schoolin kirjaan ”In Search of

Excellence”, vapaasti kaannettyna Ylivertaisuutta etsimdssd”, joka teki termin ”corporate
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culture” tunnetuksi vuonna 1982. Teoksen taustalla olevassa tutkimuksessa ilmeni poikkeuk-
setta, etta yhden kulttuurin hallitsevuus ja ykseys oli ratkaiseva ominaisuus yritysten kehit-
tymisessa ylivertaisiksi. Lisaksi kavi selvaksi, etta mita vahvempi ja markkinaorientoituneempi
kulttuuri oli, sita vahemman tarvittiin organisaation strategiaa julistavia asiakirjoja tai yksi-
tyiskohtaisia ohjeita. Ihmiset yksinkertaisesti tiesivat lapi organisaatiotasojen, miten heidan
tuli toimia suurimmassa osassa tilanteita, koska yrityksen muutamat johtavat arvostukset oli-
vat heille itsestaanselvyyksia. (Hofstede G. 1991, 223.)

Pienyritysta koskevan tutkimuksen kannalta tama asiakohta on erityisen merkittava mieltaa ja
myos tuoda yrittajalle julki, koska se legitimoi varsin tehokkaalla tavalla myos teoretisoitujen
asioiden skaalaamisen yrityskoon ja sen tarpeiden mukaan. Kaytannossa kyse on siis asiakas-
lahtoisyydesta, jossa pienyrityksella on liiketaloutta koskevien teorioiden kanssa asioidessaan
erilainen asiakkuus kuin suurilla yrityksilla, mutta siita huolimatta molemmat noudattavat

samoja perusprinsiippeja.

Myos turvallisuuskulttuurista on useita maaritelmia. Ruuhilehto ja Vilppola analysoivat kirjas-
saan turvallisuuskulttuurin maaritelmia niiden lahtokohtien ja tavoitteiden nakokulmista. Tie-
tylla tavalla maaritelmissa heijastuu turvallisuuskulttuurikasitteen tuoreus ja 1980- ja 1990-
lukujen suuronnettomuudet (Tsernobylin ydinvoimalaonnettomuus ja Clapham Junctionin ju-
naonnettomuus). (Ruuhilehto K. Ja Vilppola K. 2000, 17).

Turvallisuuskulttuurin tiedostamisen tuoreus nakyy ennen kaikkea sita koskevien maaritelmien
staattisuutena. Kun asiaa tarkastelee taman tutkimuksen kontekstissa ja miettii pienyrityksel-
le lanseerausvalmiimpaa dynaamista turvallisuuskulttuurin maaritelmaa, niin siihen on hyva
liittaa ISO-standardien mukainen jatkuva parantaminen, oppivan organisaation filosofia, osal-
listaminen, kulttuurin muodostumisen lahtokohdat ja iskulauseen tuotteistamisen kannalta

oleellinen lyhyt rimmaus.

Tutkimuksen kohdeyrittajan kanssa asiasta pidetyssa ideointipalaverissa paadyttiin seuraa-
vaan tyoversioon yrityksessa julkaistavasta huoneentaulusta, jolla turvallisuuskulttuuria ja sen

edelleen parantamista aletaan nostaa tietoiselle tasolle.

”Havaittu riski ja tehty virhe ovat oppimismahdollisuuksia, joiden yhteinen kdsittely tekee

niistd hyvid oppimiskokemuksia.”™
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Yrityksen sisaisen turvallisuuskulttuurin synkronointi kasvustrategian kiinteaksi osaksi on kriit-
tinen menestystekija siina vaiheessa, kun yritys valitsee yhdeksi strategiseksi kasvuajurikseen

turvallisuuslahtoisyyden ja haluaa viestittaa siita myos asiakkailleen.

Mikali tata kokonaisuutta ei sisaisteta muutoksen jalkauttamisen yhteydessa koko henkiloston
toimesta on yrityksen parempi luopua kokonaan turvallisuuslahtoisyys -ajatuksesta ja hakea
joku toinen lahestymistapa kasvunsa rakentamiseen. Tama siita syysta, ettei se ala viestittaa
asiakkaille vaarallisella tavalla lupauksia, joiden synnyttamia odotuksia se ei kykene lunasta-
maan. Asian merkitys on niin suuri, etta yrityksen omassa toiminnassa tulee varmistaa yh-
denmukainen noudattaminen ja tarvittaessa tulee poimia ne tyontekijat, jotka eivat asiaa
sisaista ja vie omaan toimintaansa ja kyseenalaistaa heidan toimintansa yrityksen palvelukses-

sa.

Kyse tallaisessa kriittisessa muutoksessa on siita, kuka perimmiltaan johtaa yritysta, onko se
omistaja-yrittaja vai johdetaanko yritysta informaalien struktuureiden ja yksittaisten persoo-
nallisuuksien toimesta, mika osoitetaan tosiasiallisen kayttaytymisen muodossa. Joka tapauk-
sessa johtaminen on aina lasna ja toimintakulttuurin tietoiseen asynkronointiin ei nykyaikana

ole enaa varaa hukata yrityksen resursseja.

2.1.4 Turvallisuusjohtaminen

Turvallisuusjohtaminen on kiintea osa muuta johtamista, missa sosiaalisen vuorovaikutuspro-
sessin avulla on tavoitteena saavuttaa asetetut tavoitteet. Turvallisuusjohtamisessa tavoit-
teena on asetettu turvallisuustaso, jonka saavuttamiseksi maaritetaan keinot ja jonka tuloksia
myos koko ajan mitataan. Vanha sanonta “mitd et voi mitata et voi johtaa” patee myos tur-
vallisuusjohtamiseen. Turvallisuusjohtamisen voi mieltaa monin eri tavoin. Tassa tutkimukses-
sa se kuitenkin rajataan edelliseen ja tavoitteet maaritellaan yritysturvallisuuden osa-alueista
ja eri standardien vaatimuksista. Turvallisuusjohtamiseen sovelletaan myos Demingin jatku-
van parantamisen mallia, jossa valittua prosessia kehitetaan iteroimalla suunnittele-toteuta-
tarkkaile-toimi -kehan kontekstissa (PDCA - Plan-Do-Control-Act). Samaa kehaa hyodynnetaan
myos I1SO-standardeissa. (Lanne M. 2007, 22-23.)

2.2 Kokonaislaatu

”Laatu alkaa yksittdisen ongelman poimimisella, josta selvitetddn nykytila. Tutkimuksen yh-
teydessd (turvallisuus)pddllikon tulee tunnistaa vahvuudet ja heikkoudet ja se, onko kysymys
vield ajankohtainen organisaatiolle...” Forum Corporation of Boston muotoilee jatkuvan laa-
dunparantamisen ohjelmassaan (Dalton D. 1995, 103), joka on vastaavanlainen kuin [SO-
standardien yhteydessa kaytetty PDCA-sykli. Pienelle laadun systemaattista johtamista aloit-
televalle yritykselle lahestymistapa sopii erinomaisesti, koska siina lahdetaan liikkeelle yksit-

taisista asioista, joille voi tehda jotain ja mista saa kaiken lisaksi valitonta palautetta.
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Kokonaislaadun merkitys on korostunut ja korostuu edelleen tuotteiden samankaltaistuessa ja
niiden kopioinnin nopeutuessa. Kokonaislaatuun sisaltyy erityisesti asiakkaan subjektiivisesti
kokema laatu, joka on varsin laaja kasite. Asiakkaan odotuksiin liittyva laatu nousee myos
tarkeaksi tekijaksi ja tuo keskusteluun mukaan yrityksen markkinoinnissaan tekemat asiakas-
lupaukset. Vaikka kaikki muu olisi paremmassa kunnossa kuin kilpailijoilla, niin liian suurten
odotusten tayttaminen voi osoittautua mahdottomaksi ja asiakkaan odotukset eivat tayty.
(Gronroos C. 2003, 103-105.)

Laatuun voi valita monia erilaisia nakokulmia. Kokonaislaadun lisaksi pitaa huomioida myos
tuotetta koskeva laatu, jonka maarittaminen sisaltaa tuotteen

e suorituskyvyn

* luotettavuuden

* kestavyyden

* huollettavuuden

* esteettisyyden

* ominaisuudet

* suositteluun liittyvat havainnot

* standardien ja muiden vaatimusten mukaisuuden

* reagoivuuden palvelun osalta

* palvelualoilla lisaksi ammattitaitoisuuden ja

*  huomioivuuden (Montgomery D., Jennings C. ja Pfund M. 2011. 3-4).

Edella luetellut ominaisuudet sisaltyvat paaosin siis tuotteita koskevaan laadun maaritelmaan.
Pienyritykset kuitenkin enaa harvoin pystyvat kilpailemaan tuotteilla, mista johtuen laatuun

tulee valita enemmankin kokonaisvaltaisuutta palveleva nakokulma.

Seuraavassa tarkastellaan laatua pienyrityksen nakokulmasta, johon soveltuu tuotteen laatua
paremmin Lillrankin mukainen maarittely tuotannon, suunnittelun, asiakkaan ja systeemin
nakokulmista. Naita nakokulmia kuvataan ilmioina, joihin liittyy omat tavoitteensa ja niiden
saavuttamiseen mitattavia ongelmia, joiden ratkaisemiseksi kehitetaan menetelmia. Jokainen

nakokulma tulee kuitenkin tiedostaa erilliseksi ja myos rajalliseksi. (Lillrank P. 1999. 28).

2.2.1 Toiminnan laatu ja laatuun liittyva tutkimus

Vaitoskirjassaan ”Laadun kehittaminen suomalaisissa yrityksissa” Antero Tervonen kulminoi
yhdeksi tarkeaksi tekijaksi koko organisaation henkiloston mukaan ottamista, laadunhallinta-
jarjestelman laajentamista koskemaan kaikkia organisaation toimintoja, itsearviointien sovel-
tamista laaja-alaisesti yrityskohtaisin painotuksin seka suhteiden tiivistamista asiakkaisiin ja
toimittajiin (Tervonen A. 2001, 191 - 192).
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Nykyaikana tuotanto, suunnittelu ja systeemit ovat lahentyneet toisiaan ja niiden kopiointi on
nopeaa. Tasta syysta asiakasnakokulman merkitys on vahvistunut ja asiakkaiden kokemukset
ja niiden ymmartaminen korostuneet aiempaa enemman myos organisaation laatunakokulma-
na. Ihmisten yleisen tietoisuuden kehittyminen ja sosiaalisen median asettamat laatukoke-
musten nopeat ja laajalle leviavat "asiakaspalautteet” asettavat asiakaskokemuksen viela
aiempaa huomattavasti tarkeampaan asemaan. Tasta on yhtena esimerkkina Hesburger-
ketjussa tapahtunut yksittainen negatiivinen asiakaskokemus, joka levisi sosiaalisessa medias-

sa ja josta myos uutisoitiin voimakkaasti mediassa (YLE Uutiset 2014).

Asiakaskokemus sisaltyy siis yha enemman korostuvana olettamuksena kasitykseen organisaa-
tion toiminnan laadusta. Tallaista pitkakestoista toiminnan laatua saadaan aikaan sisallytta-
malla asiakkaiden ja sidosryhmien vaatimukset organisaation johtamisjarjestelmaan (SFS-823
2009. 16). Asiakaskokemusta mitataan asiakaspalvelun laadussa selvittamalla asiakkaiden
saamia palvelukokemuksia, siis miten asiakasta palvellaan ja vastaavasti mittausta suorite-
taan tekniseen kokemukseen perustuen, missa tarkastellaan niita palvelun ja tuotteen omi-
naisuuksia, mita asiakas tosiasiallisesti itselleen saa. (Gronroos 2009, 101; Rissanen 2006,
214).

Asiakkaan kokema laatu on kriittinen menestystekija. Asiakkaan kokeman laadun mittaami-
seksi tulee analysoida asiakkaan odotukset palvelulaadun suhteen. Talla tavalla on mahdollis-
ta valttya vaarilta investoinneilta laatuun seka palvelutasoon, jotta ei tuoteta esimerkiksi yli-

laatua niissa asioissa, joita asiakkaat eivat arvosta. (Goetsch ja Davis 2010, 145).

Goetschin ja Davisin mukaan naita asiakkaan arvostuksia voi selvittaa seuraavan viisiportaisen
mallin mukaan:
1. Tee asiakaskysely, mita palveluja asiakkaasi arvostavat eniten.
2. Pyyda asiakkaita priorisoimaan palvelut suhteessa toisiinsa.
3. Arvioi organisaatiosi suoriutuminen suhteessa asiakkaiden priorisointiin.
4. Pyyda asiakkaitasi arvioimaan (palvelu)tuotteidesi ominaisuuksia vastaaviin kilpailijoi-
den ominaisuuksiin.

5. Toista analyysi saannollisesti.

Taman mallin mukaan voit selvittaa niin asiakaspalvelun palvelukokemuksen, miten asiakasta
palvellaan kuin myos teknisen kokemuksen, mita asiakas saa. (Goetsch ja Davis 2010, 145;
Gronroos 2009, 101; Rissanen 2006, 214).

Pienen palvelualan yrityksen toiminnan laadun varmistaminen ja sitominen standardeihin on

monessa mielessa vieraaksi koettu ajatus. Asia on resursoinnin kannalta ymmarrettavaa ja se
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ilmeni myos vapaamuotoisten keskusteluiden yrittajamielipiteissa ennen tutkimuksen alkua.
Keskusteluissa selviteltiin tarvetta ja kiinnostusta tutkimuksen kohdentamisesta turvallisuus-
orientoituneelle pienyritysten standardienmukaiselle laadunhallinnalle sen selvittamiseksi,
olisiko niille mahdollista luoda yksinkertaista monistettavaa mallia, jonka ytimena on esimer-

kiksi hallintajarjestelmastandardien yhdistetty kaytto.

2.2.2 Laadun mittaaminen ja sen rakentamista tukevat toimintamallit

Nykyisin laadun vertaaminen ja mittaaminen perustuvat asiakkaiden tarpeisiin, vaatimuksiin
ja odotuksiin. Asiakkaan ja sidosryhmien kokemukset ja niista hankittu oikea tieto ovat kes-
keisessa asemassa. Asiakkaan ja markkinoiden ymmartaminen ovat siis nykyisen laadunhallin-
nan ytimessa. Aiemmin, varhaisessa vaihdantataloudessa laatu todettiin vaihdannan yhteydes-
sa paikan paalla. Kasityolaisyyden kehittyessa laatu maaraytyi mestarien osaamisen perusteel-
la. Teollisen vallankumouksen myota laatua alettiin valvoa jalkikateisesti laaduntarkastajien
toimesta, joten kehitys johti tilastollisesti tuettuun laadunohjaukseen ja siita edelleen yrityk-
sen sisaiseen ennakoivaan laadunvarmistukseen ennen nykyista, kokonaisvaltaista varsinaisen
tuotannon ulkopuolisten tekijoiden laadunhallintaa ja asiakaskeskeisyytta. (Lecklin 2006, 15 -
19).

Eri vaiheiden kautta laadunhallinta on kehittynyt edelleen kohti resursseja minimoivaa ja tu-
losta maksimoivaa Lean managementia, tuotantofilosofiaa, jossa esimerkiksi six sigma -
prosessinkehityskonseptia hyodyntaen ja -filosofiaa siihen yhdistaen pyritaan jatkuvasti ja
systemaattisesti parantamaan organisaation kokonaislaatua kilpailuedun saavuttamiseksi ja
sen yllapitamiseksi (Goetsch & Davis 2010, 494 - 513).

Laadunhallinnan ja sen tarpeiden kanssa vuorovaikutuksessa on kehittynyt myos erilaisia stan-
dardisointijarjestelmia, joista tunnetuimpia ovat ISO-standardit. 1SO-standardien hallintajar-
jestelmastandardit on kehitetty auttamaan organisaatioita hallitsemaan tuotteidensa ja pal-

veluidensa toimittamiseen liittyvia riskeja (SFS-823 2009, 4.).

Tallaisen standardienmukaisen laadunhallinnan tekeminen nakyvaksi asiakkaille ja sidosryh-
mille mielletaan usein edellyttavan kolmannen osapuolen tekemaa auditointia ja siihen perus-
tuvaa sertifiointia. Standardeja voi kuitenkin hyodyntaa myos toimintaa ohjaavina tekijoina
ilman auditointeja tai sertifiointeja, mika voi olla realistisempi lahestymistapa etenkin pien-

ten yritysten toiminnan laadun parantamisessa ja varmistamisessa.

Sertifiointi on kuitenkin tarkea osa nykyaikaista vaihdantaa, silla se edustaa seka arvoa etta
valinetta. Sertifiointi palvelee osaltaan maailmanlaajuista kauppaa ja sen teknisten esteiden
poistamista. Maailmankauppajarjeston (WTO) kansainvalisen kaupan teknisten esteiden pois-

tamiseksi tehdyssa sopimuksessa on maaritelty Kansainvalinen Akkreditointi Foorumi (IAF),
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jossa on mukana eri akkreditointeihin liittyvia jasenia, teollisuuden edustajia ja muita sidos-
ryhmia, jotka ovat sitoutuneet noudattamaan kansainvalisia standardeja ja IAF:n ohjeistusta
akkreditoidessaan sertifiointiyrityksia. Vasta nama yritykset tekevat varsinaisia auditointeihin
perustuvia sertifiointeja, joilla organisaatio voi osoittaa 1SO-standardinmukaisen toimintansa

tai vastaavan rekisteroitymisensa. (Goetsch & Davis 2010. 336 - 337).

Organisaation laatuajattelussa samoin kuin sita tukevassa ja siihen sisaltyvassa johtamiskayt-
taytymisessa on siis vahitellen siirrytty kokonaisvaltaiseen ajattelutapaan. Johtamiskayttay-
tymisessa taman kaltaista kokonaisvaltaisuutta tukee etenkin syvajohtamisen malli (Makinen
2007. 14-19).

Syvajohtamisella tarkoitetaan muun muassa organisaatiokulttuurin rakentamista sellaiseksi,
etta se kykenee kriittiseen keskusteluun ja luovaan ongelmanratkaisuun, mutta syvajohtami-
nen ei kuitenkaan ole oppimisen tavoite vaan ainoastaan luo perustan jokaisen omalle kehit-
tymiselle. Vastaavalla tavalla oppivan organisaation voi mieltaa termina tarkoittavan organi-
saatiotason vuoropuhelua toimintaympariston kanssa siten, etta se kehittaa ydinosaamistaan
kulloistenkin tulevien sopeutumistarpeiden ja siten myos kysynnan mukaan (Puolustusvoimat

2012. 17 - 36). Seuraavassa kuvassa esitellaan syvajohtamisen malli.

8 9 10 8. Tehokkuus (TE)

9. Tyytyvaisyys (TY)
10. Yrittamisen halu (YH)

VAIKUTUS

. . 2. Luottamus (LR)
KAYTTAYTYMINEN 3. Innostus (IM)

. 4. Oppiminen (AS)
5. Arvostus (IYK)
6. Kontrolloivuus (KJ)
7. Passiivisuus (PJ)

VALMIUS

1. Ammattitaito (AM)

Kuvio 3. Syvajohtamisen malli, jolla maaritetaan henkilotason kehittamistarpeita.

Laadunhallinnan ja kehittavan johtamisjarjestelman lisaksi organisaation johtamisfilosofiaan
voi ja tulee sisallyttaa myos sen toiminnan jatkuvuutta tukeva strategisen kokonaisturvalli-
suuden malli tukemaan yhdenmukaisen ja samalla organisaation muuhun johtamiseen soveltu-

van johtamisrakenteen muodostamista (Makinen K. 2007, 122-168).
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Kokonaisturvallisuuden kytkeminen tasapainotettuun tuloskorttiin (Balanced Scorecard, BSC)
luo viela yhden, yrityksen toiminnan jatkumoa tukevan valineen, jolla yritys voi samanaikai-
sesti hankkia uskottavuutta markkinoilla. BSC on tulevaisuuteen tahtaava mittaamisvaline.
Laadun johtamisessa kaytetaan myos muita valineita, kuten laatujohtamista, eli Total Quality
Management (TQM) menetelmaa, joka kuitenkin fokusoi nykytilan analyysiin (Makinen K.
2007, 27 - 57.), jonka etenkin pienyrittaja lahtokohtaisesti jo tietaa. Jos olettamus yrittajan
nykytilatuntemuksesta ei pida paikkaansa, niin TQM:aa voi jo alkutilanteessa hyodyntaa
BSC:ta taydentavana menetelmana tai samoin voi tehda silloin, kun yrittaja haluaa tarkastella

omia nakemyksiaan analysointiin dedikoidun TQM-tyokalun avulla.

Tasta tutkimuksesta TQM:n tarkastelu on edella kuvatuin perustein rajattu pois ja syvajohta-
minen seka oppiva organisaatio on rajattu lyhyeen esittelyn varaan. Pienen yrityksen resurssit
ovat rajalliset ja yrittaja tuntee yrityksensa nykytilan, toimintaympariston, prosessit ja re-
surssit, joten oletusarvoisesti BSC:n esittely riittaa ja samalla varotaan tuottamasta yrittajal-
le informaatioahkya, mista voisi seurata luopuminen koko kehittamisharjoituksesta. Syvajoh-
taminen, oppiva organisaatio, TQM, EFQM ja EQA tulevat yrittajalle tutuksi siina vaiheessa,
kun kasvun tekemiseksi tavoitellut perusteet ovat kaynnistaneet kasvun ja yrityskoko mahdol-
listaa vuositasolla noin 70.000 - 140.000 euroa maksavan controllerin rekrytoinnin, jonka toi-

menkuvaan myos laadun johtaminen mittareineen on luonnollista sijoittaa.

Laadunhallinta, kehittava johtamisjarjestelma ja strateginen kokonaisturvallisuus rakentavat
yrittajalle uuden turvallisuuslahtoisen arvoperustan kasvustrategian luomiseen. Organisaation
arvojen tulee lopulta maarittaa myos paamaaria strategisen johtamisen tasolla (Aaltonen T. &
Junkkari L. 1999. 60).

Arvojen siis pitaisi osoittaa painotukset sille, mitka asiat valitaan toiminnan organisoimisen
tai sen uudistamisen lahtokohdiksi ja joita yksinkertaisesti aletaan maaritella ja toteuttaa jo
suunnitteluvaiheessa ensimmaisina. Pedagogisesti voitaisiin tassa vaiheessa puhua Engestromi-
laisesta alkusolusta, jossa turvallisuuslahtoinen ajattelutapa ohjaa yrityksen kasvuun orientoi-
tuvaa strategiaprosessia ja tempaa mukaansa ISO -hallintajarjestelmastandardien mukaiseen
jatkuvan parantamisen PDCA -kehityssykliin yrityksen kaikki prosessit, joiden turvallisuus-
orientaatiota taydennetaan turvallisuusstandardien mukaisilla yrityskohtaisesti tarkeiksi koe-
tuilla detaljivaatimuksilla. (Engestrom 1999, 383; SFS-823 2009, 132 - 137).

Taman tyyppisessa prosessissa naiden ensisijaisiksi orientaatioperustoiksi valittujen turvalli-
suusasioiden taustalla olevat teoriat tulevat kehittamisen lahtokohdiksi ja sisaltyvat luonnolli-
sella tavalla uuden kulttuurin alkusoluiksi myos mittariston kehittamiseen. Kehittamisen lah-
tokohdaksi voi siis maarittaa perinteisten luottamuksen ja asiakaslahtoisyyden vaihtoehdoksi

tai lisaksi myos turvallisuuden, jolloin organisaatio alkaa tavoitella strategisen kokonaisuus-
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turvallisuuden avulla saavutettavia imagollisia kilpailuetutekijoita. Yrityksen kehitysorientoi-
tunutta turvallisuuslahtoisyytta voi siten painottaa ja markkinoida yhtena merkittavana toi-
minnan laadun takaajana, mika konkretisoituu siina vaiheessa kun vahitellen onnistutaan luo-
maan yhdenmukaista turvallisuuskulttuuria, joka kasvun yhteydessa sosiaalistaa myos uudet

tyontekijat vallitsevaan kulttuuriin jo heidan perehdytysvaiheessaan.

Tutkimusta edeltavissa alkukeskusteluissa kavi selvaksi, etta yrittajat olivat tottuneita teke-
maan paatoksia elamankokemuksensa, substanssiin liittyvan ammattitaitonsa ja omien yritta-
jyystaitojensa perusteella. Toiminnan kasvattaminen oli usein enemmankin toiminnan suun-
taamista tai siirtymista uusille toiminta-alueille kuin varsinaista panostusta markkinointia ja

monitasoista kasvua tukevaan laadun parantamiseen ja varmistamiseen.

Tallainen yrittajamainen orientaatio -kasite kuvattiin myos Tornikosken, Saarakkalan, Vara-
maen ja Kohtamaen pienyritysten kasvun haasteiden tunnistamista selvittelevassa tieteelli-
sessa artikkelissa, jonka mukaan samat asiat koettiin myos maailmalla yleisiksi, minka mukai-
sesti yritykset hakevat ennemminkin proaktiivisesti uusia markkinoita ja ottavat mieluummin
niithin liittyvia toiminnallisesti tuttuja riskeja kuin lahtevat kasvun polulle esimerkiksi juuri
tarjontansa laadun systemaattisella kehittamisella (Tornikoski E., Saarakkala M., Varamaki E.
ja Kohtamaki M. 2011. 14). Sisaiset tarpeet systemaattiselle kehittamiselle koettiin siis kes-

kusteluissa jokseenkin vahaisiksi.

Markkinointiin liittyvia ulkoisia tarpeita tai tekijoita ei alkukeskustelujen mukaan useinkaan
edes oltu pohdittu, mista johtuen asiaa piti myyda myos tasta ulkoisesta nakokulmasta. Ul-
koisten tekijoiden osaltahan yrityksen markkinoinnissa on huomioitava kysyntaan vaikuttavat
jatkuvat toimintaympariston muutokset ja muut kysyntaa ohjaavat kehityssuunnat yrityksen
kilpailuedun yllapitamiseksi. Arkitiedon mukaan standardien noudattaminen on tassa konteks-
tissa helppo ymmartaa siten, etta niita hyodyntava yritys pyrkii viestimaan luotettavuudesta,
pysyvyydesta ja palvelun laadun ennakoitavuudesta, eli vaikuttamaan nimenomaan naihin ul-
na hankintakriteerina (ISO-823 2009, 5 ja 40), samoin kuin sita osoittava sertifiointi voi perus-
tellusti olla ennalta maariteltyna pakollisena hankintaedellytyksena, milla varmistetaan han-
kintaa suorittavan tahon nakokulmasta potentiaalisen toimittajan kokonaislaatua ja samalla
kohtuullistetaan hankinnasta vastuussa olevan yksikon tyomaaraa. Sertifioiva taho huolehtii
siita, etta toimittajayrityksen laatujarjestelma noudattaa ilmoitetun standardin vaatimuksia
tai muuta kriteeristoa (Lillrank 1999, 132). Standardien noudattamiseen implikoituu siis myos
mahdollisuus yrityksen toiminnan laajentamisesta ja/tai yrityksen arvon kasvattamisesta.
Pienyritysten osalta tama on usein kuitenkin tahtiin kurkottamista, koska arjen huolet ovat

yrittajien mukaan tahan ongelmatiikkaan verrattuna viela varsin maanlaheisia.
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Pienyritysten kokoa ja kehittymista koskevat kysymykset ovat myos yhteiskunnallisesti merkit-
tavia, koska yksi pienyritysten ominaisuus on, etta niilla ei useinkaan ole kasvuhaluja. Asiaa
on tutkittu eri maissa ja muun muassa Tornikoski, Saarakkala, Varamaki ja Kohtamaki ovat
artikkelissaan todenneet syiksi

- yrittajaan liittyvat syyt

- yritykseen liittyvat syyt

- yrityksen ymparistoon liittyvat syyt

- kasvun esteet ja riskit

Erityisesti perheyritysten osalta on tunnistettu yhdeksi merkittavaksi syyksi se, ettei haluta
ottaa ulkopuolista riskipaaomaa, mika mahdollistaisi nopeamman kasvun. Kasvuorientoi-
tuneimpia ovat puolestaan uudet yritykset, joilla taas on monista epavarmuustekijoista joh-
tuen huonoimmat edellytykset rahansaantiin. (Tornikoski et al. 2011, 13-15). Yrityksen kasvua

ja siihen liittyvia tekijoita tutkitaan syvallisemmin oman alaotsikon kohdassa.

Yrityksen kasvua rajoittavista syista viimeksi mainitut sisaltyvat helposti ajatukseen ”mies ja
Hi-Ace” -tyyppisesta yrittajan elamankaaresta, joka kulminoituu omavaraiseksi ja positiivises-
sa mielessa itseriittoiseksi perheyritykseksi, joka ontologiset perusteet kulminoituvat saavu-
tettujen asemien pitamiseen ja riskien valttamiseen, jotta perheen talous ei vaarannu. Yri-
tyksen kasvutekijat kulminoituvat siis negaatioihin, eli talouden vaarantumisen eliminointiin
sen sijaan, etta tarkasteltaisiin toimintaymparistoa positiivisesti kasvun nakokulmasta. Torni-
koski et al.:n tutkimuksesta voi helposti tulkita siina esiin nostettuja tekijoita kasvun esteiksi,
kuten joustamattomuuden, byrokratian ja tehottomuuden lisaantymispelon kasvun myota
(Tornikoski et al. 2011, 15). Tallaisen asenne-esteen syntyminen perustuu yrittajien kanssa
kaytyjen alkukeskustelujen mukaan osittain pelkoon hallinnan tunteen menettamisesta osa-
muuttujien lisaantyessa. Toisaalta syina ovat myos arkinen kuormitus ja mikrotason tekijat,
joiden haltuun ottaminen vaatii uudenlaista toiminnan organisointia, eli mukaan astuu johta-

mistarve ja siten asioiden delegoiminen.

Oman elaman hallinnan tunne ja vallan kayton merkitys yrittajaksi ryhdyttaessa ovat myos
tekijoita, jotka yhdistetaan yrittajyyteen ja jota Visa Huuskonen on tutkinut vaitoskirjassaan
”Yrittajaksi ryhtyminen - Teoreettinen viitekehys ja sen koettelu”, mutta han varoo osoitta-
masta selvia yksittaisia johtopaatoksia ja esittaa enemmankin sisaisten ja ulkoisten tekijoiden
kokonaisnakemysta yrittajaksi ryhtymisen tekijaksi ennemmin kuin yksittaisten tekijoiden
voimakasta painottamista. Yrittajyytta estavan lepokitkan poistumiseen voi kuitenkin johtaa
jokin yksittainen tekija, joko liikkeelle tyontavana negatiivisena tekijana tai yrittajyyteen

vetavana positiivisena tekijana. (Huuskonen V. 1992, 51-158.)
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ja sen mukaiset ratkaisut perustuvat monilta osin myos yrittajan intuitioon niissa tilanteissa,
joissa yrittaja valitsee mitka riskit han ja hanen yrityksensa oikeasti voi kantaa, jos valinta
osoittautuisi vaaraksi. Tahan intuitioon vaikuttavat yrittajan aiemmat kokemukset ja myos
empiirinen tieto, mihin implikoituu itsessaan riski yrittajan persoonatekijoiden liiallisessa ko-
rostumisesta seka sisaisessa etta ulkoisessa paatoksenteossa. Yrittajan tunnetila voi ajaa yri-
tyksen edun ohi, kun diskursiivinen, kasitteellinen ajattelu loogisine paattelyineen liudentuu
tunneohjautumisen myota (Nurminen R. 2000, 26). Hoitotieteessa aihetta tutkinut Nurminen
toteaa johtamis- ja organisaatiokulttuurissa intuition olevan osa liiketoiminnallista kykya en-

nakoida asioita (Nurminen R. 2000, 20).

Mies ja Hi-Ace -lahtoisia elamankaariyrittajia voi kuvata positiivisessa mielessa oman elaman-
sa taiteilijoiksi, jotka luovat omasta yrityksestaan monin tavoin nakoisensa omakuvan. Yritta-
ja on ammatissaan ja tyossaan normaalisti 24/7 -periaatteella, koska alitajunta pyorittelee
muuhun elamaan kytkeytyvaa tyota myos vapaa-ajalla, jolloin yrittaja purkaa esimerkiksi pai-

van sattumuksia kotona.

Yrityksen eteen tehtya tyotuntimaaraa voi siis kuvailla suureksi ja perheensa elantoa hankki-
van yrittajan tyoorientaatiota korkeaksi. Parhaimmillaan taman tyyppinen elamantapa jalos-
taa ihmisen rationaalisen ajattelun tukena toimivaa intuitiivista ajattelua visioinnin, luomisen
ja ongelmanratkaisun voimakkaaksi tueksi, kuten Asta Raami vaitoskirjassaan asian varsinais-

ten luovien alojen taiteilijoista kiteyttaa (Raami 2015, 11-34).

Raami esittaa vaitoskirjassaan myos Rittelin ja Webberin ensimmaista kertaa vuonna 1973
tieteellisesti julkaiseman mallin Wicked Problems ”ilkeat ongelmat” (Rittel ja Webber 1973),
mika sopii mallina ja Raamin erinomaisesti visualisoimana hyvin tarkasteltavaksi myos yritta-

jan intuitiivisten paatoksentekotilanteiden yhteydessa.

Ilkealla tarkoitetaan ongelmien ilkeaa ”vastustuskykya” ratkaisun loytymiselle, ratkaisun hyl-
kimista, joka sopii erinomaisesti kuvaamaan myo0s yrittajien jatkuvassa liikkeessa olevaan
toimintaymparistoon muuttuvin perustein tekemien paatosten edellytyksia. Noihin paatoksiin
ei ole olemassa selkeasti maariteltya ongelmaa eika siten mahdollista maaritella tai loytaa
niiden perusteella optimaalista vastausta, kuten hyvin maariteltyjen ongelmien kanssa on
mahdollista tehda. Huonosti maariteltyjen ongelmien kanssa ei ole selkeaa ongelmaa eika

selkeaa ratkaisuehdotusta ja ratkaisuja voi puolestaan olla useita. (Rittel ja Webber 1973).

Jaljempana esitettava kuva visualisoi yrittajan tai jonkun toisen ajoittain tai usein ”luovan
kaaoksen” keskella toimivan henkilon ajatusmaailmaa intuitiovaateen savyttamassa ongel-

manratkaisussa.
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PROBLEM TYPE CHARACTERISTICS SOLUTIONS
Well-defined ' Goals known The solution can
problems Constraints known ' be optimized

Solutions known
Success criteria known
Optimal solution

Problem? ’ Solutions cannot
Solution? be optimized
Success criteria? but can be
Multiple solutions satisfactory

Incomplete, no formula Solutions can
Contradictory be at most
Changing definition actionable

‘ No,?top rule

Ufique, no cases
Solution > a new problem
Adnkhown [ No optimal
#-solutions

Kuva 1. Wicked Problems - ilkeat ongelmat intuitiivisuuden ajureina.

Intuition rooli on hyva tunnistaa ja tunnustaa, ilkeat ongelmatkin on hyva tiedostaa, mutta
monien sidosryhmien aaneen lausutuista ja konkludenttisista vaatimuksista johtuen yrittajilla
on kuitenkin tarve myos rationaalisen ajattelun keinoin ja perusteluin tehdyille paatoksille.
Tallainen edellyttaa yksinkertaisia, helposti saatavilla olevia ja kayttoon otettavia tukivalinei-
ta, jotka on laadittu niin yleisina, etta ne ovat toimialariippumattomia. Ilkeista ongelmista
pitaa siis esimerkiksi pilkkomalla muokata hyvin maariteltyja helppoja ongelmia. Tukivalinei-
den laadinnassa tama toimialariippumattomuus on samaan aikaan seka haaste etta mahdolli-
suus. Haasteena on rakentamistekniikka ja mahdollisuutena ovat onnistumisen myota avautu-

vat markkinat.

Tutkijan kasityksen mukaan rakentamisessa voi noudattaa useille eri toimijoille tuottamaansa
monimuotokoulutuksen suunnittelua hyodyntavaa metodologiaa, jossa monistettavuus luodaan
arvoperusteisesti tuotetulla teorialahtoisella perusmallilla ja sen toimintaymparistoon sopeut-
tamisen yhteydessa sita syvennetaan kysymysluonteisilla tehtavilla. Yrittajien kasvustrategia-
tyokaluun menetelmaa voi soveltaa yksinkertaistamalla kokonaisuus ja tarjoamalla substanssi-
kysymysten sijaan teorian mukaan valittavat vaihtoehdot, joista yrittaja poimii yrityksensa

kasvun kannalta relevanteimmat.
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Haasteena on myos suuri tarve mallin riittavalle iskevyydelle, jotta yrittaja nakee valittoman
lisaarvon, saa nopeat tulokset ja motivoituu ottamaan mallin omaan johtamisvalinerepertuaa-
riinsa. Optimaalinen vaihtoehto on saada kokonaisuus automatisoitua tai luotua ulkoistetuksi,
sahkoinen controller -tyyppiseksi toiminnoksi. Taman kokoluokan tuotteistamiseen liittyva

sovellusideointi rajataan kuitenkin taman tutkimuksen ulkopuolelle.

Tukivalineisiin, tai tyokaluun, sisaltyvat mahdollisuudet liittyvat edella kuvatulla mallilla luo-
dun kokonaisuuden monistettavuuteen, mika onnistuessaan avaa mielenkiintoisen markki-
nanakyman sahkoiseen konsultointityokalumarkkinaan. Monistettavuuden lisaksi tarvitaan sen
rahoituskelpoisuuden edellytyksiksi skaalautuvuus- ja kansainvalistamistarpeiden huomioimi-

nen lapi koko suunnittelun ja tuotannon.

Tasta aiheen johdantona esitetysta ongelmatiikasta herasi taman tutkimuksen varsinainen
tutkimuskysymys, eli voisiko yksinkertaisella ja yrityksen prosesseja selkeyttavalla turvalli-
suuslahtoisella kehitystyokalulla olla positiivista vaikutusta yrityksen kasvun sisaisena kannus-

timena seka yrityskuvan kehittamisen myota myos kasvun ulkoisena mahdollistajana?

Varsin nopeasti tutkimuskysymys kohdentui pienyrityksen yksinkertaisuus- ja kaytettavyysvaa-
teen mukaisesti yritystoiminnan perusasioihin, missa turvallisuuslahtoisyys ja kokonaislaadun-
hallinta upotettiin tasapainotetun tuloskortin soveltamiseen eri standardien vaatimuksina.
Pienyritykselle tutkimustyona tuotettava kehitystyokalu edellyttaa helposti muokattavaa ja

edullista alustaa, mista syysta kokonaisuus rakennettiin MS Excelin avulla.

2.2.3 1SO 9000 -standardiperhe ja kokonaislaadun hallinta
Siirtyminen kokonaislaadun hallintaan tapahtuu puolittain automaattisesti ISO 9000 -
standardiperheen vaatimuksia noudattamalla tai vastaavasti (Suomessa tuntemattomamman)

the Malcolm Baldrige Awardin vaatimuksia noudattamalla (Goetsch D. ja Davis. S. 2010, 609).

The Malcolm Baldrige Award (nykyisin the Baldrige Performance Excellence Program) on lyhy-
en ekskursion arvoinen tutustuminen myos laajemmassa, kotimaisessa yhteydessa. USAssa the
Baldridge Performance Excellence Program edistaa kansallisella tasolla USAlaisten organisaa-
tioiden kilpailukykya ja sita hallinnoi poliittisella paatoksella perustettu riippumaton Kaup-

paministerion alainen the National Institute of Standards and Technology.

Instituutin alaisuudessa tarjotaan systemaattisella tavalla ylapidettyna ja kehitettyna run-
saasti ilmaista koulutus-, tutkimus- ja yrityskehitysmateriaalia USAlaisten yritysten ja organi-

saatioiden tehokkuuden ja kilpailukyvyn parantamiseksi hyotysuhteella 1:820.
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Tama tarkoittaisi Suomessa vastaava toiminta yhdistysperusteisesti jarjestetyn ja toiminnal-
taan yhtioitetyn Laatukeskus Excellence Finland Oy:n liikevaihtoon vuosilta 2009 - 2013 suh-
teutettuna n. 1,1 miljardin euron lisaa kansantalouteen, jos toiminta jarjestettaisiin vastaa-
valla tavalla kansallisesti hallinnoituna avoimena ohjelmana. Keskusteltaessa pienten yritys-
ten kasvun tukemisesta poliittisella tasolla lienee tamankin tyyppinen kysymyksen asettelu
aiheellinen? (NIST 2015, Laatukeskus 2015, Fonecta 2015.)

Laatu on asiakkaan tuotteelle tai palvelulle (toimitteelle) antama arvo, johon vaikuttavat asi-
akkaan kokema hyoty ja asiakkaalle aiheutunut kustannus (Leppanen J. 2006). Lillrank tarken-
taa 90-luvun lopulla ilmestyneessa laatuajattelu -teoksessaan toimitteen sisaltavan tavaran,
palvelun, tiedon tai naiden yhdistelman (Lillrank P. 1999, 20). Tuolloin uusiosanana lanseerat-

tu toimitteen maaritelmaa soveltuu edelleen hyvin kuvaamaan asiakkaan hankintoja.

Laatua on syyta tarkastella hieman tarkemmin, koska ilmiona se on esilla kaikessa mika kos-
kee vaihdantaa. Lillrank kuvaa laatua seuraavaksi luetteloidun ja kuvassa esitetyn kirkkovene
-metaforan avulla (Lillrank 1999, 28 - 41). Kirkkoveneen vahvin soutajakin saa Lillrankilta roo-
lin ja vahvin airopari edustaa hanen mukaansa organisaatiokulttuurin vallitsevinta suuntausta
erilaisista laatunakokulmista:
* tuotannon laatua kirkkoveneessa kuvaa airopari suunnitelma-toteutus ja niiden vali-
nen suhde, jossa tarkastellaan virheettomyytta mittarilla virheiden maara. Tuotanto-

keskeisesta laadusta vastaa tuotannosta vastaava henkilo.

* suunnittelun laatua (=tuotekeskeinen laatu) kuvaa airoparin funktio-rakenne -valinen
suhde, jossa laatua koskeva tarkastelu ulotetaan suunnittelijan vastuulla olevaan suo-
rituskyvyn (”mitd” -funktiona esim. se, ettd auto vie) ja rakenteen (”miten” -
funktiona esim. automaattinen vakionopeudensdddin) valiseen suhteeseen ja jossa
luotetaan asiakkaan olevan tyytyvainen tekniseen ylivertaisuuteen. Mittarina esimer-
kiksi kiihtyvyys tai vakionopeudensaatimen kayttomukavuus, joista toista voidaan mi-

tata ja toinen edellyttaa asiantuntijan kaytettavyysarviota.

* asiakaskeskeinen laatua kuva airoparin tarve-tyydytys valinen suhde. Tarkein ele-
mentti on maksaminen. Asiakaskeskeisessa laadussa tarkastellaan toimitteen soveltu-
vuutta asiakkaan tarpeisiin (=asiakkaan odotuksiin) ja laatua taaksepain osoittavana
mittarina on asiakkaiden valinnat, jotka siirtyvat liikevaihtoon ja markkinaosuuteen.
Tulevaisuuteen pyritaan nakemaan asiakastyytyvaisyyden mittaamisella, mita tana
paivana kysytaan suositteluhalukkuutena. Toimitteen hinnoittelu on asiakaskeskeises-

sa laadussa yksi tarkea tekija.
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* systeemikeskeinen (=ympdristokeskeinen) laatu sisaltaa airoparin osa-kokonaisuus.
Siina osa kuvaa toimitteesta tulevaa asiakkaan tarpeentyydytysta suhteessa sidosryh-
mien ja ympariston muihin tarpeisiin. Yrityksen vastuullisuuspolitiikan voi ajatella ny-
kyisin vastaavan ehka selkeimmin systeemikeskeisen laadun vaatimuksiin. Erillista
mittaria systeemikeskeiselle laadulle on vaikea osoittaa, koska kyse on asiakkaan odo-
tusten tayttymisen lisaksi pitkalti myos yhteisen hyvan optimoinnista. Yhteinen hyva
myos nayttaytyy helpommin ongelmana kuin ratkaisuna ja asia on vain korostunut Lill-
rankin laatuajattelu -kirjan kirjoittamisen jalkeen sosiaalisen median tehostettua yk-

sittaisten tapahtumien leviamista erittain merkittaviksi tekijoiksi.

Kuva 2. Laadun kirkkovene.

Lillrankin analyyttinen laatu -kasitteen pilkkominen on edelleen toimiva, vaikka lahdekirja on
jo yli 15 vuotta vanha. Laatuun liittyva tutkimus ja ajatukset kehittyvat toimintaympariston
panotusten muuttuessa. Uudemman ajan teoksessaan Goetsch ja Davis maarittelevat laadun
globaaliin markkinaan osittain eri tavoin. On luon nollista, etta globaaliin markkinaan ajateltu
laatu poikkeaa suomalaisesta ajattelusta, mutta joitakin painotuseroja tulee siis myos toimin-
taymparistojen kehityksesta. Goetsch ja Davis esittelevat teoksessaan myos kokonaislaadun

konseptin, jota tarkastellaan erikseen.
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Laatuun liittyvan mittaroinnin kannalta yksittaisten attribuuttien kaytto on perusteltua, mut-
ta siina vaiheessa kun organisaatio lahtee systemaattiselle laadunhallinnan tielle taytyy yksit-
taisten attribuuttien lisaksi tarjota myos filosofinen perusta organisaation kulttuurin kehitty-
miselle ja kehittamiselle. Yhteisina laatua maarittavina tekijoina he ottavat esiin seuraavat
maarittelyt:

* laatuun sisaltyy ajatus asiakkaan odotusten tayttymisesta tai niiden ylittymisesta

* laatu patee tuotteisiin, palveluihin, ihmisiin, prosesseihin ja ymparistoon

* laatu on koko ajan muuttuva tila (toisin sanoen taman paivan laatu ei valttamatta rii-

ta huomisen laatukriteeriksi). (Goetsch D. ja Davis. S. 2010, 4-8).

Naista tekijoista he johtavat edelleen laadun maaritelmaksi: Laatu on dynaaminen tila, joka
vhdistetddn tuotteisiin, palveluihin, ihmisiin, prosesseihin ja ympdristoon ja joka tdyttdd tai
ylittdd odotukset ja auttaa tuottamaan ylivoimaista lisdarvoa. Laadun maaritelman lisaksi he
tarjoavat kokonaislaadunhallinnalle maaritelman. Sen mukaan kokonaislaadunhallintaan sisal-
tyy ajatus yritystoiminnasta, joka pyrkii maksimoimaan kilpailukykynsa jatkuvalla tuotteiden,
palveluiden, ihmisten, prosessien ja ympariston laadun parantamisella, mika saavutetaan

* strategialahtoisyydella

* huomiolla sisaisiin asiakkuuksiin

* huomiolla ulkoisiin asiakkuuksiin

* intohimolla laatuun

* tieteellisella (systemaattisella ja/tai loogisella) lahestymistavalla paatoksentekoon ja

ongelmanratkaisuun

» pitkaaikaisella sitoutumisella

* jatkuvalla prosessin parantamisella

» opiskelulla ja koulutuksella

* kontrolliin perustuvalla vapaudella

* tarkoituksen yhdenmukaisuudella

* tyontekijoiden sitouttamisella ja valtaistamisella siten, etta kaikki edella mainitut

toiminnot tukevat organisaation strategiaa. (Goetsch D. ja Davis. S. 2010, 4-8).

2.3 Johtaminen

Organisaatiolla on aina johtamisjarjestelma heijastelemassa sidosryhmien tarpeita, johtamis-
jarjestelmia voi samassa organisaatiossa olla vaikuttamassa jopa useampia (ISO-823 2009, 5),
nain ainakin silloin kun lasketaan myos epaviralliset johtamisjarjestelmat, jotka perustuvat

esimerkiksi tyontekijoiden keskinaisiin vaikuttamismekanismeihin ryhman sisalla.

Organisaation johtamisjarjestelmaan vaikuttavat siis sen
* toimintaymparisto

* visio ja strategia
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* tavoitteet ja paamaarat

* asiakkaat ja muut sidosryhmat

* tuote ja markkinat

* rakenne ja resurssit

* tuotteiden ja palveluiden toteuttamisprosessit

® tukiprosessit ja muut prosessit (ISO-823 2009, 5 - 34).

Yleisella johtamisjarjestelmalla asetetaan organisaation tavoitteet, pyritaan ne saavuttamaan
ja niita myos ohjaamaan. (ISO-823 2009, 5 - 34). Myos pienyritys tulee jossain kasvun kohdas-

sa sellaiseen vaiheeseen, etta sen johtamisjarjestelma tulee dokumentoida.

2.3.1 ISO -hallintajarjestelmastandardit johtamisen tukena

Organisaatiot toteuttavat hallintajarjestelmastandardeja joko reaktiivisesti tai proaktiivisesti.
Reaktiivisesti niita toteutetaan silloin kun organisaatio joutuu jostain syysta pakotettuna vas-
taamaan sidosryhmien tai asiakkaiden vaatimuksiin. Proaktiivisesti hallintajarjestelmastan-

dardeja kaytetaan silloin kun toiminta on omaehtoista kehittamista. (SFS-823 2009, 51).

Omaehtoisesti hallintajarjestelmastandardeja soveltaessaan yritys voi hyodyntaa niita strate-
gisessa suunnittelussa ja johtamisessa valineluonteisuuden sijaan arvolahtoisesti. Tama antaa
yritykselle enemman toimintavapautta varsinaisen liikeideansa tueksi. Liikeideahan kuvaa
johtavina periaatteina yrityksen menestystekijoita, joihin sisaltyy yrityskulttuurin muodosta-
misen perusteina toimivat ja sen muodostumista ohjaavat yrityksen arvot. Yrityksen vision,
toiminta-ajatuksen ja liikeidean jalkeen tulevat yrityksen strategiset paamaarat, joiden avul-
la edelliset kuvataan mitattavin termein, jotta paastaan fokusoitumaan yrityksen toiminnan
taktiseen suunnitteluun, eli siihen toimintasuunnitelmaan, miten tulisi toimia, jotta edella

mainittuihin tavoitteisiin paastaan. (Goetsch D. Ja Stanley D. 2010, 47 -71).

Systemaattinen yrityksen toimintatapa liiketoimintasuunnitelman rakentamiseksi tai kuvaami-
seksi luo paremmat edellytykset myos eri laatufilosofioiden valitsemiseksi ja soveltamiseksi.
Vastaavasti taktinen ja operatiivinen johtaminen helpottuvat, myos pienyrityksessa, kun ko-
konaisuus viestitaan yrityksen toimintakulttuurin sopivalla intensiteetilla ja tavalla myos vali-
johdolle ja tyontekijoille. Tallainen syvajohtajuutta lahestyva malli mahdollistaa myos vali-
johdon ja tyontekijoiden paremman motivoitumisen ja siten myos uskomisen asetettuihin ta-
voitteisiin ja se myos rohkaisee heita uskomaan niiden mukaisten paamaarien saavuttamiseen
(Makinen K. 2007, 18).

Strategisella johtamisella tarkoitetaan yrityksen toimialalla 3-5 vuoden suunnitteluperiodia.

Taktisella johtamisella puolestaan tassa yhteydessa 1-3 vuoden kestoisen periodin tavoi-
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teasetantaa ja seurantaa. Operatiivisella johtamisella tarkoitetaan sita paivittaisjohtamista,

mika liittyy asioiden tekemiseen ryhman ja yksilon tasolla.

Tassa tutkimuksessa johtamista tarkastellaan strategisen johtamisen tasolla vajaat kymmenen
vuotta toimineen yrityksen kontekstissa, jonka henkilomaara vaihtelee keskimaarin 5-10 tyon-
tekijan valilla. Yrittajan oma yrittajyyskokemus lahentelee 35 vuotta. Nykyisen yrityksen joh-
taminen on yrittajan mukaan jarjestynyt yrittajavetoisena suunnitteluna ja asioiden ja toi-
minnan johtamisena. Toiminta on perustunut pitkalti yrittajan aiempaan yrityskokemukseen
ja sita kautta vahvasti kokeneen yrittajan intuition noudattamiseen strategisessa paatoksen-
teossa. Tahan kokonaisuuteen pohdittiin tutkimusinterventiossa hallintajarjestelmastandardi-

en sovellettavuutta.

Hallintajarjestelmastandardien hyodyntamisen tavoitteena on osaltaan selventaa yrityksen
johtamistapoja seuraamalla niiden logiikkaa ja samalla myos luoda edellytyksia yrityksen ima-
gon edelleen vahvistamiselle. Turvallisuuslahtoisyys, jota voisi kuvata myos turvallisuuspai-
notteisuudeksi, liittyy molempiin edella kuvattuihin tavoitteisiin. Naiden tavoitteiden toteu-

tuminen vapauttaa onnistuessaan osaltaan resursseja myos yrityksen kasvun tukemiseen.

Tapaustutkimuksissa hallintajarjestelmastandardeja soveltaneet organisaatiot nakivat yleises-
ti ulkoisina hyotyina vaikutukset kysyntaan ja asiakastyytyvaisyyteen ja sisaisina hyotyina ko-
rostuivat tehokkaat ja johdonmukaiset organisaation prosessit ja ohjaustoimenpiteet seka

asiakkaiden tarpeiden ymmartamisen (SFS-823 2009, 55).

Hallintajarjestelmastandardien yhdistetyssa toteuttamisessa organisaation on ymmarrettava
kolme asiaa:
1. Kuinka sen liiketoimintaa koskevat vaatimukset liittyvat hallintajarjestelmastandardi-
en vaatimuksiin,

kuinka johtamisjarjestelma ottaa nama huomioon ja

3. mihin sidosryhmiin ne vaikuttavat. (SFS-823 2009, 51.)

Naiden kolmen asian kasittely ymmarryksen asteelle antaa valmiudet hallintajarjestelmastan-
dardien soveltamiselle, minka kanssa samassa yhteydessa yrityksessa myos kirjataan tai paivi-

tetaan yritysta ja sen liiketoimintaymparistoa koskevia perusasioita.

2.4  Yrityksen kasvu

Yhteen maailmantalouden kannattavimmista kasvukausista (vv. 1988 - 1998) kohdistettu noin
kahta tuhatta yritysta koskeva tilastotutkimus yritysten taloudellisesta kasvusta osoittaa, etta
vain n. 13 % yrityksista onnistui tayttamaan Zookin ja Allenin kasvun maaritelman mukaisen

kolmen samanaikaisen tavoitteen toteutumisen. Nuo tavoitteet ovat
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* liikevaihdon kasvattaminen

* voiton kasvattaminen ennen veroja seka

* yrityksen paaomakustannusta suuremman tuoton luominen omistajille, missa kannat-
tavan kasvun kriteeriksi maaritellaan 5,5 %:n inflaatiokorjattu liikevaihdon ja voiton
kasvattaminen ja paaomakustannukset ylittava tuottotaso. (Storbacka K. 2005, 28 -
29.)

Yritys ei muodosta omaa ekosysteemiaan, joten myos sen kasvu tapahtuu suhteessa toimin-
taymparistoonsa. Pienyrityksella toimintaymparisto on usein maaritelty yrittajan toimesta
sellaiseksi, mika on yrityksen nykyisten resurssien tai kasvumahdollisuuksien rajoissa hallitta-

vissa. Talloin yritys voi toteuttaa markkinoinnissa tekemansa asiakaslupaukset.

Pienyrityksen suhteellista kasvua on merkityksellista arvioida pidemmalla aikavalilla, jolloin
puhutaan kestavasta kasvusta. Talloin sen suhteellista kasvua arvioidaan esimerkiksi suhteessa
* yrityksen valitseman toimialueen alueen markkinan kasvuun, lahtokohtana esim. talo-
usalue
* keskeisimpien kilpailijoiden kasvuvauhtiin

* yrityksen omaan historiaan

Vaikka yritys menettaisi suhteellista markkinaosuuttaan, niin voimakkaasti kasvavassa markki-
natilanteessa sen liikevaihto voi silti kasvaa, vaikka markkinaosuus laskee. Tallainen jonkin
lilketoiminta-alueen absoluuttinen kasvu voi siis pitaa koko yrityksen taloudellinen kehityksen
absoluuttisella tasolla kasvussa, vaikka suhteellinen markkinaosuus pienenisi. (Storbacka K.
2005, 30.)

Taloudellista kasvua voi synnyttaa monin eri tavoin. Rakenteellinen kasvu tarkoittaa yritysos-
toja tai fuusioitumista. Toinen kasvun synnyttamisvaihtoehto on orgaaninen kasvu, jonka ai-
kaansaaminen on vaikeampaa. Siina yritys kasvattaa kilpailuetunsa avulla kypsilla markkinoilla
markkinaosuuttaan nykyisilla tai uusilla tuotteilla tai kasvavilla markkinoilla kasvattaa ainakin
omaa liikevaihtoaan kyseisella markkinaosuudella. Tuotelahtoiseen kasvamiseen liittyvat
esim. tuote-, tarjooma- tai liiketoimintamalli-innovaatiot, joiden lanseeraaminen tulee kui-
tenkin aina pohtia muutosvastarintaan taipuvaisten asiakkaiden hyvaksynnan nakokulmasta.

Suurin haaste on siis saavuttaa jatkuvaa kasvua. (Storbacka K. 2005, 28 - 32.)

Taloudellisen kasvun lisaksi yritys voi kasvaa myos laadullisesti, jolloin se kykenee hallitse-
maan tiettya markkina-aluetta. Talloin suorituksen mittaus kohdistuu asiakkaisiin (tietyn asia-
kassegmentin asiakasuskollisuus), kanaviin (tietyn jakelukanavan hallinta), tuotteisiin (tuote-
kehitys ja sita kautta uudet markkinat) tai kyvykkyyteen (markkina-arvon kasvattaminen uu-
den paaoman hankinnalla). (Storbacka K. 2005, 28 - 34.)
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Edella kuvatun kilpailullisen dominanssin lisaksi yritys voi kasvaa laadullisesti osaamisen li-
saamisella, mika pienyrityksen kannalta tarkoittaa virhemarginaalin, kustannusten tai tyo-

maaran pienentamista aiempaan verrattuna. (Storbacka K. 2005, 28 - 34.)

Yhteiskuntavastuun parantuminen on kolmas laadullisen kasvun sektori, jossa yritys rasittaa
ymparistoaan aiempaa vahemman. Laadullisessa kasvussa huomiota on syyta kiinnittaa koko
ajan asiakaskannan laatuun ja yrityksen paatoksenteon johdonmukaisuuteen, jossa strategial-
la etsitaan kilpailuetua ja prosessitehokkuudella huolehditaan se pysyvyydesta. (Storbacka K.
2005, 28 - 34.) Pienyrityksen kannalta tallainen on mahdollista, koska yrittajalla on usein var-
sin tarkka tieto ja nakemys oman yrityksensa ja sen toimintaympariston kokonaisuudesta, yri-
tyksen kilpailueduista. Storbackaan viitaten tama tarkoittaa kykya tehda paatoksia, jotka ly-
hyella tahtayksella vaikuttavat jopa jarjettomilta, mutta edustavat kuitenkin kestavaa kehi-

tysta tukevaa systemaattista toimintatapaa. (Storbacka K. 2005, 28 - 34.)

Orgaaninen kasvu luo onnistuessaan itseaan vahvistavan kehan, jota voi seuraavan kuvion mu-
kaan pienyrityksessakin analysoida ja kehittaa eri nakokulmista. Naita nakokulmia ovat asia-

kas-, tyontekija- ja osakkeenomistajanakokulma.

A cRallllesh TRmyallRRER
* Osoitus kilpailuedusta ja * "Harjoitus tekee mestarin”
asiakastyytyvaisyydesta
* Kontakti asiakkaisiin * Luo mahdollisuuksia uralla
synnyttaa innovaatioita etenemiseen

MO\rasa s fmaErs
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* Avain yrityksen todellisen
arvon arvioimiselle

* Luo pohjan yritys-
jarjestelyille
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Kuvio 4. Orgaanisen kasvun itseaan vahvistava keha.



34

Orgaaninen kasvu on naytto kilpailuedusta ja kyvysta yllapitaa asiakastyytyvaisyytta, mista
parhaimmillaan poikii kyky maaritella uusia asiakaslahtoisia innovaatioita ja siten edelleen
ruokkia kasvua. Asiakaslahtoisessa kasvussa on riskina litka tyytyvaisyys parhaisiin asiakkaisiin,

mika alkaa estaa kasvun edellyttamaa aktiivisuutta ja kehitysta. (Storbacka K. 2005, 36 - 37.)

2.4.1  Yrityksen kasvuun liittyva tutkimus

Tutkimuksessa tarkastellaan pienyrityksen kasvuun liittyvia tekijoita. Tiede- ja teknologiave-
toisten yritysten nopeaa kasvua ja verkostokyvykkyytta tutkinut Jukka Partanen toteaa vai-
toskirjassaan nopean kasvun saavuttamisen olevan kiinni uskottavuuden rakentamisesta.
(eDiss 2015). Myos verkostoitumisen merkitysta yritysten kasvunopeuteen on tutkittu vaitos-
kirjatasoisena tutkimuksena. Aalto-yliopistossa Raija Leskinen on selvittanyt yrittajien verkos-
toitumisprosessia yksilon nakokulmasta vuonna 2011. Han nostaa esiin yrittajan motivaation,
vastuullisuuden ja sitkeyden tarkeina tekijoina verkostoitumisen edellyttaman luottamuksen
rakentumiseen. (TSR 2011).

Tiedonjakamista yrityksen kasvun kontekstissa on puolestaan Tampereen teknillisessa yliopis-
tossa hyvaksytyssa vaitoskirjatutkimuksessaan kasitellyt Marianne Kukko, joka on tunnistanut
ohjelmistoalan kasvuyritysten tiedonjakamista koskeviksi ydinsyiksi seuraavat kolme tekijaa:

* aika

* johdon rooli ja toiminta seka

* toisilleen tuntemattomien ihmisten tyoskentely yhdessa

Tutkimuksessaan Kukko esittaa, etta kasvuyrityksessa on syyta keskittya naihin ydinsyihin ja
niihin liittyvien tekijoiden poistamiseen, jotta kasvu mahdollistuu paremmin. Yksittaisiin tie-
don jakamiseen liittyviin syihin panostaminen ei tutkimuksen mukaan ollut yhta merkityksel-
lista. (Kukko 2013, 65.)

2.4.2  Yrityskoko
Yrityksia luokitellaan eri perustein. Alla oleva taulukko on muokattu Tilastokeskuksen sivus-
tolta

* mikroyrityksessa on alle 10 tyontekijaa, vuosiliikevaihto alle 2 miljoonaa euroa ja
omistajuus tayttaa riippumattomuusehdon (suuryrityksen omistusosuus)

* pienyrityksessa on alle 50 tyontekijaa, vuosiliikevaihto enintaan 10 miljoonaa euroa,
taseen loppusumma enintaan 10 miljoonaa euroa ja omistajuus tayttaa riippumatto-
muusehdon (suuryrityksen omistusosuus)

» keskisuuressa yrityksessa on alle 250 tyontekijaa, vuosiliikevaihto on enintaan 50 mil-
joonaa euroa, taseen loppusumma on enintaan 43 miljoonaa euroa ja omistajuus tayt-
taa riippumattomuusehdon (suuryrityksen omistusosuus)

®* jos ehdot eivat tayty, niin yritys luokitellaan suuryritykseksi. (Tilastokeskus 2015.)



35

Tassa tutkimuksessa tutkitaan edella kuvattujen kriteerien perusteella mikroyritysta ja tutki-
muksen sovellusalueella ovat myos pienyritykset. Keskisuurten yritysten toiminnassa taman
tutkimuksen asioiden soveltaminen lienee monilta osin jo toteutusvaiheessa, koska niissa on
toiminnallisista syista ollut pakko keskittya systemaattiseen johtamiseen jo pelkan yrityskoon

perusteella.

Yrittajien kanssa kaytyjen keskustelujen perusteella tuntuu vallitsevana olevan kasitys siita,
etta yrityksen pitaa, toimialasta riippuen, alkaa eriyttaa resursseja yrityksen hallintoon siina

vaiheessa kun vakituisen henkilostomaara alkaa lahennella 20 tyontekijaa.

2.5 Turvallisuuslahtoiseen kasvustrategiaan sovellettavat hallintajarjestelmastandardit ja
standardit - valintaprosessi

Oman toiminnan tueksi valitsemiensa standardien painotukset organisaatio voi maaritella it-

senaisesti (SFS-823 2009, 51). Toteutettavat standardit yrityksen on valittava oman toiminnan

kannalta huolellisesti, jotta niilla saavutetaan lisaarvoa yritykselle strategisesti tarkeimmissa

asioissa ja jotta ne osaltaan tukevat yrityksen arvojen toteuttamista.

Ennen valintaa on tunnettava toimintaymparisto, asiakkuudet, ja lisaksi ymmarrettava niiden
arvostukset. Asiaa tulee selvittaa esimerkiksi liiketoimintaympariston SWOT-analyysilla jo en-
nen kuin strategiseen suunnitteluun ryhdytaan (Goetsch D ja Stanley D. 2010, 51-51.). Toimi-
van yrityksen osalta voi muutosjohtamiseen liittyvista tekijoista johtuen olla perusteltua lah-
tea liikkeelle suoraan yrittajan nakokulmaan tukeutuen ja keskustella yrittajan kanssa Goets-
cin ja Daviesinkin esittaman SWOT -analyysin mukaan sisallyttamalla siihen seuraavat asiat:

* yrityksen sisaiset vahvuudet ja kehittymisalueet seka

* liiketoimintaympariston mahdollisuudet ja uhat.

Naiden sisaisten ja ulkoisten tekijoiden osalta analyysi tulisi tehda myos ristiin, pohtimalla
niiden vaikutuksia toisiinsa, jotta analyysin tarjoamiin nakemyksiin liittyvat rinnakkaisvaiku-

tukset ja siten myos riskit nousisivat paremmin esiin.

Tutkimuksen kohteena olevan yrittajan kanssa kaydyissa keskusteluissa sovellettaviksi stan-
dardeiksi valittiin alustavasti prosessimuotoisen lahestymisen hallintajarjestelmiin sisaltava
ISO-9001 hallintajarjestelmastandardi (SFS-828 2012, 14). 1SO-14001 ymparistoasioiden hallin-
tastandardi, ISO/IEC 27000 tietoturvallisuuden hallintajarjestelma ja OHSAS 18001 tyosuoje-
lun ja -turvallisuuden hallintajarjestelma, joka on I1SO-jarjestelmassa viela julkaisematon 1SO-
45001 hallintajarjestelmastandardi. Riskienhallintaprosessin tueksi tarkasteltiin toimialariip-
pumattoman ja sertifioinnin perustaksi kelpaamattoman SFS-ISO 31000 riskienhallintastandar-

din yleisen toimintamallin mukaista riskienhallintakehysta.
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Pienen yrityksen resurssien rajallisuuden johdosta valinta kohdistui hallintajarjestelmastan-
dardien yhteisiin osuuksiin, joita taydennetaan kehittamisen turvallisuuslahtoisyys -teeman
mukaisesti soveltuvin osin tyoturvallisuus- ja riskienhallintastandardien substansseilla. Tavoit-
teena on sellaisen toimintamallin luominen, johon on tulevaisuudessa mahdollista lisata liike-
toimintaymparistosta johtuvia uusia aihealueita kulloisenkin tarpeen mukaan. Standardeja

hyodynnettiin kategorioiden luomisena seka mallintavina lahdeteoksina eri teemoihin liittyen.

Yksi tarkea vaikutus standardien hyodyntamisesta oli yrittajalle muodostunut kasitys standar-
dien maanlaheisyyden ja niiden soveltamisen yksinkertaisuuden lisaksi myos siina, etta yritys

noudatti jo nykyisellaan monia standardien vaatimuksia.

2.5.1 Standardi

”Jos standardeja ei tarkisteta kuuden kuukauden vilein, niitd ei oteta vakavasti”, on stan-
dardeista todennut japanilainen laatuguru Kaori Ishikawa. Standardi tulee siis mieltaa evolu-
tionaarisena ilmiona, jolla ilmaistaan aikansa parhaita vaatimuksia. Nuo vaatimukset rakenne-
taan diagnostiikkaan perustuvien ratkaisujen testaamisella toistettavissa olevilla kokeilla, joi-
den perusteella maaritellaan paras toimintatapa tai vaatimus. Lopuksi se saatetaan ohjeelli-
seen muotoon, mika vahvistetaan yhteisen protokollan mukaan sovitussa toimielimessa stan-
dardiksi. (Lillrank P. 1999, 128).

Teknisemman maaritelman standardeista loytaa SFS-kasikirjoista: ”Standardi on yleisesti saa-
tavissa oleva tekninen eritelma tai muu asiakirja, jonka tietty standardisoimiselin on vahvis-
tanut. Standardia ei voida vahvistaa ilman tarkeimpien intressitahojen hyvaksyntaa.” Samaan
yhteyteen liitetaan myos ajatus standardien kaytosta toiminnan jarkeistamiseksi, turvallisuu-
den lisaamiseksi, taloudellisuuden parantamiseksi ja jokapaivaisen elaman helpottamiseksi.

Hyotyjiksi mainitaan teollisuus, kauppa, viranomaiset ja kuluttajat. (SFS-828 2012, 4.)

Standardointi voi liittya seka toimitteeseen etta prosessiin. Tavoitteena on, etta standar-
doidun toimitteen laatu on tasainen ja standardoitu prosessi on sarja kuvattuja toimia, jotka

toteutetaan joka kerta samassa jarjestyksessa ja samalla tavalla. (Lillrank 1999, 130.)

2.5.2 ISO-Standardi

ISO tulee akronyymista the International Organisation for Standardization, joka on maailman-
laajuinen standardisoimisjarjestojen liitto. ISO toimii sahkoteknisissa asioissa yhteistyossa
IEC:n kanssa, joka on lyhenne sanoista the International Electrotechnical Commission. ISO-
standardit laaditaan teknisissa komiteoissa (ISO/TC) ja niiden koskevat laatimissaannosto on
yhteneva IEC:n kanssa. (ISO-828 2012, 10.)
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Suomen standardisoimisliitto ry (SFS) on standardisoinnin keskusjarjesto Suomessa. SFS:n ja-
senia ovat elinkeinoelaman liitot ja Suomen valtio. SFS on ISOn jasen ja se laatii, vahvistaa,
julkaisee, myy SFS-standardit ja myos tiedottaa niista. SFS on myos eurooppalaisen standardi-

soimisliiton CENin jasen (European Committee for Standardization). (SFS 2015).

ISO-standardi tarkoittaa seka ISO-hallintajarjestelmastandardeja etta ISOn vahvistamia tekni-
sia standardeja. Karkean jaottelun mukaan hallintajarjestelmastandardien vaatimukset liitty-
vat prosesseihin ja teknisiksi luonnehdittavien standardien vaatimukset liittyvat teknisiin vaa-
timuksiin. Jaottelu ei kuitenkaan ole tyhjentava ja esimerkiksi SFS-ISO 28000 toimitusketjun
turvallisuuden hallinnan standardi omaa riskeihin perustuvan lahestymistavan hallintajarjes-
telmiin perustumalla ISO 14001:2004 standardin mukaiseen ISO-rakenteeseen. (SFS-828 2012,
14.)

2.5.3 ISO-Hallintajarjestelmastandardi

ISO-hallintajarjestelmastandardit muodostuvat jasennellyista vaatimuksista, jotka hallintajar-
jestelmastandardista riippuen liittyvat laadunhallintaan (ISO 9000), ymparistoon (ISO 14000)
tai tyoterveys- ja turvallisuusjarjestelman luomiseen (tuleva ISO 45001, nykyinen OHSAS
18001). Niiden tarkoitus on auttaa organisaatioita tuotteiden toimitukseen ja asiakkaiden se-
ka sidosryhmien palveluun liittyvien riskien hallitsemisessa. Tama tapahtuu johtamisjarjes-

telman kehittamisella.

Hallintajarjestelmastandardien avulla organisaation vaatimusten noudattamisen etuina hallin-
tajarjestelmarakenteessa on sen kannustavuus

* organisaation jokaisen yksilon roolin ja vastuun luomiseen

» paatoksentekoprosessin selventamiseen

* toiminnan tehokkaan koordinoinnin vahvistamiseen

* eri viestintakanavien vahvistamiseen ja selkeyttamiseen

* tiedonvaihdon jasentamiseen

* toiminnan tehokkaaseen valvomiseen ja analysoimiseen

* resurssien koordinoimiseen

* strategioiden ja aloitteiden hyodyntamiseen

* resurssien tunnistamiseen, hankkimiseen ja hyodyntamiseen.

Hallintajarjestelmastandardien vaatimuksista on hyva todeta, etta ne ovat jo lahtokohtaisesti
ainoastaan ohjaavia. (SFS-823 2009, 5 - 40.)

2.5.4 ISO-hallintajarjestelmastandardien yhdistetty kaytto
Organisaation omat tarpeet, asiakkaat tai sidosryhmat voivat edellyttaa useampien kuin yh-

den hallintajarjestelmastandardin samanaikaista kayttoa, jolloin niiden vaatimusten toteut-
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taminen voi olla taloudellista ja kustannustehokasta toteuttaa yhdella kertaa, yhdistamalla

kaytto.

Yhdistetyssa kaytossa eri standardien ja niiden vaatimusten vaikutusta tarkastellaan monen
toiminnon kautta samaan aikaan siten, etta organisaatio infrastruktuureineen, tuotteen tai
palvelun tuottamisprosesseineen seka asiakkaat ja sidosryhmat otetaan huomioon samaan ai-
kaan. Tavoitteena on siirtyminen yhteen johtamisjarjestelmaan, joka toteuttaa samanaikai-
sesti useiden hallintajarjestelmastandardien vaatimukset. Ulkoisina hyotyina ovat kasvanut
kysynta ja asiakastyytyvaisyys ja sisaisina tehokkuuden parantuminen seka parempi asiakkai-
den tarpeiden ymmartaminen (SFS - 823 2009, 55).

2.5.5 Sertifiointi
Sertifiointielin myontaa sertifikaatin tunnettujen kriteerien (esim. ISO-standardi) mukaan ra-
kennetusta organisaation laatujarjestelmasta ja sertifiointielin kay saannollisin valiajoin tar-

kastamassa, etta laatujarjestelma on ajanmukainen (Lillrank 1999, 132).

3 Johtamistyokalun tuottaminen - Empiirinen osuus

Tassa osiossa kuvataan prosessia, jonka lopputuloksena on tutkimuskohteessa kayttoon otettu
johtamistyokalu. Yrityskohtaisen tyokalun tuottaminen etenee yrittajan kanssa kokonaisuutta
yhteisesti suunnitellen ja suunnitelmat MSExcelilla toteuttaen. Prosessin edetessa kirjataan
samanaikaisesti ylos yrittajan esiin nostamat asiat ja huomiot, mista muodostetaan samalla
tasapainotetun tuloskortin (BSC) mukaisia operatiivisia kehittamistavoitteita. Pienessa yrityk-
sessa nama kehittamistavoitteet voivat olla myos strategisten tavoitteiden kanssa lahes yhte-
nevia. BSC:n kayttoon ottaminen kannattaa pienessa yrityksessa tehda pienin tavoittein ja
lyhyin tarkastusvalein, jolloin se avautuu yritykselle enemmankin operatiivisena kuin strategi-
sena tyokaluna. Tavoitteena on osoittaa BSC:n kayttokelpoisuus ja samalla perehdyttaa sen

tarjoamiin yrityskohtaisiin mahdollisuuksin.

Mallissa on siis kyse BSC:n - tasapainotetun tuloskortin rikastamisesta operatiivisilla tavoitteil-
la seka kaikkien eri asioiden osalta myos turvallisuus- ja laatunakokulmien huomioinen ja ot-
taminen mukaan omina mitattavina kohteinaan. Talla tavalla mittaristoksi muodostuu yksin-
kertainen ja konkreettinen kirjaus, jonka taustalla on muutamien liiketoimintaa tukevien me-
netelmien lisaksi myos valitut hallintajarjestelmastandardit ja muut standardit, jotka yritta-
jan nakokulmasta ovat oleellisimpia. Yrittajan nakokulmasta asiat saavat nimen ja jasentyvat
aiempaa selkeammalla tavalla. Taman lisaksi yrittajalle alkaa rakentua mitattavaa historiatie-
toa oman toimintansa havainnoimiseksi. Talla tavalla edeten kokonaisuudesta rakentuu yritta-
jalle automaattisesti omaa toimintaa tukeva jatkuva kehittymissykli, jossa voi noudattaa
PDCA-syklia ja tuottaa myos numeerisia arvoja sisaltavia laadullisia mittareita pelkan numee-

risen suoritusmittauksen lisaksi.
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Seuraava luettelo kuvaa tutkimusinterventiona toteutettua kehityssyklia, jota tulee tarkastel-
la aina muutosten yhteydessa tai vaihtoehtoisesti yritykselle sopivin tasaisin valiajoin, esi-

merkiksi puolen vuoden valein tai kvartaaleittain.

Yhteistyossa yrittajan kanssa prosessissa tehtiin seuraavat toimenpiteet, joiden tavoitteena
on luoda yrityksen kasvua tukeva turvallisuuslahtoinen standardeihin tukeutuva toimintamalli,
jossa
1. kuvataan
a. toimintaymparisto
b. visio ja strategia
. tavoitteet ja paamaarat
. asiakkaat ja muut sidosryhmat
. tuote ja markkinat
. rakenne ja resurssit

. tuotteiden ja palveluiden toteuttamisprosessit

> uva S 0 o 0

. tukiprosessit ja muut prosessit

2. sijoitetaan kuvattu yrityksen johtamisjarjestelma ydinprosessien kanssa yrityksen

toimintaymparistoon

3. kaydaan lapi hallintajarjestelmastandardit ja standardit, jotka soveltuvat yrityksen
toimintaan, jotta yrittaja muodostaa niista oman kasityksen
4. kaydaan lapi turvallisuusstandardit, joiden vaatimuksista yrittaja muodostaa kasityk-

sen

5. tehdaan yrityksen ydinprosesseihin yksinkertainen kipupisteanalyysi, jolla poimitaan
kehittamiskohteet ja joihin valitaan sovellettavista standardeista vaatimukset ja ase-
tetaan tavoitteet. Numeerisena luokitteluna kaytetaan seurauksiin liittyen valittua as-

teikkoa ja kolmiportaista kiireellisyysarviota

6. kaydaan lapi tasapainotetun tuloskortin sisalto ja tavoitteet siirtaa mitattavana ku-

vattu tulos johtamistoiminnaksi

7. viedaan ydinprosesseista poimitut strategiset mittauskohteet tasapainotettuun tulos-

korttiin yhdessa muiden valittujen kehittamiskohteiden kanssa
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8. lisataan tasapainotettuun tuloskorttiin kaikkiin yleisesti kaytettyihin neljaan eri nako-
kulmaan oma sarake turvallisuuslahtoisyydelle joko standardien vaatimuksista, vas-

taavasta yritysturvallisuuden osa-alueesta tai molemmista

9. kaydaan lopuksi lapi kokonaisuus valitaan ensimmaisina yrityksen toimintaan jal-

kautettavat kohteet ja

10. kirjaamisten ja tarkennusten jalkeen kaydaan sama prosessi yrittajan toimesta lapi
yhdessa henkiloston kanssa siten, etta yrittaja esittelee kohdat a, b, ¢, ja d, minka
jalkeen han pyytaa henkilostoa analysoimaan ydinprosessit vastaavalla tavalla ja ne
viedaan tasapainotetun tuloskortin sarakkeisiin vastaavin lisayksin kuin mita yrittaja
teki. Taman jalkeen yrittaja esittelee laatimansa vastaavan strategisen tason tulos-

kortin ja tuloskorttien asioita vertaillaan.

Edella kuvatun prosessin miellettyaan yrittaja kuulee henkilostonsa nakemyksia asiasta. Kuu-
lemisen yhteydesta hanen ei tule tarjota valmiita vastauksia tai omia nakemyksia, vaan aino-
astaan tarvittaessa auttaa, kannustaa ja rohkaista henkilostoa esittamaan kipupisteita ja ris-
kikohteita. Talla tavalla osallistaen henkiloston saa helpommin sitoutettua tavoiteltuun muu-
tokseen, koska he alkavat nahda yrityksen strategisen tavoiteasetannan jalkauttamisessa
myos itsensa ja tyokaverinsa. Tama nakokulma tuo heille tyon johdon ja valvonnan nakokul-

man alla toimimisen lisaksi myos sosiaalista painetta, vastuuta ja vastaavasti myos tyydytysta.

Yrittaja voi harkita myos ulkopuolisen tahon kayttoa henkilostoosuuden toteuttamisessa, mi-

kali ei jostain yrittaja syysta halua sitoa itseaan kyseiseen rooliin.

Vastaavasti kokonaisuuden voi rakentaa myos pienissa osissa, joissa yrittaja valitsee yrityksen
strategisista tavoitteista tai itse kipupisteanalyysissa esiin nostamistaan pienemmista kehit-
tamistavoitteista jonkun kohteen itselleen viikkoteemaksi, jonka viikon kuluessa ottaa sopivan
tilaisuuden tullen keskusteltavaksi henkiloston kanssa. On myos syyta muistaa vanha viisaus,
eli jos kysyt, niin lupaat, mika tarkoittaa sita, etta on syyta varautua myos toteuttamaan eni-

ten pisteita saaneet kipupistekorjaukset, jos ne ovat realistia.

Valittujen 3 - 6 kuukauden kestoisina seurantajaksojen aikana sama prosessi kaydaan lapi
PDCA-syklin mukaisesti, aluksi yrittajan omana tai johtoryhman tekemana ja sen jalkeen koko
henkiloston kanssa. Tallaisen tyovalineen kanssa on tarkeaa mieltaa, etta henkiloston kanssa
puhutaan samaa kielta kuin normaalistikin ja lisaksi toiminta tulee skaalata yrityksen tarpei-
siin. Jokaiseen BSC-nakokulmaan on hyodyllista ottaa myos ei-strategisia tavoitteita ja niiden

turvallisuusaspekteja seka mittareita helpottamaan prosessin ymmartamista, ensimmaisten
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tulosten nopeaa saamista ja henkiloston sitoutumista. PDCA -kehittamissykli on esitetty seu-

raavassa kuviossa.

Act 7

~Toimi saadaksesi parhaat
hyédyt muutoksesta

-
Check

~Tarkista, toimivatko
muutokset

y—

Kuvio 5. Jatkuvan parantamisen PDCA -kehittamissykli.

Plan

=Suunnittele muutokset

Do

—~Toteuta ensin pienessa
mittakaavassa, pienten
askelten politiikalla.

Jatkuvan parantamisen PDCA -kehittamissykli soveltuu yrityksen toiminnan parantamisen li-

saksi hyodynnettavaksi myos yrityksen johtamisjarjestelman yllapitoon. Pienyritykselle mene-

telman kayttoonotto kannattaa suhteuttaa yrityksen resursseihin:

* johtamisjarjestelman yllapidon suunnittelu -vaiheessa (Plan) on pienessakin yritykses-

sa hyva kuitenkin jollakin tasolla tarkistaa toteuttamisen vaikuttavuus ja vaatimusten

taysi tayttaminen.

* toteuta -kohtaan (Do) sisaltyy esimerkiksi asiakirjojen paivittaminen, vaadittujen

toimintojen toteuttaminen, viestinta, tavoitteiden ja paamaarien asettaminen seka

esimerkiksi tarvittavien tietojen keraaminen ja analysointi.
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* tarkista -vaiheessa (Check) prosesseista haetaan kipupisteita ja testataan jo tunnis-
tettujen kipupisteiden toimivuutta seka varmistetaan esimerkiksi ulkoisten laillisuus-
velvoitteiden ajantasaisuus.

®* toimi -vaiheessa (Act) raportoidaan puutteet, poikkeamat seka niiden seuranta, minka

jalkeen jarjestelmaa muutetaan esitysten mukaisesti. (SFS-823 2009, 133-134).

Tutkimuksessa tuotettuun tyokaluun johtamisjarjestelman voi siten laittaa yhdeksi tasa-
painotetun tuloskortin taloudellisen nakokulman itsenaiseksi kohteeksi asiakirjojen ja tal-
lenteiden yllapitamisen ja toimintojen toteuttamisen toimiessa toteutusta kuvaavina mit-

tareina.

3.1 Yrityksen johtamisjarjestelman kuvaaminen

Hallintajarjestelmastandardien yhdistetyn kayton mallissa kuvataan aluksi yrityksen johtamis-
jarjestelma (SFS-823 2009, 6.). Yrityksen omaa johtamisjarjestelmaa verrataan taman jalkeen
yleisiin johtamisjarjestelmiin. Etuna yleisten johtamisjarjestelmien noudattamisessa on stan-
dardien vaatimusten soveltamisen helpottuminen raatalointitarpeen jaadessa pienemmaksi.
Tassa vaiheessa yrittajan kanssa on kaytava keskustelu, jossa on hyva selvittaa, onko standar-
dien vaatimusten soveltamisvaiheessa mahdollista muokata yrityksen johtamisjarjestelmaa
sellaiseksi, etta hallintajarjestelmastandardien tarjoaman yhdenmukaisen johtamismallin so-
veltaminen helpottuu vai tehdaanko yhdistaminen mieluummin standardien vaatimuksia so-

veltavalla tai vaatimuksia mukauttavalla tavalla.

Jatkokehittamista ajatellen tutkimuksen kohdeyrityksessa paatettiin tarvittaessa tehda joh-
tamisjarjestelmaan liittyvia muutoksia, minka mukaisesti myos yrityksen johtamisjarjestelma
on tutkimuksessa pyritty kuvaamaan hallintajarjestelmastandardien yleiseen malliin sovellet-
tavan tavan mukaisesti. Menettelytavalla tavoitellaan nyt sovellettavien standardien kayton

mahdollista tulevaa syventamista seka uusien standardien helpompaa soveltamista.

Tutkimuksen kohdeyrityksen johtamisjarjestelma on hyvin yrittajavetoinen. Ulkoistettuna
palveluna yritykseen hankitaan ainoastaan ulkoisen laskentatoimen palvelut. Sisainen lasken-
tatoimi perustuu pitkalle yrittajan arvioihin ja nakemykseen yrityksen maksukyvysta, eri han-
kintojen takaisinmaksuajoista seka yrityksen toimintaan liittyvien ulkoisten riskien toteutumi-
sesta ja niista aiheutuvien myyntitulojen korvausmekanismeista vapautuvien resurssien puit-
teissa. Teorialahtoisesti kyse on siis strategisesta laskentatoimesta, jolla yrityksen johto vah-
vistaa ja kehittaa yrityksen kilpailustrategiaa (Neilimo ja Uusi-Rauva 2005, 338). Sisaisen las-
kennan toimintamallin yleisyydesta ei ole tutkimusta varten tehty laajempaa selvitysta pien-
yritysten keskuudessa, mutta palvelualalla toimivalle pienyritykselle menettelytapa ainakin

soveltuu yhdeksi riskienhallintamalliksi ja yrittajan kokemuksen mukaan toimintamalli on var-
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sin yleinen. Yrityksen kasvun nakokulmasta heikkoutena on tietenkin yrittajasidonnaisuuteen

liittyva riski.

Yrittajalla on siis tarve raataloidyn controller -palvelun hankintaan oman asemansa ja resurs-
siensa vapauttamiseksi muhin tehtaviin. Controlling -toiminnolla tarkoitetaan alkuperaisen
sisaisen laskentatoimen lisaksi nykyisin myos kirjanpidon, budjetoinnin ja raportoinnin tehta-
via ja siita kasitetta on edelleen venytetty kohti ei-taloudellisten mittareiden hallintaa. Cont-
roller -roolin muuttumista on tutkinut ”Controller-palvelun kehittaminen pienyrityksille ul-
koistetussa taloushallinnossa” -maisterin tyossaan Juuli Topp. (Topp J. 2010, 13-15.) Control-
ler -kasite on yrityksille vieras ja nykyisessa roolissaan sen tilalle sopisi paremminkin ajatus
”taloudellisesta fasilitaattorista”, mika ehka paremmin kuvaisi asiaa substanssiosaajista kas-
vu-uralle paatyneiden pienten yritysten vetajien keskuudessa. Pienyrityksen resurssinakokul-
masta controller -palvelun hankinta tarkoittaisi samalla lahtemista aggressiiviseen kasvupoli-
tiikkaan, jotta controlleria koskeva panos-tuotoskehihtys olisi jarkeva. Vaihtoehtona rekry-

toinnille voi tarkastella ulkoistamisen mahdollistavaa tarjontaa laskennan markkinoilla.

Markkinoilta loytyy pienyrityksille suunnattuja sahkoisia controller -palveluja, joiden kayttoa
yrittaja jai harkitsemaan. Niiden kayttoon ottaminen pitaa kuitenkin tehda hallitusti. Tassa
yhteydessa tulee yrityspalveluissa kuitenkin seina vastaan, silla sahkoisen controller -palvelun
hankintaan ei ole olemassa ”Hyvan controller -palvelun valintaopas” -tyyppista kirjallisuutta
tai mainostettua hankintapalvelua suomen- tai englanninkielisena. Palvelunhankintapalvelulle
voisi olla kysyntaa? Yrittajan vaihtoehdoksi jaa pienten askelten politiikan mukaisesti control-
ling-toiminnon aloittaminen esimerkiksi yksinkertaisen mallin luomisella juuri tasapainotetus-
ta tuloskortista (BSC), jolla lahdetaan rakentamaan mittaristo esimerkiksi strategiakartan
avulla tunnistetuille menestystekijoille. Tasapainotettu tuloskortti esitellaan suositeltuna
mallina tassa tutkimuksessa kaytettavyyden ja tulevaisuusorientaation lisaksi myos siksi, etta
se oli myos yrittajan mielesta kiinnostavin malli hanen kanssaan tehdyssa yhteissuunnittelus-

sa.

Yrityksen johtamisjarjestelma on perustunut yrittajan vastuisiin, joita on tasoittanut yrittajan
perheenjasenille delegoitavat erilliset vastuutukset. Tyontekijoita koskevat vastuutukset ovat
olleet enemmankin kertaluonteisia ja asiakkuussidonnaisia kuin varsinaisia johtamisjarjestel-
maan kytkettyja rooleja. Viimeisen vuoden kuluessa toimintaa on suunnattu uudelleen, mika
on mahdollistanut myos paivystysvastuiden jakamisen seka yhden valiesimiehen roolin perus-
tamisen. Muun muassa tyosuojelunakokulmasta toiminnassa tunnistetaan kuitenkin tarve tata
selkeammalle vastuutusmekanismille esimiesrooliin liittyvan valvonnan varmistamiseksi paa-

osin eri puolilla kohdepaikkakuntaa tarjottavien palveluiden suorittamisen yhteydessa.
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Yksittaisista tyotehtavista kaikkein kuormittavimmaksi yrittaja kokee toimistotehtaviin liitty-
vat rutiinit seka hallinnolliset tehtavat. Toimistotehtavien suorittamisen roolin yrittaja kokee
samalla kuitenkin kriittisen tarkeaksi, mika on ymmarrettavaa taloudellisten seurantamitta-
reiden puuttuessa ja paatoksenteon perustuessa saman aikaisesti monilta osin intuitioon, jo-
hon sisaltyy seka ansaintamahdollisuudet etta kayton kannalta oleelliset korvaavat tyokoh-
teet, jos jokin hankintaan liittyva riski ajankohtaistuu. BSC-lahtoisen mittariston lanseeraami-
sen oman toimintansa tueksi yrittaja kokee kokeilemisen arvoiseksi mahdollisuudeksi, mista

johtuen se on liitetty tutkimuksessa tuotettavan toimintamallin ytimeksi.

3.2 Yrittajan nakokulmiin perustuva johtamistyokalun rakentaminen ja sisaltovalinnat

Johtamistyokalu rakennettiin MSExceliin, jotta se voitiin tuottaa tutkimusintervention kulues-
sa yrittajan kanssa kaytyjen keskustelujen yhteydessa ja samalla testata sen kaytettavyytta
yrittajan kanssa ja myos hanen nakokulmastaan. Tutkimuksen kuluessa selvisi, etta pienyritys
tarvitsee teorioihin perustuvaan alustaan tukeutuvaa yksinkertaista tyovalinetta, jossa kye-
taan tuomaan teoriat sille tasolle, etta niiden tavoitteet avautuvat kaytannon toihin tottu-
neille ammattilaisille. MSExceliin samanaikaisesti tuotettu mallin osoittautui yksinkertaisuu-

dessaan hyvin toimivaksi ja avoimuuden johdosta asioita hyvin konkretisoivaksi menetelmaksi.

Tutkimuksen yhteydessa tuotetun tukivalineen avulla pienyrityksen on mahdollista ottaa sa-
manaikaisesti kayttoonsa seuraavat johtamista tukevat valineet ja tukimenetelmat:
* tasapainotettu tuloskortti - BSC (Balanced Score Card)

* BSC:hen upotettu strategisten ja operatiivisten tavoitteiden seuranta- ja riskienhallinta-
jarjestelma

* kokonaislaadun hallintaa palveleva mittaaminen ja seuranta

* toimintaympariston seurantajarjestelma, johon on sisallytetty osia myyntireskontran ajoi-
tusta palvelevasta ostoreskontratoiminnosta

3.2.1 Navigointi tarkeana kehittamisen lahtokohtana

Tukivalineen rakentaminen aloitettiin keskustelulla sen kaytettavyydesta. Tutkimusinterven-
tion alkukeskustelujen perusteella ja yrittajan itsensakin asian tiedostavana yrittaja kertoi
tarvitsevansa helposti tulkittavan ja nopeasti kayttoon otettavan tyovalineen, joka tarjoaa
mahdollisuuden muistettavien asioiden tuoman kuormituksen pienentamiseen. MSExcelin pe-
rusnakyma tarjoaa nakyman asiakirjan taulukoihin, mutta rakenne ei varsinaisesti tue koko-

naisuuden hahmottamista.

» »1 "l Sisillys ' Tyokohteet 'Tilannekuva _ BSC - Talous  BSC - Asiakas _ BSC - Prosessi | BSC - Henkilosto _ Yritys

Toimintaymp

Kuva 3. MSExcelin navigointipalkki.
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Kokonaiskuvan luomiseksi oli tarve rakentaa vakiona olevan MSExcelin navigointipalkin lisaksi

myos sita huomattavasti visuaalisempi sisallysluettelo, joka palvelisi navigoinnin selkeyden

lisaksi myos nopeusvaatimusta. Yrittaja kertoi tassa vaiheessa tarvitsevansa samalla myos ak-

tiivisia muistuttajia esimerkiksi ostoreskontransa tueksi, joten tyokaluun tuotettiin seuraavan

kuvan mukainen sisallysluettelo palvelemaan yrittajan tarpeita.

D

[ >

72

' Q

Kuva 4. Johtamistyokalun informatiivinen navigointisivu.

"Sisallysluettelo” -sivu rakennettiin hallintajarjestelmastandardeissa kuvattua johtamisjarjes-

telmaa mukaillen, minka mukaan toimintaymparistossa vaikuttavat tarkeimmat sidosryhmat

sijoitettiin hyperlinkkien valityksella tavoitettaviksi nettiosoitteiksi tai yhteystiedoiksi navi-

gointisivuston ulkokehalle. Ulkokeha jatettiin tarkoituksellisesti avoimeksi, jotta yrittaja voi

lisata sinne haluamiansa uusia sidosryhmia.

Rakenteen merkitys nousee esiin ohjaavana tekijana siina, etta se muistuttaa kayttajaansa

koko ajan sidosryhmista ja siten myos vaikuttaa yrittajan usein tapahtuvaan yksintyoskente-

lyyn merkitysta antavalla tavalla.



46

Sisallysluettelon navigointipainikkeiksi lisattiin kayttamista helpottamaan erilliset ryhmat.
Ensimmaisena ryhmana nykyisessa versiossa on BSC -tilannekuva -taulukko, jonka alle on koot-
tu kyseisen taulukon tietojen syottolomakkeet. Syottolomakkeet noudattavat tasapainotetun

tuloskortin mukaisia yleisimpia nakokulmia (Makinen K. 2007, 39).

Toisen ryhman sisallysluettelossa muodostaa yritys ja sen liiketoimintaan liittyvat sellaiset
tekijat, joita sovelletaan hallintajarjestelmastandardien yhdistamisessa (SFS-823 2009, 5 -
61). Taman rakenteen taustalla on yrittajan kanssa kayty keskustelu hallintajarjestelmastan-
dardien ja standardien kayton syventamisesta, mikali tyokalu osoittautuu jatkossa yhta hyvak-
si, kuin siita saadut ensikokemukset antavat ymmartaa. Hallintajarjestelmastandardien yhdis-
tetty kaytto luo helpommat edellytykset myos esimerkiksi turvallisuusstandardien vaatimus-

ten soveltamiselle, kun yrityksen toiminta on jarjestetty yleisen johtamismallin mukaisesti.

Yritysosioon sijoitettiin myos tyokalun kayttoa helpottava muistio-osa, strategiakartta -
tyokalu seka yritysturvallisuuden peruskuva turvallisuuslahtoisyyden helposti saatavilla oleva-

na lahdemateriaalina kaytettavaksi.

Neljantena osiona sisallysluettelossa on yritykselle mukailtu ostoreskontra, joka loytyy "Tyo-
kohteet” -painikkeella erillisena valilehtena. Ostoreskontran sijoittaminen johtamista palve-
levaan tyokaluun herattaa luonnollisesti kysymyksia. Taman tutkimuksen tavoitteena on sel-
vittaa yrityksen kasvuun liittyvia tekijoita ja tutkimuksen kuluessa kavi ilmeiseksi, etta yksi
merkittava yrityksen kasvua jarruttava tekijaalue ovat yrittajaan ja hanen persoonaansa liit-
tyvat syyt (Tornikoski et al. 2011, 13-15). Tama oli monilta tilanne myos tutkimuksen koh-
deyrityksessa. Lisaksi tutkimuksen kuluessa kaydyissa keskusteluissa kavi ilmeiseksi, etta yrit-
tajan paatoksenteko perustuu monilta osin intuitioon ja yrittajaa kuormittaa siita aiheutuvan
osittaisen epavarmuuden lisaksi erittain monien asioiden samanaikainen muistaminen ja asi-

oista huolehtiminen.

Kuvatunlainen yhtalo edellytti puuttumista, jotta yrityksen kasvulle saadaan raivattua edelly-
tyksia. Asiasta yrittajan kanssa muutamaan otteeseen keskusteltuamme paadyimme ratkai-
suun, jonka mukaan ostoreskontratoiminto tuotiin osaksi tekeilla olevaa tyokalua ja samalla
sithen luotiin muistutustoiminto pienentamaan yrittajan muistamiskuormaa ja osittain siita
aiheutuvaa epavarmuuden tunnetta. Yrityksen kasvuedellytyksia ajatellen asia on ainoastaan
positiivinen, koska se arkipaivaistaa tyokalun kayttoa ja tarjoaa samalla yrittajalle aikaa myos

kasvuedellytysten pohdintaan tyokalun parissa.

Ostoreskontran kayttaja voi syottaa tyokohteisiin liittyvan erapaivan tietojen syottosivulla.

Siina vaiheessa kun erapaiva koittaa, tulee sisallysluettelo” -sivulle ilmoitus ostoreskontran
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tehtavan vanhentumisesta. Yrittajalle tulee siis yksi lisatarve ajoittain kayda tarkistamassa
ostoreskontran tilanne, mika nostaa tuotetun tyokalun kayttoastetta. Sisallysluettelo sivulla
nakyy vihrealla kuittaus "TYOKOHTEET OK”, jos kaikki ostoreskontran tehtévat on suoritettu
ajallaan ja vastaavasti sivulla on ilmoitus ”KOHTEITA MYOHASSA”, mikali yrittdjan itsensa

syottama paivamaara tayttynyt.

Sisallysluetteloon on viidentena aihealueena lisatty PDCA-puuteanalyysimatriisi, jota hyodyn-
netaan hallintajarjestelmastandardien yhdistamisessa (SFS-823 2009, 112-139). Pienyrityksen
nakokulmasta puuteanalyysimatriisin soveltaminen toimii alkuvaiheessa vain paapiirteissaan
hallintajarjestelmastandardien mallia noudattaen. Tavoitteena on puuteanalyysimatriisin kay-
ton totuttelu, mika tehdaan turvallisuus- ja laaturiskien seka kehittamiskohteiden keraamisel-
la puuteanalyysimatriisiin, mista seulotaan varsinaiset BSC:n mukaiset tavoitteet. Tahan pala-

taan jaljempana avattavien taulukoiden yhteydessa.

3.2.2 Tutkimuksessa esiin noussut raataloity ostoreskontra

Sisallysluettelo on samalla tavalla yksi kehittamiskohde kuin koko tyokalu, joten kyseisen
MSExcel -taulukon lukitseminen tehdaan ilman salausta. Lukitsemisen avulla kuitenkin poiste-
taan virhenappailyn mahdollisuus myos seuraavassa taulukossa, joka kuvaa tyokohteina esitel-

tavaa yritykselle raataloitya ostoreskontraa.

Kuittaukset:

o Aloituspvm  Tarkastuspvm Avaus = a
Kohteen nimi 7.5.2015 7.5.2015 Tarvikkeet  Mistd Tydtunnit Tybntekija Kirauspvm Muuta Kopiot Myyntiresk = m

i
i
I
i
i
MALLIKOHDE 17.4.2020 17.5.2020 Pihakivet Oy AB 24 RS, EH | 17.4.2020 Lanetyslista
MALLIKOHDE 18.4.2020 18.5.2020 Reunavalu OyAB 8 RS, EH | 18.4.2020 Lanetyslista

i

I

i

i

Kuva 5. "Tyokohteet” eli yritykselle raataloity ostoreskontra.

Taulukko on ensimmainen varsinainen tietojen syottolomake, mutta ostoreskontrana se palve-
lee myos tietoja nayttavana taulukkona. Navigoinnin helpottamiseksi kaikkiin taulukoihin ja
syottolomakkeisiin on lisatty ”Paluu” -painike samaan kohtaan vasempaan ylareunaan. Paini-

ketta kayttamalla nakyma siirtyy ”Sisallysluettelo” -sivulle asiakirjan alkuun.

”"Tyokohteet” -taulukko on perustettu pienentamaan omistaja-yrittajan muistettavia asioita
ja yksinkertaisella tavalla systematisoimaan yrityksen ostoreskontraa. Ensimmainen sarake
”kohteen nimi” yksiloi tyokohteen siina vaiheessa kun siihen kohdistuu ensimmainen kuluera.
Kuluera voi olla hankinta, alihankinta tai vastaava muu kohteeseen linkittyva osto. Ostojen
lisaksi tyokohteeseen voi kirjata myos tehtyja omia tyotunteja, mika palvelee yrityksen ra-

kennustoimintaa, missa ei ole vastaavaa kohdekirjanpitoa kuin kiinteistonhuollossa.

Kohteen nimen syottamisen jalkeen kirjataan aloituspaivamaara ja tarkastuspaivamaara. Mo-

lemmista on annettu kirjausmuoto ja tehty mallikirjaukset. Tarkastuspaivamaara toimii osto-
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reskontran erapaivana, eli kayttaja arvioi laskutusjakson pituuden ja merkitsee halytyspaivan.
Halytys siirtyy sisallysluettelosivulle ja nousee ”Tyokohde” -painikkeen alapuolelle punaisena
merkintdna "KOHTEITA MYOHASSA” -ilmoituksena. Toiminnon tavoitteena on muistikuorman
ja huolehtimisen aiheuttaman kuormituksen pienentaminen ja sen tuoman riskienhallinnan

avulla myos toiminnan kokonaislaadun parantaminen.

Seuraavaan sarakkeeseen syotetaan varsinaiset ostot yleisella tasolla. Ostot yksiloidaan koh-
teiden ja lahetyslistojen perusteella, joten yleisen tason kirjaus on riittava. Ostopaikka toimii
varmennuksena. Kirjauspaivamaara on oleellinen tieto kopio -sarakkeeseen linkitettavan lahe-
tyslistan kanssa. Talla tavoin varmistetaan ostojen kohdentaminen oikeisiin kohteisiin seka
oikeiden hinnoittelutietojen kayttaminen siina vaiheessa, kun lahetyslistojen mukaiset tilauk-
set siirretaan laskutusjarjestelmaan. Talla hetkella kaupoista puuttuu palvelu, jossa yritykset
paasisivat lukemaan omien asiakastiliensa tavara- ja hintatietoja (ml. alennukset), mista syys-
ta taman tyyppinen ostoreskontraa mukaileva toiminto helpottaa yrityksen toimintaa merkit-

tavasti.

Toisena syyna yrittajan mukaan on se, etta kassoilla menisi kohtuuttomasti aikaa, jos ostot
tehtaisiin eri lahetyslistoille, joissa olisi kohdeyksiloinnit. Lahetyslistojen kopioimisen hyper-
linkeiksi muodostuessa kaytannoksi poistuu myos riski sen suhteen, etta tavarat ostavilta
tyontekijoilta unohtuu toimittaa lahetyslistat tai ne putoavat jonnekin valille tyopaivan kulu-

essa.

Viimeisena sarakkeena taulukossa on kuittaussarake, joka muuttaa avatun kohteen varin pu-
naiseksi ”a” -merkinnalla ja vihreaksi siina vaiheessa kun kohde siirretaan myyntireskontraan
tai laskutusjarjestelmaan "m” -merkinnalla. Sarake toimii manuaalisesti, milla halutaan var-
mistaa taman kriittisen vaiheen lapinakyvyys ja toiminta. Sarakkeen solujen varimuutokset voi
automatisoida vastaavalla tavalla kuin seuraavan ”Tilannekuva” -taulukon solujen kanssa on

menetelty.

3.2.3 Tilannekuva -taulukossa raportoidaan mittaamisen nykytila

"Tilannekuva” -taulukkoon on keratty strategista johtamista palvelevat seurantakohteet. Tau-
lukko on rakennettu BSC:n nakokulmia noudattaen ja siihen on lisatty PDCA-kehittamissykli
kuvaamaan jatkuvan parantamisen tarkeytta siirtymavaiheessa olevalle oman toimintansa laa-
tua ja turvallisuuslahtoisyytta kehittavalle yritykselle. Taulukkoon ei syoteta tietoja vaan se
ainoastaan kokoaa yhteen nakymaan eri syottosivujen tiedot ja vaihtaa mittareille annettujen
arvojen mukaan solujen varit punaisen, keltaisen ja vihrean varin mukaan riippuen tavoitteen

saavuttamisesta.
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BSC - Tilannekuva Taloudellinen nakokulma Y

Yritys Oy Tavoite Mittari / toteuma% K‘:;:"a;:_ai:;‘i"u" 1 Turvallisuusriskq Vastuuhenkilo Seuranta-jakso
Isanndinti Esa TARKASTA
BSC - Tilannekuva Hallitus 4 1 Esa Avoinna
Nékyman avulla tarkastellaan Laskelma 1 2 Esa Avoinna
yrityksen strategioiden mu- Ei kéytossa #JAKO/0! 0 0 v 0 7 TARKASTA
kaan laadittuja tavoitteita. ' Ei kaytdssa T #JAKO/0! 0 0 T 0 Y TARKASTA
L y yo i yritysten kanssa
Asiakasnakokulma Y
Tavoite Mittari | i Turvallisuusriski | kilo | Seuranta-jakso
Osuus 2 Esa TARKASTA
P I an Kannattavuus 41,67 4 1 Esa Aveinna
Uudet 4 Esa TARKASTA
e Uskollisuus 56,52 3 4 Esa Avoinna
Tyytyvaisyys 67,65 3 T 6 Rami Avoinna
Visio Nopea ja turvallinen palvelu 24/7
Strategia —_— <
- - Prosessinakokulma
) Tavoite Mittari | T i Turvallisuusriski | h | Seuranta-jakso
Check Do 2 3 Markku TARKASTA
4 1 Pauli Avoinna
- T 2 1 Mika TARKASTA
Rami TARKASTA
Esa Avoinna

Tarjoaa ista ja nopeaa

~

Henkilostonakokulma

Tavoite Mittari Toteutuminen Turvallisuusriski | h | Seuranta-jakso
Mittarien avulla kerrotaan Perehdytys Rami TARKASTA
asetetut tavoitteet, Ensiapu 2 1 Esa Avoinna
joita verrataan menr 1. Tulityd 100,00 1 1 Rami Avoinna
Pitda kuitenkin muistaa TyHy 60,00 1 1 Rami TARKASTA
kohdentaa vertailu myds Kokous 70,00 1 1 Esa Avoinna
nykyisyyteen ja tulevaan. Bstd jia: Palkkaa ia ja tarjoaa

Kuva 6. Tilannekuva -taulukko osoittaa varien avulla kohteen etenemista.

"Tilannekuva” -taulukkoon on keratty strategista johtamista palvelevat seurantakohteet. Tau-
lukko on rakennettu BSC:n nakokulmia noudattaen ja siihen on lisatty PDCA-kehittamissykli
kuvaamaan jatkuvan parantamisen tarkeytta siirtymavaiheessa olevalle oman toimintansa laa-
tua ja turvallisuuslahtoisyytta kehittavalle yritykselle. Taulukkoon ei syoteta tietoja vaan se
ainoastaan kokoaa yhteen nakymaan eri syottosivujen tiedot ja vaihtaa mittareille annettujen
arvojen mukaan solujen varit punaisen, keltaisen ja vihrean varin mukaan riippuen tavoitteen

saavuttamisesta.

Yrityksen tiedot siirtyvat ”Yritys” -taulukosta. Yrittaja ei halunnut naytettavaksi mitaan tun-
nistetietoja, joten esimerkki on yleinen. Sivu muodostuu BSC:n neljasta yleisesta nakokulmas-
ta. Ensimmainen nakokulma on taloudellinen nakokulma, joka kuvaa ”mita mielta omistajat
ovat”. Toinen nakokulma on asiakasnakokulma, eli ”miten asiakas kokee yrityksen”. Kolman-
tena nakokulmana on prosessinakokulma, jossa esitetaan, “missa yrityksen on tultava hyvik-
si”. Neljantena BSC:n mukaisena nakokulmana on henkilostonakokulma, jota voidaan kutsua
myos oppimisen ja innovatiivisuuden nakokulmaksi, eli siina tarkastellaan, ”"miten yritys voi

jatkaa kehittymistaan tulevaisuudessa”. (Makinen K. 2007, 38).

Yrittajan kanssa keskusteltiin aluksi nakokulmista ja niista yrittajalla oli valmiit nakemykset.
Taloudellisen nakokulman lahtokohtaiseksi sisalloksi yrittaja ilmoitti, etta yritys haluaa olla

”Luotettava yhteistyokumppani paikallisten yritysten kanssa”. Taman tavoitteena on samalla
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toimintaympariston huomioiminen mahdollisten strategisten kumppanuuksien rakentamiseksi

seka institutionaalisten sidosryhmien huomioiminen toimintaa kehitettaessa.

Taloudellisen nakokulman mittareiksi yrittaja halusi isannointiyritysten saavuttamisen, talo-
yhtioiden hallitusten saavuttamisen seka kustannuspaikkalaskennan perustamisen yli 10.000
euron investoinneille. Kahta muuta tavoitetta yrittaja ei halunnut esitettavaksi opinnayte-

tyossa.

Tavoite -sarakkeen jalkeen tulee ensimmainen mittari, jolla mitataan tavoitteiden toteutu-
mista. Mittari on rakennettu prosentuaalisena ja sen varit muuttuvat tayden prosenttiosuuden
kolmanneksittain punaisesta keltaisen kautta vihreaan. Kuvassa kaikki mittarit ovat viela to-

teutumansa alkukolmanneksella.

Seuraava mittari kuvaa toiminnan kokonaislaatuun liittyvia riskeja taloudellisten nakokulmien
kannalta. Riskiluvut osoittavat, etta ”Hallitus” -rivin osalta on korkein laadullinen riski. Pienin
laadullinen riski liittyy kustannuspaikkojen perustamiseen ”Laskelma” -rivilla, mika on ym-
marrettavaa, silla toiminto on hyvin pitkalle yrityksen sisaisena sen omassa hallussa ja tavoit-

teeseen paasemisella on lahestulkoon pelkkia positiivisia vaikutuksia.

Kolmas mittari liittyy yrityksen tavoitteeseen kehittya turvallisuuslahtoiseksi toimijaksi. Siina
ensimmaisen rivin ”Isannointi” -aihe on nahty riskialttiudeltaan kaikkein kovimmaksi tavoit-
teeksi. Suojeltavaksi kohteeksi yrittaja nakee tassa tavoitteensa maineen ja sen yllapitami-

sen. Mainetta ei yrittajan mukaan ole vara riskeerata millaan forumilla.

Hallintajarjestelmastandardien mukaan toimintaa kehitettaessa tulee kiinnittaa huomiota
myos yrityksen rakenteeseen. Rakenteeseen liittyy monia tekijoita, joista yksi on jokaisen
tyontekijan oman roolin ja vastuualueen luominen (SFS-823 2009, 19). Viidenneksi sarakkeeksi
BSC:n nakokulmaan on lisatty toiminnon omistaja, vastuuhenkilo. Vastuuhenkilon roolia yrit-
taja tasmensi kulloisenkin asian aikataulunmukaisen toteutuksen huolehtijaksi ennemmin kuin
sen yksinomaiseksi tekijaksi. Taman tyyppisella delegoinnilla yrittaja haluaa kasvattaa enem-
mankin vastuun ottamiseen ja siihen liittyvan roolin nakemiseen kuin pelkastaan suorittami-
seen, mika tietenkin on kiintea osa tyon johdon ja valvonnan alaisena toimimisesta tyoela-

massa.

Viimeisessa sarakkeessa on kuvattu seurantajaksoa koskeva halytys. Sarake tarvittiin, koska
siten yhdella nakymalla Tilannekuva -taulukolla tavoitetaan siten BSC-nakokulman koko elin-
kaari. Sarakkeessa seurantajakso nakyy ”Avoinna” -tekstina silloin kun tavoitteelle asetettu

tarkastus-/kasittelypaivamaara ei viela ole kasilla. Kasittelypaivan koittaessa sarakkeen so-
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luun tulee punaisena tekstina ilmoitus "TARKASTA”, mika edellyttaa tehtavan kasittelya en-

nen sen pois kuittausta.

Vastaavat sarakkeet liittyvat myos BSC:n mukaisiin muihin nakokulmiin. BSC:n mukaisilla mit-
tareilla kerrotaan lahtokohtaisesti yrittajan asettamat strategiset kehittamistavoitteet (Maki-
nen K. 2007, 38) ja niita verrataan menneeseen. On kuitenkin tarkeaa huomioida myos nyky-
paiva ja tulevaisuus. Pienyrityksessa taman tyyppiset asiat on helppoa jarjestaa samalla tyo-
kalulla asettamalla nopean aikavalin kehittamistavoitteita ja niille lyhyet halytysvalit. Taman
tyyppiset valittomia toimenpiteita aiheuttavat tavoitteet nostavat tehokkuutta, pienentavat
muistettavia asioita ja antavat myos nopeaa palautetta kehittamistyon etenemisesta. Syotto-
lomakkeen kayttoon tasta kuitenkin seuraa huomioitavia vaatimuksia etenkin suljettavien

kohteiden arkistoinnin osalta.

3.2.4 Mitattavien kohteiden taustatiedot tietojen syottolomakkeissa

BSC - Talousnakokulman tietojen syottolomake tai -taulukko on vastaava kuin asiakas-, pro-
sessi- ja henkilostonakokulmien syottolomakkeet. Asioita ainoastaan tarkastellaan kyseisista
nakokulmista. Syottolomakkeista loytyy asetettujen tavoitteiden taustatiedot, mista syysta
johtuen niihin on pitanyt varata useita kirjaamista palvelevia sarakkeita. Syottolomakkeiden

sisallot ovat yrittajan pyynnosta muunneltuja.

Balanced Score Card - Talousnakdkulma
"Mita mielta omistajat ovat?"

Toiminnan Seuranta
kokonaislaa-  Toden- Yleiset Toden- pvm
Tavoite- Saavu-| Toteuma Tavoitteen Tavoit-teen tuun liittyvat nakoi- Vaka- | Riski- | turvallisuus- nakéi-  Vaka- |Riski- muodossa:
Huom! luku tettu % kuvaus nimi riskit syys vuus luku riskit syys vuus | luku | Muuta Omistaja 13.5.2015
Kaupun- )| Kenhitetaan ¥ Toimitaan liian*
gissa toimiva suhde monen
isannoitsi- jokaiseen alueen isannditsijan Maine:
joita merkittavaan kanssa, mika Menetetaan
yhteensa isannditsijatoi- pudottaa isannditsijan
"40" 13 1 7,69 mistoon (40 kpl)  Isanndinti laatua. 1 2 2 luottamus 1 3 3 Esa 13.5.2015
Asiakas- Kehitetaan
taloyhtioita viestintaa Menetetaan
yhteensa taloyhtididen Isannditsijoiden isanaitsijdiden
50 5 1 20,00 halituksiin Hallitus reaktiot 2 2 4 luottamus 1 1 1 Esa 13.6.2015
Yhtiokoh-
tainen
kustannus-
paikka yli
10.000 € Yhtiokohtainen
investoin- kanattavuus- Perustamis- Hintoihin liikaa
neille. 15 4 26,67 laskelmataulukko Laskelma kustannus 1 1 1 korotuspaineita 1 2 2 Esa 13.7.2015
[ #JAKO/0! [ o o
[#JAKO/0! r o [ o

Tilannekuvaan raportoituvia nakokulmia 5 kpl

Kuva 7. BSC - Talousnakokulman tietojen syottolomake.

Ensimmainen sarake on huomautussarake, johon voi koota tekemiseen liittyvia ajatuksia ja
lahtotietoja. Lahtotiedot voivat perustua erilaisiin analyyseihin, rajauksiin tai paatoksiin. Seu-
raavaan sarakkeeseen kirjataan numeroin tavoiteluku, joka kuvaa tavoitteen tayttymisen
edellyttamaa kokonaismaaraa, eli 100 %:a. Toiseen sarakkeeseen kirjataan tavoitteen saavut-
tamista kuvaava luku. Ensimmaisen rivin tavoitteena oleva isannoitsijoiden tavoittaminen
edellyttaa siis 13 isannoitsijan kanssa kehitettavaa toimivaa keskusteluyhteytta ja tahan

mennessa on talle asteella paasty yhden isannoitsijan kanssa, mika tekee toteumaprosentiksi
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13 %. Tama prosenttiluku siirtyy automaattisesti ”Tilannekuva” -sivulle sille varattuun kent-

taan.

Seuraavassa sarakkeessa on tavoitteen kuvaus, missa selvasanaisesti kuvataan tavoitteen si-
salto. Viidenteen sarakkeeseen merkitaan tavoitteen lyhytnimi, joka siirtyy "Tilannekuva” -
taulukkoon sellaisenaan. Seuraavassa sarakkeessa kuvataan merkittavin kokonaislaadullinen
riski, eli vihjeena toimivaan solun kommenttiin voi kirjata esimerkiksi toiminnan laadun vaa-
rantumisen liian monen uuden asiakkaan hoitamisesta, mika pitaa huomata myynnin ja mark-
kinoinnin seka resurssitilanteen varmistamisella. Tapahtuman todennakoisyydelle ja vakavuu-
delle annetaan numeeriset arvot, jotka kerrotaan keskenaan riskitason arvioimista palvelevan
riskiluvun saamiseksi (Leppanen J. 2006, 127). Vastaavalla tavalla menetellaan yleisten tur-
vallisuusriskien suhteen. Aluksi tunnistetaan suojattavat kohteet ja arvioidaan niihin kohdis-
tuvat uhat, jonka jalkeen arvioidaan tapahtuman todennakoisyys ja vakavuus ja annetaan niil-
le numeeriset arvot seuraavan tyokaluun tuotetun kommentin mukaisesti. Myos tama riskiluku

siirtyy automaattisesti “Tilannekuva” -sivulle.

Turvallisuusndkoékulma: Riskit,
Vastuuhenkild, PDCA, tarkistuspaivamaarat,
jatkotoimenpiteet/siirto arkistokansioon

Tee mitta-asteikko ja anna numeeriset
arvot:

Seurausten vakavuus x tapahtuman
todenndkdisyys = Riskin suuruus

Seurausten vakavuus:
Mitta-asteikko:

1= Vahainen,

2 = Vakava

3 = Erittdin vakava

Tapahtuman todenndkdisyys
Mitta-asteikko:

1 = Alhainen
2 = Keskimadardinen
3 = Korkea

Riskin suuruus:

1 = Alhainen riski

2 = Vahainen riski

3 = Kohtalainen riski
4 = Merkittdva Riski
54 = Sietdmaton riski

Kuva 8. "Yleiset turvallisuusriskit” -solun pop-up -kommentti riskiluvun saamiseksi ja sen

osoittaman riskin vakavuuden tunnistamiseksi.

Yleisten turvallisuusriskien mukaisten suojattavien kohteiden ja niihin kohdistuvien uhkien
tunnistamiseen kaytetaan Elinkeinoelaman keskusliiton, EK:n kuvaa, joka on esitetty aiemmin
tassa tutkimuksessa. Kuva on lisatty myos tyokaluun omana valilehtena, jotta sita voi helposti

kayttaa suojattavien kohteiden ja uhkien maarittamisen apuna.
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Seuraavaksi tietojen syottotaulukossa on lisatietoja varten varattu "Muuta” -sarake, joka pal-
velee satunnaisia huomioita. "Omistaja” -sarakkeeseen merkitaan tavoitteen omistaja, joka
myos siirtyy automaattisesti ”Tilannekuva” -taulukkoon. Viimeisena sarakkeena on seuranta-
paivamaara, joka halyttaa "Tilannekuva” -taulukossa automaattisesti, kun tavoitteen erapai-

va on ajankohtainen.

Tilannekuvaan raportoituu enimmillaan viisi tavoitetta. Tama siita syysta, etta liian monen
tavoitteen asettaminen vaarantaa niiden toteuttamisen. Yrittajana kanssa kaydyn keskustelun
perusteella kaytetaan mieluummin lyhyita tavoitteiden maaraaikoja kuin suurta tavoitemaa-
raa, jotta tavoitteet myos saavutetaan. Pienessa yrityksessa osa tavoitteista voi lahestya ope-
ratiivisia tavoitteita, mika myos puoltaa toimintatapaa ja johon tyokalu soveltuu myos varsin
hyvin. Operatiivisten tavoitteiden asetannasta johtuen seka tutkimuksessa esiin nousseen
yrittajan jatkuvan eteenpain menon ajoittaiseksi pysayttamiseksi historiatietojen pariin paa-
tettiin luoda toteutuneiden tavoitteiden arkistointimalli, joka olisi riittavan yksinkertainen
kaytettavaksi ja samalla riittavan avoin, jotta historiatiedot olisivat helposti saatavilla ja tuli-
sivat myos hyodynnetyiksi. Nailla perustein yrittajan kanssa sovittiin kaytannosta, jonka mu-
kaan jokainen saavutettu tai muuten suljettu tavoite kopioidaan syottolomake -sivulle sen
ensimmaiselle tyhjalle riville. Talla tavoin toteutuu johtamisen historiatietojen ja vanhojen
paatosten tallentaminen, jotta niista voidaan oppia ja saada palautetta omaa paatoksentekoa

varten.

Asiakasnakokulman syottolomakkeeseen merkittiin tavoiteasetannan aloitusvaiheessa asiakas-
nakokulman perusmittarit, joita ovat asiakaskannattavuuden lisaksi siihen vaikuttavat uusien
asiakkaiden hankinta, asiakasuskollisuus ja asiakastyytyvaisyys ja lisaksi myos markkinaosuus
(Kaplan ja Norton 1996, 68). Naiden perusmittarien mieltaminen hyodyttaa yrittajaa hanen
omien sanojensa mukaan monessa markkinointiin ja myos omaan sisaiseen laskentaan liitty-
vassa asiassa. Prosessinakokulman syottolomaketta taytettaessa yrittajan huomio kiintyi ope-
ratiivisiin asioihin. Kaytannon valmiudet eri palvelu- tai tyotehtaviin lahdettaessa olivat jat-
kuva huolenaihe, mihin piti kiinnittaa valvontaa. Lisaksi toiminta ja eri kohteissa vaihtelivat
suuresti, mista johtuen oli aika lahtea jarjestelmallisesti hakemaan yhdenmukaisia toiminta-
malleja seka vastuuttamaan tyontekijoita. Tassa kohdassa myos seuranta-ajat muodostuivat
keskimaaraista huomattavasti lyhyemmiksi, mihin tuotettu tyokalu ei asettanut mitaan rajoit-
teita. Vastaavasti myos henkilostonakokulma palveli yrittajan mielesta lyhyemman aikavalin
tavoitteita paremmin kuin pitkan aikavalin tavoitteita. Erityiseksi asiaksi henkilostonakokul-

massa nousi perehdyttamisen aiempaa tehokkaampi jarjestaminen.
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3.2.5 Strategisen johtamisen tuki yritystietojen syottolomakkeissa
Yritys -osiossa on tietojen hallintajarjestelmastandardien johtamisjarjestelman rakenta-
miselementteihin perustuvat tietojen syottolomakkeet, joihin yrittaja kuvaa seuraavat strate-
giseen suunnitteluun liittyvat asiat:

* toimintaymparisto

* visio ja strategia

* tavoitteet ja paamaarat

* asiakkaat ja muut sidosryhmat

* tuote ja markkinat

* rakenne ja resurssit

e tuotantoprosessit

*  tuki- ja muut prosessit (SFS-823 2009, 7).

Jokaiseen strategisen suunnittelun syottolomakkeeseen sisaltyy lyhyt ohjeistus tietojen sisal-
loista. Ohjeistuksen lisaksi kaikissa lomakkeissa on koontiluettelo kolmen merkittavimman
turvallisuus- ja laaturiskialueen maarittamiseksi seka kolmen tarkeimman kehittamiskohteen

maarittamiseksi.

Taulukon 3 merkittavinta riskia
Turvallisuusriskit Laaturiskit Kehittamiskohteet

Kuva 9. Syottolomakkeiden riskien ja kehittamiskohteiden koontitaulukko.

Strategisen aihealueen turvallisuus- ja laaturiskit seka kehittamiskohteet linkittyvat suoraan

tyokalun puuteanalyysimatriisiin.

3.2.6 Puuteanalyysimatriisi

Puuteanalyysimatriisi on yksi hallintajarjestelmastandardien yhdistamisessa kaytetyista vali-
neista, jolla analysoidaan kaytossa olevien menettelyjen ja kaytantojen seka standardien
edellyttamien menettelyjen ja kaytantojen valiset puutteet. Menettely palvelee myos eri
standardienvalisten puutteiden analysointia. Puuteanalyysi on mahdollista tehda prosessien ja
eri prosessien valisten linkitysten tuntemisen jalkeen. Tuntemista helpottaa prosessien ja nii-
den keskinaisten linkitysten kuvaaminen. (SFS-823 2009, 112 - 114).
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Pienessa yrityksessa puuteanalyysimatriisin kaytto liittyy kokonaislaadun kehittamiseen ja
hallintajarjestelmastandardeihin liittyvien kayttoonottovalmiuksien luomiseen. Kaytannon
tyota puuteanalyysimatriisin hyodyntaminen helpottaa siina, etta eri prosesseista ja strategi-
an maarittamiseen tarvittavista syottolomakkeista kootut laatu- ja turvallisuusriskit seka ke-
hittamistarpeet saa linkitettya yhdelle sivulle, missa ne on helppo pisteyttaa ja siirtaa strate-
gisiksi tavoitteiksi valitulle BSC-nakokulmasivulle. Talla tavalla voi kasitella yrityksen strategi-
seen johtamiseen liittyvat riskialueet ja halutessaan ottaa mukaan myos merkittavimmat ope-

ratiiviseen toimintaan liittyvat riskit seka kehittamistarpeet.

Puuteanalyysimatriisi

Puuteanalyysimatriisia hyédynnetaan eri prosesseissa niiden

vaatimusten ja suositusten osalta, joissa halutaan nudattaa

yhdistettya hallintajarjestelméstandardia tai valittuja erillisia

standardeja.

Oletuksena tahan linkittyy jokaisen taulukon kolme merkittavinta

riskia, joista valitaan BSC:n tavoitteet

Linkitysten lahdetaulukot Turvallisuusriskit  Laaturiskit Kehittdmiskohteet

Toimintaymparisto

f 0 "0 r 0

f 0 "0 f 0

f 0 "0 f 0
Visio ja Strategia

r 0 "0 r 0

r 0 "0 f 0

f 0 "0 f 0
Tavoittet ja paamaarat

f 0 "0 r 0

f 0 "0 f 0

f 0 "0 f 0
Asiakkaat ja muut sidosryhmat

f 0 "0 r 0

f 0 "0 f 0

f 0 "0 f 0

Tuote ia markkinat

Kuva 10. Ote pienyrityksessa sovellettavasta puuteanalyysimatriisista.

Puuteanalyysimatriisiin keratyt tiedot pisteytetaan riskitasojen selvittamiseksi, mika toimii
yhtena tarkeana perusteena asian siirtamiseksi sen mukaiseen BSC-nakokulmaan, mittaroinnin

myota seurattavaksi kehittamistavoitteeksi.

3.2.7 Strategiakartta

Viimeisena kehittamistyokalusta esille otettavana valilehtena on yrityksen strategiakartta.
Strategiakartan soveltamisella strategisen tavoiteasetannan perustana. Strategiakartan avulla
selkeytetaan BSC:n sisaltaman neljan eri nakokulman valisia linkityksia, jotta niihin voidaan
liittaa ajallinen seuranta ja siten myos testata strategioiden toimivuutta. (Kaplan R. ja Norton

D. 2004, 361). Strategiakartan mukaisessa taloudellisessa nakokulmassa yrityksen tarkein teh-
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tava on sen liiketoiminnan kasvaminen. Asiakasnakokulmaan liittyy edella kuvatut viisi tavoi-
tetta. Prosessien nakokulmasta tuotannon ja tuotekehityksen pitaa kyeta tuottamaan tehok-
kaalla tavalla asiakkaiden vaatimukset tayttavia tuotteita ja myos tayttamaan asiakkaiden
muut odotukset. Henkiloston nakokulmasta tarkeaa on motivaation yllapitaminen henkiloston
omien arvostusten ja yrityksen etujen mukaisesti, mika edellyttaa henkiloston saannollista

kuulemista.

Pienyritykselle strategiakartan merkitys on strategioiden ja BSC:n mukaisten nakokulmien vi-
sualisointi siten, etta kokonaisuus hahmottuu mahdollisimman yhdenmukaisella tavalla. Stra-
tegiakartan kaytossa puhutaan myos kriittisista poluista eri asioiden syy- ja seuraussuhteiden

loytamiseksi, milla voidaan selvittaa niihin liittyvia riskeja uudesta nakokulmasta.

4 Turvallisuuslahtoisen kasvustrategiatyokalun sovellettavuus

Tutkimuksessa tuotettu tyokalu rakennettiin MSExcel -taulukkoina, johon tuotettiin tietojen
syottosivut ja kokonaisnakyman tarjoava seurantatyokalu yksinkertaisine varikoodeineen. Va-
rikoodien lisaksi tyokaluun sijoitettiin paivamaarien mukaan asetettavat halyttimet, jotka
ilmaisivat annettujen paivamaarien jalkeiset tarkistusajankohdat. Yrittajan mukaan sovellus
toimi ja oli riittavan yksinkertainen, jotta sita voi hyodyntaa paivittaisessa tyossa. Sovelluksen

lisaarvona oli sen muistuttaminen eri teemoista, ja asioista, jotka olivat kehityskohteina.

Haastateltaville toisille yrittajille sovelluksen demoversio annettiin kokeiltavaksi ennen haas-
tattelua. Haastattelu toteutettiin syvahaastatteluna ja siina selvitettiin yrittajien tuntemuk-
sia sovelluksen kaytettavyydesta, kiinnostavuudesta seka niista asioista, jotka heidan mieles-

taan voisivat toimia paremmin.

4.1 Tyokalun sovellettavuus- ja yrittajien kehittamisarviot

Sovellettavuus- ja kehittamisarviot toteutettiin kolmessa eri syvahaastattelussa, joissa tutki-
muskohteen vertaisyrittajat kertoivat nakemyksensa tutkimuksessa kehitetyn tyokalun sovel-
lettavuudesta, mahdollisuuksista ja kehittamistarpeista. Vertaisyrittajyys liittyy pieneen yri-
tyskokoon, mutta muilta osin haastateltavat edustavat hyvin erilaisista lahtokohdista toimivia
yrittajia. Lahtokohdat poikkeavat eniten yrittajien pohjakoulutusten, toimialojen, seka toi-
mintaymparistojen suhteen kaikkein eniten. Kommentit sivuavat siis kaytettavyyden lisaksi

myos tuotteistamisen ja kaupallistamisen kehitystarpeiden arvioimista.

Haastattelut tehtiin puhelinkeskusteluina sen jalkeen kun yrittajat olivat ehtineet haluamansa
ajan tutustumaan tuotteeseen. Talla tavalla oli tavoitteena saada yrittajilla nousemaan esiin
niita kysymyksia, jotka tuotteen kaytettavyysarvioon perustuvaa kehittamista ajatellen ovat
relevantteja. Tama on merkityksellista silloin, kun tavoitellaan yksinkertaista tyokalua, jonka

pitaisi avautua ilman konsultointia. Yrittajat osallistuivat kaytettavyys- ja kehityshaastatte-
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luun ennen kuin tutkimuksen liitteena oleva kayttoohje (ks. Liite 1) oli tehty, joten he selvit-

tivat aluksi itsenaisesti tuotteen ominaisuuksia.

Tuotteen kaytettavyydesta nousi jokaisen yrittajan haastattelussa esiin tarve tyokalun kayt-

toon ottamisen yhteydessa tuotteen yhteiseen lapikaymiseen ainakin yhden kerran ennen kuin

se kokonaisuudessaan avautuu. Kayttoohje tuotettiin nailla perusteilla yrittajien esittamiin

kysymyksiin viitaten. Yrittajat kertoivat, etteivat he myoskaan olleet ehtineet tutustua tuot-

teeseen kovinkaan syvallisesti, mista johtuen haastattelu kohdentui aluksi sen opastettuun

lapikaymiseen. Tuotteen lapikaymisen yhteydessa haastateltavat esittivat seuraavia kom-

mentteja:

tuote on riittavan yksinkertainen, jotta siita voisi olla konkreettista apua yrityksen
toiminnan jarjestamiseen ja johtamiseen

sisallysluettelon visualisointi ja toimintaympariston kuvaaminen kehamaisena, tay-
dennettavana toimintona koettiin mukavalla tavalla asiaa konkretisoivaksi.

tuotteen kayttoonotto on laaja kokonaisuus, joka menee syvalle oleellisiin asioihin,
mutta tuo ne myos tilannekuva -valilehdella (MSExcel-taulukko) riittavan konkreetti-
sesti ja ennen kaikkea hyvin muistuttavalla tavalla esiin

asioiden konkreettinen esittamistapa teki tyokalusta yrittajia lahella olevan, mika on
suuri ero moniin koulutuksiin, joihin kaksi yrittajaa kolmesta oli osallistunut. Esimerk-
kina oli BSC-koulutus, jonka ”"koulutus oli perustunut liian korkeatavoitteisiin asioi-
hin, eikd sen kdyttdonotto ollut johtanut aiemmassa tehtdvdssd mihinkddn”.
kehittamistarpeena oli liitteena oleva kayttoohje, jossa yksiloidaan kokonaisuutta
enemmankin tyokirjatyyppiseksi.

negatiivista kritiikkia yrittajat eivat esittaneet, mutta jokainen heista kuitenkin halu-
aisi tutustua tyokaluun tarkemmin, ennen kuin he ottaisivat sita yrityksensa kayttoon.
MSExcelin kayttoa yrittajat pitivat vahvuutena, koska se toimi lapinakyvyyden lisaaja-
na ja konkretisoi samalla niita yhteyksia, mita yrityksen eri tasoilla ja toiminnoissa oi-
keastikin on.

MSExcelin osalta yrittajat totesivat toiseksi vahvuudeksi sen omakohtaisen raataloin-
nin, mika ei normaalisti ole mahdollista taman tyyppisissa sovelluksissa. Tama loi hei-
hin luottamusta tyokalun kokeiluun ottamisesta.

Navigoitavuus koettiin normaalia MSExcelia huomattavasti paremmaksi kevyen visu-
alisoinnin ja navigointipainikkeiden ansiosta.

Visuaalinen sisallysluettelo todettiin selvaksi vahvuudeksi kaytettavyyden osalta.

Yrittajien haastatteluiden perusteella tutkimuskohteen kanssa tuotettiin liitteena oleva kayt-

toohje tarkentavine selityksineen seka lisattiin substanssiin liittyvia tarkennuksia tyokalun

kayttamisen tueksi.
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5 Kvalitatiivisen tutkimuksen toteuttaminen

Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa on yleensa induktiivinen tutkimusote, jossa
edetaan yksittaisesta tiedosta yleistykseen. Tutkija saattaa itsensa tutkittavaan aiheeseen eri
lahteiden avulla oppiakseen ymmartamaan tutkittavaa aihepiiria. (Hirsjarvi S., Remes P. ja
Sajavaara P. 2007, 260). Ymmarrys mahdollistaa havainnoinnin kohdentamista tarkasti oikei-
siin asioihin mutta antaa samalla riittavasti perspektiivia nahda asiaa myos laajemmin. Pro-
sessia voi verrata konsultointiliiketoimintaan, jossa asiakkaalle kerrotaan myyntivaiheessa,
miten hanen liiketoimintaansa voitaisiin parantaa jollakin ratkaisulla, jonka olemassa olon

osalta asiakas ei sita ennen tiennyt edes olevan mitaan ongelmaa.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kirjoittamisella ja sen kautta asioiden selkeyttamisella on tar-
kea rooli. Alasuutari vertaa kvalitatiivista tutkimusta salapoliisikertomukseen, jossa johdan-
non, kaytettyjen menetelmien ja analyysin jalkeen lukijalle paljastetaan tulokset. Lopuksi
tuloksia viela reflektoidaan pohdintaosiossa. (Alasuutari P. 1993, Hirsjarvi et al. 2008, 262
mukaan.) Kirjastotiede ja informatiikka -lehden haastattelussa Alasuutari pelkistaa laadullista
analyysia ja kuvaa sen kahtena vaiheena, eli havaintojen pelkistamisena ja arvoituksen rat-

kaisuna (Kirjastotiede ja informatiikka 14(2), 63).

Olkoon menetelma kvalitatiivinen tai kvantitatiivinen niin on hyva ymmartaa, etta eri mene-
telmateoksia ja menetelmakirjailijoita myos arvostellaan. Esimerkkina tallaisesta nousee esiin
Sosiologia lehden kirja-arviota koskevassa artikkelissa, jossa arvioidaan esimerkiksi Alasuuta-
ria ja hanen teostaan ”Laadullinen tutkimus” kritiikittomyydesta suhteessa kvantitatiiviseen
tutkimukseen (Sosiologia 2/98, 150). Esimerkki on hieman irrallinen, mutta se auttaa kokema-
tonta tutkijaa oivaltamaan paremmin tieteen tekemisen avoimuutta ja siten myos sen haas-
teita ja mahdollisuuksia, koska metodologia on yksi tutkimuksen teon kulmakivista ja siten

kokemattomalle tutkijalle ehka varovaisimmin lahestyttavia aiheita.

Kokemattoman tutkijan nakokulmasta tarkasteltuna Alasuutari pelkistaa tutkimuksenteon,
kasittelee sita pragmaattisesti ja kansantajuisesti. Tutkijan yksi rooli on hakea tietoa ja hyo-
dyntaa sita omassa tutkimuksessaan voidakseen todistaa vaitteensa oikeaksi tai erityisesti
kvalitatiivisessa tutkimuksessa voidakseen yleistaa tutkimuksen kohteeksi ottamansa ilmion,
mika on hanen mukaansa koko laadullisen tutkimusprosessin perusta ja samalla tavoite, minka

Alasuutari kuvaa hyvin tiimalasi -vertauksellaan. (Alasuutari P. 1999, 248).

5.1 Tutkimussuunnitelma

Toimintatutkimuksessa voi lahestymistapana olla yhteistoiminnallisuuteen perustuva malli,
jolla haetaan ja tarjotaan systematisoidulla tavalla luotu ratkaisu tutkittavaan aiheeseen
(Eriksson P. ja Kovalainen A. 2010, 198 - 207). Tutkimussuunnitelman tueksi ja kohdeorgani-

saation tahtotilan varmistamiseksi, ja siten myos sitouttamiseksi, on hyva laatia kirjallinen
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tutkimussopimus. Tuolla sopimuksella muodostetaan ja varmistetaan yhteinen kasitys ja tah-
totila yksiloimalla tutkimukseen myotavaikuttavat toimijat, tutkimuksen tavoitteet, tutkijan
saataville annettavat tiedot ja muut vastaavat yksityiskohdat. Organisaatiot edellyttavat
usein myos salassapitosopimuksen laatimista, jolla varmistetaan kirjallisesti idealistinen aja-

tus yrityksen liikesalaisuuksien leviamisen estamisesta.

Eskola ja Suoranta kuvaavat tutkimussuunnitelman tekemista prosessiksi, jossa ideat hahmo-
tellaan aluksi ideapaperille ja ne tiivistetaan yksinkertaiseksi suunnitelmaksi. Tassa suunni-
telmassa pohditaan idean lisaksi esimerkiksi sita, miksi aihe kiinnostaa ja mahdollisesti myos,
millaista ratkaisua siihen itse nakisi olevan. Tyonimi ja avainsanat auttavat myos aiheen hah-
mottelussa ja sen rajaamisessa. Aiheen pitaa siis kiinnostaa tutkijaa, mutta han ei saa olla
sita liian lahella, jotta on mahdollista sailyttaa objektiivisuus. Subjektiivisuuden kyljessa ob-

jektiivisuutta voi yllapitaa kasitteellisyyksilla ja menetelmilla. (Eskola ja Suoranta 2008, 35.)

Taman tutkimuksen tekijalle yrittajyys on sisasyntyista ja kumpuaa perhekokemuksista, mika
tekee asiasta samaan aikaan seka kiehtovan etta arkisen. Kiehtovuus syntyy muistoista, jotka
liittyvat lapsuuteen ja nuoruuteen yrittajaperheessa ja arkisuus liittyy tutkimuskohteen ja
oman yritystoiminnan kaytanteisiin seka arjen haasteisiin, jotka kaikki mahtuvat puolittain

sisasyntyisesti molempien yritysnakokulmiin esimerkiksi niiden riskinottokyvysta.

Tutkimuksen kohdeyritys on tutkijaa riittavan lahella, jotta lyhytkestoisessa tutkimusinter-
ventiossa voi puhua toimintatutkimuksesta. Jos taman tyyppinen intrapreneurin ja entrepre-
neurin, sisaisen ja ulkoisen yrittajan, valinen diskurssi tulisi jostakin syysta saattaa muodolli-
seksi, niin tutkijaa voisi tassa roolissa luonnehtia yrityksen kasvujohtajaksi tai ulkoistetun pal-

velun tullessa kyseeseen voitaisiin puhua johdon konsultoinnista.

Eskola ja Suoranta jatkavat tutkimussuunnitelmaan liittyvaa pohdintaansa siten, etta seuraa-
vaksi on mahdollista jo hahmottaa tarkkoja kysymyksia ja niista edelleen kirjallisuutta luke-
malla ja eri soveltamismalleja pohtimalla mallintaa tutkimusongelma. Tassa vaiheessa tutki-
muksen hahmottelu on edennyt jo siihen vaiheeseen, etta on mahdollista aloittaa tutkimus-

suunnitelman tekeminen.

Tutkimussuunnitelmaa voi jalostaa seuraavien yksiselitteisyytta tavoittelevien kysymysten
avulla:

1. Mita haluat tehda?

2. Onko suunnitelma riittavan ymmarrettava, etta sen voi esittaa ohjaajalle?

3. Onko sinulle selvaa, mita olet tekemassa?

4. Voitko jo kirjoittaa tutkimuksen suunnitelman ja teemavalinnan ilmaisevan ensimmai-

sen otsikon, jonka perusteella voit valita varsinaisen tutkittavan osa-alueen?
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5. Voitko jo kirjoittaa tutkimuksen alustavana selkarankana toimivan sisallysluettelon,
jonka mallin voit omaksua tutuessasi tieteenalasi muihin tutkimuksiin?

6. Voitko jo kirjoittaa sisallysluettelon ”analyyttiseksi kommentiksi” johdannon alkuver-
sion, joka voidaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa ajatella omaksi ”hypoteesiksi”, eli
omien esioletusten kartoittamiseksi ja johdannon uudelleen kirjoittamisessa tutki-
muksen loppuvaiheessa sen nakemiseksi, onko mitaan muuttunut, onko syntynyt uusia
ajatuksia? (Eskola J. ja Suoranta J. 2008, 35 - 44.)

Tassa tutkimuksessa pyritaan selvittamaan, onko yrityksen toiminnan laadukkuudesta viesti-
villa turvallisuuslahtoisesti sovellettavilla hallintajarjestelma- ja turvallisuusstandardeilla

mahdollista tukea pienyrityksen kasvua.

Tutkimuksen subjektiivisena lahtokohtana ovat siis tutkijan oma yrittajyyteen liittyva perhe-
tausta seka yrittajien kanssa kaydyt alkukeskustelut, jotka osaltaan hahmottavat tutkimukses-
sa kasiteltavaa yrityksen kasvuun liittyvaa tutkimusongelmaa. Tutkimuksen objektiivinen
osuus perustuu alan kirjallisuuteen, lehtiartikkeleihin, tieteellisten julkaisujen artikkeleihin
ja aiempaan tutkimukseen. Niiden mukaan vastaavanlaista yleistykseen pyrkivaa turvallisuus-
lahtoista soveltamisyritysta ei tasta yhteiskunnallisestikin vaikuttavasta pienyritysten kasvua

koskevasta aiheesta ole aiemmin tehty.

Tutkimus on rajattu kasittelemaan yrityksen turvallisuuslahtoisen kasvustrategiatyokalun
tuottamista turvallisuuteen liittyvien substanssistandardien seka hallintajarjestelmastandar-
dien yhdistettya kayttoa mukaillen. Tama tarkoittaa yrityksen kasvustrategian luomista yritys-
turvallisuuden ja turvallisuusjohtamisen lahtokohdista siten, etta niita koskevat standardit
antavat lahtokohdan prosessien teemoille ja substansseille. Turvallisuussubstanssit sisallyte-
taan hallintajarjestelmastandardien yhteiseen prosessiteemaan ja yhteisiin rakenteisiin pien-
yrityksen strategisen johtamisen osa-alueiksi. Taman tyyppisen tutkimusintervention tekemi-
seksi tulee kuitenkin perehtya yrityksen kasvuun ja tutkimuksen yrittajan filosofiaan, jotta
muutoksen mahdollistamiseksi voi loytaa yrittajan kannalta tarkeimmat tarpeet yhteisen sa-

velen varmistamiseksi varsinaisen tyokalun kehittamisen suhteen.

Tutkimusprosessia tuetaan laadun peruskasitteiden ja -tyokalujen seka yleisimpien laadunhal-
lintajarjestelmien yleisella esittelylla yrittajalle, mika mahdollistaa yrittajalle myohemman
laajentavan ja syventavan tiedon hankinnan halutessaan itsenaisesti. Konkretisoinnin yleisena
tavoitteena tutkijalla on samalla testata mallia sovellettavaksi muiden (asiakkaiden) kanssa
kaytavan kommunikoinnin kohdentamiseksi niihin asioihin, toimintamalleihin ja kehyksiin,

joissa etenkin suuremmat asiakasorganisaatiot toimivat.
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Tavoitteena on siis selventaa tutkijalle, voiko tutkimuksen yhteydessa tuotettavalla tyokalulla
/ menetelmalla tarjota yritykselle uskottavaa tukea systemaattisen kasvustrategian kehitta-
miseksi. Saman aikaisesti tutkija tavoitteena on rakentaa taloudellisesti hyodynnettava toi-
mintamalli, jolla voisi tuotteistamisen ja kaupallistamisen jalkeen parantaa pienyritysten kas-

vuedellytyksia laajemminkin.

Tuotteistamiseen tai kaupallistamiseen asti tassa tutkimuksessa ei edeta vaan ne jaavat jat-
kotutkimusaiheiksi. Taman tutkimuksen yhteydessa tuotteistamisella ja kaupallistamisella
tarkoitetaan konsultointipalveluja ja siihen liittyvia erilaisia toimintamalleja B2B-

asiakkuuksista PPP-mallinnukseen.

5.2  Tutkimusstrategia

”Perception is strong and sight is weak. In strategy it is important to see distant things as if
they were close and to take a distanced view of close things.” Tama Pattonin kayttama si-
taatti on vv. 1584-1645 elaneelta japanilaiselta sotilaalta ja strategilta, Miyamoto Musashilta.
Musashin strategista viisautta voi vapaasti tulkiten ymmartaa siten, etta strategisessa ajatte-
lussa havaitsemisen taito perustuu lahella olevien asioiden nakemiseen, mutta tata nake-
maansa pitaa samanaikaisesti tulkita vastakohdat ja eri vaihtoehdot huomioiden, jotta ym-
martaisi myos eri ulottuvuuksissa kauempana olevia asioita. Pattonin mukaan hyvin suunnitel-
tu strategia tarjoaa seka suunnan etta kehykset paatoksenteolle ja toiminnalle (Patton 2002,
38-39).

Tama tutkimus edustaa teknista toimintatutkimusta, jossa tutkija tarjoaa itseaan lahella ole-
valle yritykselle mahdollisuuden kasvustrategian uudistamiseen, sellaisessa toimintamallissa,
jossa strategiaa tarkastellaan yrityksen systemaattisena kehitysvalineena eika vain yrittajan

omaan ajatusmaailmaan pohjautuvana persoonalahtoisena suunnitelmana.

Tutkijan ja tutkimuksen kohteen suhdetta tutkija arvioi yhdenvertaiseksi, koska tutkijan in-
tressissa on saada tutkittavalta kohteelta neutraaleja nakemyksia tuotteistamismaarittelyihin.
Minkaanlaisten riippuvuussuhteiden syntyminen ei edesauta tutkijaa taman tutkimuksen hil-
jaisia tavoitteita kaytantoon vievien osatavoitteiden saavuttamisessa. Lisaksi tutkijan yksi
intressi on oppiminen yrittajyydesta, mika auttaa osaltaan yllapitamaan analysoinnin ja joh-

topaatosten edellyttamaa etaisyytta realistisen kokonaiskuvan hahmottamiseksi.

Kvalitatiivisesta tutkimuksesta ja siihen liittyvasta tutkimusstrategiasta loytyy useita erilaisia
kuvauksia. Pattonin mukaan valittua tutkimusstrategiaa voi kuvailla strategian suunnittelun
osalta tarkoituksenmukaiseksi kohderyhman valinnaksi (design sampling), tiedonkeruun ja
kenttatyon strategioiden osalta kyse on osittain henkilokohtaisesta sitoutumisesta tutkimus-

kohteen lahelle ja toisaalta myos empaattisesta neutraaliudesta ja havainnoinnin osalta las-
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naolon valitsemisesta strategiseksi lahtokohdaksi. Analysointistrategiaksi voi Pattonin valikoi-
masta kuvata holistisen perspektiivin, jolla abduktiivisen paattelyn jalkeen tavoitellaan in-
duktiota. Abduktiivisella paattelylla viitataan tassa yhteydessa johtoajatukseen perustuvaan
uuden teorian paattelyyn, mika induktiivisessa paattelyssa syntyy pelkastaan havaintojen pe-

rusteella. Holistinen nakemys on kuitenkin koko ajan vallitsevana. (Patton 2002. 39-41.)

5.3  Tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelmana on kvalitatiivinen toimintatutkimus, jossa tehdaan interventio tutki-
muskohteena olevan yrityksen johtamiseen. Tutkimuksen tiedonkeruumenetelmana ovat sy-
vahaastattelut ja osallistuva havainnointi. Keratty aineisto analysoidaan sisallonanalyysilla.
Osallistuvalla havainnoinnilla keratty aineisto jaa kuitenkin varsinaisen haastatteluaineiston
tukimateriaaliksi tai vastaavasti se palvelee tutkimuksen tekijaa tarvittaessa vakuuttavana tai
vakuuttavuutta horjuttavana tekijana. Painotus on teemaltaan strukturoimattomassa tai loy-
hasti strukturoiduissa syvahaastatteluissa, joista tutkija luo hermeneutiikan mukaisesti todel-

lisuustulkintaansa (Metsamuuronen 2006, 210).

Empiirisen tutkimuksen metodien valinnan lahtokohtana on haastateltavana ja havainnoitava-
na olevan yrityksen ja sen johtajan omakohtaisen kokemuksen tavoittaminen kasvustrategian
luomista koskevassa tutkimuksellisessa interventiossa. Syvahaastattelu valittiin yhdeksi mene-
telmaksi, jotta aidossa tilanteessa on mahdollista suunnata tiedonhankintaa suorassa kielelli-
sessa vuorovaikutustilanteessa jatkokysymyksin, kuten Hirsjarvi ja Hurme haastattelun jousta-
vaa menetelmallista luonnetta kuvaavat yhdessa haastateltavan subjektiuden merkittavyyden
korostamisen lisaksi seka edelleen menetelmavalintaa heidan mukaansa perustellen siita syys-
ta, etta tutkijalla ei ole tutkimuksen tavoitetason johtoajatusta enempaa tietoa siita, mika
on tai voisi olla tutkimuksen lopputulos. Avointen kysymysten kaytto on lisaksi oleellista tut-

kimuksen lopputuloksen kannalta, mita menetelmavalinta osaltaan tukee.

Toisena menetelmana tutkimuksessa on kaytetty osallistuvaa havainnointia, koska tutkimuk-
sen tekija toimii tutkimusta tehdessaan samalla muutosta koskevan uudistuksen esittelijana ja
tulevaisuuskuvan avaajana, jotta han pystyy reflektoimaan kehitystyokalun suunnittelussa
vaadittavia kayttajamaarittelyja yrittajan kanssa (Hirsjarvi S. ja Hurme H.2011, 31-40). Lisak-
si tutkimuksen ja siihen liittyvan intervention luonteesta johtuen on tarve syventaa tutkimuk-
sen kohteena olevan yritykseen ja yrittajaan itseensa liittyvia nakokantoja haastattelun yh-
teydessa esitettavilla tarkentavilla ja syventavilla kysymyksilla, mika soveltuu hyvin myos

Hirsjarven ja Hurmeen esittamaan perusteluihin syvahaastattelusta.

Aineiston keraaminen ja analyysi noudattavat kvalitatiivisen tutkimuksen suuntausta siina,
etta aineistoa kerataan ja analysoidaan samanaikaisesti. Lisaksi analyysi vaikuttaa interventi-

on kulkuun, kun kasitteellistamista varten pilkotusta aineistosta muodostetaan synteesin
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kautta tieteellisia johtopaatoksia, kun aineisto toisin sanoen abstrahoidaan. Litterointi on
osallistavan havainnoinnin osalta kaytannon syista Martti Gronforsin teosta kvalitatiivisista
kenttatyometodeista lainanneen Metsamuurosen mukaan ns. valikoitua litterointia, jossa poi-
mitaan ja litteroidaan vain ne osat, jotka on tutkimuksen raportoinnin kannalta tulkittu oleel-
lisiksi. (Metsamuuronen 2006, 218 - 259.)

Kun asiaa tarkastellaan laadullisen tutkimuksen luotettavuuden nakokulmasta, niin tutkimus-
menetelmien valintaan loytyy enonsiaation kannalta, eli kertojan suhteesta tekstiin, selkea
vahvuus tutkijan motiiveista, jonka mukaan koko prosessissa on neutraaliutta yllapitava tie-
toinen halu nahda uusi perspektiivi yrittajyyteen ja sen paatoksentekoon seka mahdollisim-
man aitojen mielipiteiden kuuleminen tutkijan omien palvelutuotteiden maarittelemiseksi
nykyista paremmin. Tutkija pyrkii siis tutkimusta koskevassa paatoksenteossa ohjautumaan
terveen uteliaisuuden ja omien intressiensa mukaan tietoisesti objektiivisuuteen ja neutra-
loimaan itseaan edella kuvattujen tavoitteidensa saavuttamiseksi. (Metsamuuronen 2006,
251.)

5.3.1 Sisallonanalyysi
Haastattelujen ja havainnoinnin sisallonanalyysilla on suora liitynta yrityksen kasvuhaluun ja -
kykyyn liittyvaan teoriaan, johon Tornikoski lukee kuuluvaksi nelja paakategoriaa, jotka ovat
* yrittaja ja hanen persoonansa
e yritys ja sen resurssit
* yrityksen ymparisto ja sen tarjoamat mekanismit
* kasvun esteet ja riskit, joista suurimpia on kasvuhaluttomuus (Tornikoski et al. 2015,
13-15).

Naista neljasta paakategoriasta tama tutkimus keskittyy paaosin yrittajaan liittyviin osa-
alueisiin. Tutkimuksellisen intervention lisaksi tavoitteena on tahan osa-alueeseen implikoitu-
va tavoite positiivisessa vaikuttamisessa tutkimuksen lopputuloksena raataloitavien tukimene-
telmien avulla. Onnistuessaan, eli yrittajan motivoituessa, naita tukimenetelmia voi lisata ja
luonnollisesti ne kohdistuvat sellaisinaan myos muihin osa-alueisiin. Tutkimukselliseksi inter-
ventioksi ja samalla tukimenetelmaksi on valittu turvallisuusopintojen teemaan hyvin sopiva
ja niihin kiinteasti liittyva turvallisuuslahtoisen kasvustrategian luominen joka on sisallytetty
yhdenmukaiset laatuelementit. Tassa koko prosessissa on myos tutkijan henkilokohtaisten in-
tressien mukaista saada luotua mahdollisimman oikea kasitys kuvatusta aiheesta, jotta loppu-

tuote vastaisi mahdollisimman hyvin myos mahdolliseen yleiseen kysyntaan.

Induktiivisen tutkimusotteen lisaksi tassa tutkimuksessa hyodynnetaan myos johtoajatuksen
osalta teoriaohjautuvaa eli abduktiivista otetta ja haastattelu- seka osin myos havainnointiai-

neiston analysointi tehdaan vertaamalla niita vallitseviin teorioihin hallintajarjestelmastan-
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dardien yhdistamisesta, turvallisuuslahtoisesta strategiatyosta, laadun johtamisesta ja yrityk-
sen kasvusta samalla kun niita tutkimuksen loppuvaiheessa sovelletaan kohdeyrityksen toi-

minnan tukemiseen (Tuomi J. ja Sarajarvi A. 2009, 117 - 120).

Sisallonanalyysi perustuu Metsamuurosen lainaamaan Syrjalaisen sisallonanalyysin vaiheista-
mismalliin, jota on muokattu tutkimukseen soveltuvaksi:

1. Tutkijan orientoituminen aiheeseen, joka sisaltaa kirjallisuuskatsauksen, aiempien

tutkimusten analysoinnin seka toiminnan aikaisen tutustumisen varsinaiseen seka han-

kittuun haastattelu- ja havainnointiaineistoon.

2. Aineiston sisaistaminen ja teoretisointi tapahtuvat tassa interventioluonteisessa tut-
kimuksessa samanaikaisesti tutkimuksen edistyessa, jotta tutkimusta on mahdollista

kuljettaa reaaliaikaisiin tapahtumiin synkronoituna.

3. Aineiston karkea luokittelu, keskeisimmat luokat/teemat sisaltyvat tassa tutkimukses-
sa tutkimuksen otsikoinnin mukaiseen kokonaisuuteen siihen sisaltyvista teorioista,

jotka ohjaavat haastattelujen kulkua.

4. Tutkimustehtavan tasmennys / kasitteiden tasmennys sisaltyvat syvahaastatteluihin,
joita kohdennetaan teoreettisen viitekehyksen mukaisten aiheiden ymmarryksen sy-

ventamiseksi.

5. Ilmioiden esiintymistiheyden toteaminen, poikkeusten toteaminen, uusi luokittelu
kertovat yrittajan nakokulmien maaratietoisuudesta ja indikoivat siten tutkimuskoh-

teen toiminnan jatkumoa sitoutuneisuuden nakokulmasta.

6. Ristiinvalidointi. Saatujen luokkien puoltaminen ja horjuttaminen aineiston avulla,

jolla voidaan ”grounded theoryn” mukaisesti testata teoreettisen otoksen pitavyytta.

7. Johtopaatokset ja tulkinta edustavat kvalitatiivisen tutkimuksen tiimalasimallin ala-
osan avautumista, jossa lahdetaan luomaan uutta teoriaa, mita tutkimuksella on ta-
voiteltu. (Metsamuuronen 2006, 221 ja 248.)

Sisallonanalyysi muodostaa tutkimuksen konsultatiivisen ytimen ja koko tutkimusprosessi on

metatasolla helppo mieltaa Syrjalaisen sisallonanalyysimallin mukaisena prosessina.

5.3.2 Haastattelut ja havainnointi
Koko tutkimusintervention kesto oli yhteensa n. 3 kuukauden mittainen, minka jalkeen haas-

tateltiin kolmea muuta yritysjohtajaa (omistajayrittajaa). Tavoitteena oli saada pienyrityksia
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edustava nakemys tutkimuksen yhteydessa luodusta tyokalusta, sen kaytettavyydesta ja ke-
hittamistarpeista. Syvahaastattelun (strukturoimaton haastattelu) tulokset on sisallytetty tut-
kimuksen yhteydessa tuotettuun malliin ja sen kehitysversioon. Lisaksi haastattelun tuloksia
kommentoidaan myos tutkimukseen sisaltyvissa eri osa-alueissa yrittajan nakokulmina ja kan-

nanottoina.

Syvahaastattelu toteutettiin avointen kysymysten avulla (Tuomi J. ja Sarajarvi A. 2009, 74 -
78) ja lahtokohtana oli nelja kysymysta, joihin molempiin tutkija esitti useita tarkentavia ky-
symyksia haastattelun kuljettamiseksi ja syventaakseen ymmarrystaan haastateltavan nake-

myksista. Kysymykset olivat:

1. millaisia vaikutuksia tutkimuksessa kehitetylla tyokalulla on mielestasi yrittajan ar-
keen?

2. miten kehittaisit tyokalua?
milla edellytyksilla voisit harkita tyokalun kayttoonottoa omassa yrityksessasi?

4. mita muuta, mita haluaisit tuoda esiin?

Tutkimuksen yhteydessa tehty havainnointi muodosti toisille yrittajille osoitettujen kysymys-
ten perustan. Havainnointi sisalsi tukitarpeiden kartoittamisen lisaksi omistaja-yrittajan toi-
minnan ja puheen valisen konsistenssiuden tarkkailua muutosagenttina toimineen tutkijan
nakokulmasta. Taman tyyppisen havainnoinnin tavoitteena oli eri aihealueista loytaa tarpeita
syventaville jatkokysymyksille. Tarkentavia jatkokysymysaiheita loytyi ja niita lukuun otta-
matta havainnoinnin yhteydessa ei noussut esiin mitaan erityista, koska mitaan varsinaista
ristiriitaa ei ollut tai vaihtoehtoisesti tutkija ei sellaista havainnut. Tutkijan paatelmana tasta

oli, etta tutkimuksen sisaisesta nakokulmasta tutkimuksen reliabiliteetti parani.

Tutkimukseen liittyneiden keskustelujen kuluessa syvahaastateltiin useaan otteeseen tutki-
muskohteen omistaja-yrittajaa menetelman mukaisin avoimin kysymyksin, joiden vastauksia
tarkennettiin tutkimuksen kannalta tarkeiden asioiden osalta. Taman tyyppisella menetelmal-
la haastateltava saadaan kuvaamaan omaa kasiteymparistoaan ja tutkija voi verrata niita tut-
kimuksen kasitemaarittelyihin ja pyytaa tarvittavia tarkennuksia. (Hirsjarvi S. ja Hurme H.
2011, 45.)

Haastatteluissa nousee esiin monia yksityisyyteen liittyvia seikkoja seka liiketoimintaymparis-
toon ja haastateltavalle strategisesti tarkeisiin lilkketoimintamalleihin liittyvia asioita, mista
syysta tutkimuskohteen henkilotietoja ei tuoda tutkimuksessa esiin vaan niihin viitataan teo-
riaosiossa ja empiirisessa osiossa ainoastaan ilmaisuilla ”omistaja-yrittaja” tai ”yrittaja”. Vas-
taavasti empiirisen osion jalkeen toteutetussa haastatteluosiossa haastateltiin kolmea pien-

yrityksen omistajayrittajaa, joiden perusteella muodostui alustava nakemys tutkimuksen yh-
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teydessa tuotetun tyokalun kaytettavyydesta. Haastateltavat tutkija valitsi omasta yrittaja-
verkostostaan sellaisilla henkilokriteereilla, joiden mukaan tutkija tiesi saavansa syvalle me-
nevaa pohdintaa kokeneilta ja taustoiltaan hyvin erilaisilta yrittajilta. (Hirsjarvi S. ja Hurme
H. 2011, 46-47.)

Yrittajien haastattelu tehtiin syvahaastattelun muodossa, jossa hyodynnettiin tutkimuksen
empiriavaiheen kokemusten perusteella luotua mallia viitekehyksena kaytettavyys- ja kehit-
tamisarvion saamiseksi. Haastattelurunko tarkennettiin yhdessa tutkimuskohteen omistaja-
yrittajan kanssa, minka tavoitteena oli yrittajien kayttaman kielen varmistaminen haastatte-
luun yrittajien omakohtaisuuden tavoittamiseksi. Varsinaisia subjektiivisia “tilanteita” ei
haastattelulla tavoitettu, vaan ne rekonstruoitiin tutkimuksen empiriavaiheessa tuotetulla
mallilla. Haastattelukysymysten luomisen taustoina hyodynnettiin soveltuvin osin myos puoli-
strukturoidun teemahaastattelun menetelmaa, jota vertailtiin avoimena toteutetun syvahaas-

tattelun menetelmaan. (Hirsjarvi S. ja Hurme H. 2011, 47-48.)

5.4  Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuksen tekeminen

Tutkimusintervention tavoitteena on tutkia, miten eri laadunhallinta- ja turvallisuusjohtamis-
standardeja hyodyntaen voidaan tukea pienyrityksen johtamista ja liiketoimintaa siten, etta
omistaja-yrittajalla heraa kiinnostus yrityksen kasvuun. Tutkimuksessa esiteltavien ja sovel-
lettavien vaihtoehtojen avulla luodaan paremmat edellytykset yrityksen systemaattiseen kas-
vattamiseen. Tutkimuksen tavoitteena on samassa yhteydessa selvittaa mahdollisuutta ylei-
sesti sovellettavan mallin luomiseen, mika onnistuessaan mahdollistaa mallin tuotteistamisen

ja kaupallisen hyodyntamisen.

Tutkimuksen yritys ja sen omistajayrittaja valikoituivat tutkimuksen tekijan lahipiirista. Kes-
kustelu oli analyyttista, mista johtuen tutkimuskysymyksen asettelu muotoutui ja kohdentui

sujuvasti viela tutkimuksen edetessa.

Tutkimus lahentyy osallistuvaa havainnointia (Saarela-Kinnunen M. ja Eskola J. 2010. 191.)
seka konstruktivismin mukaan suuntautunutta kvalitatiivista toimintatutkimusta, jossa tutkija
seka tutkittava ovat kiinteasti yhteydessa toisiinsa (Metsamuuronen J. 2006, 207 - 226.) ja
jossa toimintatutkimuksellisena interventiona on pienen yrittajavetoisen yrityksen toiminnan
systematisointi ISO-standardien avulla ja jonka vaikutuksia tutkitaan (Cohen J. ja Manion L.
1995, 186.) yrittajaan liittyvien kasvuhalu ja -kykytekijoiden osalta (Tornikoski et al. 2011,
13). Taman tyyppinen kaytannon ongelman ratkaiseminen, sosiaalisten kaytantojen paranta-
minen ja niiden syvallisempi ymmartaminen pienyrityksessa on toimintatutkimusta (Syrjala L.
1994, 30-33).
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Taman tutkimuksen ulkopuolelle on rajattu tyontekijoiden johtaminen tahan tavoiteltuun
muutokseen, jonka tavoitteena on yrityksen kasvu. Muutosjohtamisesta ja tyontekijoiden
osallistamisesta yrityksen kasvustrategian tietoisessa muuttamistilanteessa voi helposti tehda
laajuudeltaan vastaavan tai viela laajemman tutkimuksen. Tassa tutkimuksessa asiaa kuva-
taan osallistavan toiminnan termien avulla, koska tutkimuksen luonnollisena lahtokohtana on
osallistavuus, mika johtuu yrityksen tosiasiallisesti osallistavista johtamismenetelmista. Osal-
listavassa johtamisessa tyontekijoita valtuutetaan ja siten rohkaistaan mukaan tyoyhteison
kehittamiseen tavoitteena vastuullisten yksiloiden tuottaminen tyoyhteisoon. Tallainen on
lahella myos oppivan organisaation mallia, jota myos lahestytaan taman tutkimuksen tavoitte-
lemassa yritysfilosofiassa (Pakkala A. 2011, 18). Pakkalan akateemisessa vaitoskirjatutkimuk-
sessa kasitellaan myos osallistavien menetelmien, kuten tuplatiimin, hyodyntamista osallista-
vaksi tyoyhteisovalmentajaksi kehittymisessa, mika voi toimia hyvin myos taman tutkimuksen
tuloksia kaytantoon sovellettaessa. Tama aihe on kuitenkin rajattu pois tasta tutkimuksesta.
(Pakkala A. 2011, 37 ja 210.)

Tutkijan kaytannon kokemukset osallistavien menetelmien hyodyntamisesta ovat positiivisia,
mutta kompastuskiveksi tutkija on osallistavien menetelmien ja filosofian kayttoon omia kol-
legoita kouluttaessaan havainnut filosofian mieltamisen tarkeyden ohi menetelmien kayttami-
sen. Ainoastaan nain menetellen osallistavuus ei jaa vain tyhjaksi sanahelinaksi menetelman

hyodyntajan lobatessa tiedostamattaan omaa persoonaansa ja patevyyttaan.

Yleiseksi tarkoitetun tyokalun / toimintamallin tuottaminen liiketoiminnan kayttoon on samaa
aikaan haastavaa ja palkitsevaa. Onnistunut tuotanto edellyttaa mallilta jo edella todetusti
etenkin riittavaa avoimuutta, jotta se voidaan tuotteistamisen mahdollistamiseksi monistaa.
Lahtokohta soveltuu hyvin yhteen myos laatuajattelun kanssa, silla esimerkiksi laatujohtami-
sen (Total Quality Management) soveltamisesta Tom M. Conley kirjoittaa yhdistelmateosartik-
kelissaan, etta laatujohtamista soveltaessaan eri organisaatiot voivat vaatia hyvinkin erilaista
soveltamismallia. Lisaksi hanen esiin tuomat laatujohtamisen teorian ja soveltamisen osittai-
set nakemyserot ovat tuotteistamisessa merkityksettomia siita syysta, etta usein laatujohta-
mista soveltavat organisaatiot ovat taysin eri vaiheissa ja myos itse laatujohtaminen kehittyy
koko ajan. (Conley T. 2008, 211).

Conleyn esittama nakokulma luo jo lahtokohtaista avaruutta laatuajatteluun ja sen tuotteis-
tamiseen hyvinkin erilaisille pienyrityksille yhdessa eri turvallisuuslahtokohtien ja hallintajar-
jestelmastandardien kanssa. Laatujohtaminen on tassa yhteydessa vain yksi johtamisfilosofia.
Tasapainotetusta tuloskortista (Balanced Score Card) laatujohtaminen poikkeaa siina, etta se
tarkastelee nykyhetkea Balanced Score Cardin fokusoidessa tulevaisuuteen. (Makinen 2007,
47). Tuotteistamisajattelussa lahdetaan monistamista tukevasta avoimuudesta, jossa yritys

voi soveltuvuuden ja mieltymysten mukaan valita esimerkiksi mita johtamisfilosofiaa se joh-
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tamisessaan noudattaa, mihin turvallisuusstandardien yksittaisvaatimuksiin se alkajaisiksi pa-

nostaa ja niin edelleen.

Tavoitteena on siis loytaa soveltavaa monitieteista turvallisuustutkimusta hyodyntaen (Lanne
2007 Artikkeli 1V, 30; Heinonen, Keinanen ja Paasonen, 13) ratkaisu siihen, miten tunnustet-
tuihin laatukriteereihin (standardit) perustuva turvallisuuslahtoinen johtamisjarjestelma tulisi

suunnitella, jotta yrityksen kasvuedellytykset paranisivat.

Turvallisuuslahtoisyyden voi maarittaa monin tavoin. Leppanen erottelee teoksessaan perin-
teisen ja uuden turvallisuusjohtamisen portfolion, joka vastaa paaosin myos seuraavassa luet-
telossa olevaa Elinkeinoelaman keskusliiton (EK 2015) maaritelmaa yritysturvallisuudesta. Pe-
rinteinen yritysturvallisuus sisaltaa

¢ henkiloturvallisuuden,

* tyoturvallisuuden,

* palo- ja pelastustoiminnan,

e tietoturvallisuuden,

¢ valmiustoiminnan,

* ymparistoturvallisuuden,

* tuotannon ja toiminnan turvallisuuden,

e toimitilaturvallisuuden,

* ulkomaan toimintojen turvallisuuden ja

¢ vakuuttamisen

Elinkeinoelaman keskusliiton yritysturvallisuudessa on kiinteistoturvallisuus toimitilaturvalli-
suuden lisana ja rikosturvallisuus korvaa vakuuttamisen (Leppanen 2006, 57; EK 2015). Uuteen
turvallisuusjohtamiseen Leppanen sisallyttaa edellisten lisaksi myos “kaikki ne osa-alueet ja
toiminnot, joiden avulla varmistetaan organisaation tavoitteiden saavuttaminen ja suojattavi-
en kohteiden vahingoittumattomuus”. (Leppanen 2006, 57). Turvallisuuden voi kasittaa myos
laajempialaisena kokonaisuutena. Makinen esittelee erilaisia turvallisuutta kuvaavia malleja,
joista esimerkiksi perinteiseksi luokiteltu Wardenin ympyramalli maarittelee asevoimat tur-

vaamaan vaeston, infrastruktuurin ja paatoksenteon (Makinen K. 2007, 76-77).

Tassa tutkimuksessa turvallisuuslahtoisyyteen ajatellaan sisallytettavan molemmat Leppasen
esittelemat perinteiset osa-alueet seka myos hanen uudemman maaritelmansa turvallisuus-
johtamisen osa-alueista. Talla halutaan varmistaa pienyrityksen sulautuminen toimintaympa-

ristoonsa myos turvallisuuslahtoisyyden osalta.
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Turvallisuuden osa-alueita on myos standardoitu. Seuraavassa kuvassa esitetaan laatu- ja tur-
vallisuusstandardien sijoittumista tassa tutkimuksessa kaytettavaan perinteiseen yritysturval-

lisuuteen.

1SO 9001
1SO 31000 v
COSO ERM - RIKOS- s
MAAN- TURMALLE 1SO 22301
TOIMINTOJEN URRLLEUS v
TURVALLISUUS \
TUOTANNON
KINTEISTO- JA . " J:I(:OIAMIN?JAN
. / NKI: T \
;z:;':z:fwm HENKROSTO \ TURVALLISUUS
MAINE \
MHENKILO- YMPARISTO
JURVALLISUUS
IEDOT .
TIEDO ‘,.;ng suus 4 OHSAS 18001
/ \ omarsyus / TURVALLBUUS |
TIETO- , ‘
o ;(‘J’S;““' | YMPARISTO-
. y Ap— TURVALLISUUS ff L
A susear. [PEUAS / ISO 14001
TUS N
1SO 27001 MO TEW TOIMINT A
4
1SO 22320

M

Kuvio 6. Standardit ja mallit turvallisuuden osa-alueilla (Minedu 2015).

Tassa tutkimuksessa yrittajan kanssa lapikaytavien standardien tarkastelu on rajattu hallinta-
jarjestelmastandardien 1S0-9001, 1SO-14001, ISO- OHSAS-18001 yhteisiin elementteihin, joihin
on lisatty riskienhallintastandardin 1SO-31000 valittuja vaatimuksia. Naita hallintajarjestelma-
standardien yhteisia elementteja ovat:

. johdon sitoutuminen

. toimintapolitiikka

. roolit, vastuut ja valtuudet
. tavoitteet ja suunnitelmat
. resurssien varaaminen

. patevyys ja tietoisuus

. dokumentointi

. viestintaturvalllisuus

. prosessien ja toimintojen ohjaus
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. seuranta ja mittaus

. sisainen auditointi

. johdon katselmus

. poikkeamat ja korjaavat toimenpiteet

. jatkuva parantaminen

Naiden suositusten ja vaatimusten esittelyn, valinnan ja kayton tavoitteena on sulauttaa yri-
tys palveluntarjoajaksi myos sellaisille yrityksille, jotka eri syista johtuen jo noudattavat joi-

takin tai kaikkia valituista standardeista.

5.4.1 Tutkimuksen tekijaan liittyvat riskit

Yksi kokemattomaan tutkijaan, mutta jo kokeneeseen henkiloon liittyva riski taman tyyppi-
sessa soveltavassa tutkimuksessa on liian vahvojen omien kasitysten julkituonti kasitemaarit-
telyihin liittyvissa lahdevalinnoissa ja tutkimuskohteen kanssa toimimiseen. Lahdevalintaa
koskevan riskin eliminoimiseksi tutkija pyrki kayttamaan menetelmallista teoriahakua, joka
lisaisi objektiivisuutta ennen kaikkea tutkijalle itselleen hanen omassa tutkimustyossaan. Tut-
kimuskohteena olleeseen omistaja-yrittajaan tutkijan vaikutus on suhteellisen pieni, mutta

onnistuessaan tutkimuksen tuoma muutosvaikutus voi olla merkittava, jopa ratkaiseva.

Tutkimuksen tekijan laajaksi ymmarrettava tyoelamakokemus ja aloittelevan tutkijan tasoi-
seksi varmuudella tiedetty tutkijan ura voivat parhaimmillaan mahdollistaa eri tieteidenalo-
jen kasitteiden arkipaivaistamisen siten, etta tutkimuksella tavoitellusta mallista onnistutaan
puristamaan yrittajia palveleva yksinkertainen paketti, joka oikeasti tuo lisaarvoa tutkimus-
kohdetta laajemminkin. Tallainen tutkijan persoona -cocktail yhdessa osallistavien menetel-
mien kayton kanssa ja viela toteutettuna yhdessa kokeneen omistaja-yrittajan kanssa raken-
taa parhaimmillaan ja onnistuessaan juuri kuvatun kaltaisen kehitystyokalun engestromilaisen

alkusolun tyokaluksi pienyrityksille ja yrittajille.

Samaa asiaa lahestyy taysin identtisella tavalla myos Ghauri ja Gronhaug pohdinnassaan tut-
kimuksen ja jarjenkayton valisesta suhteesta, missa he tuovat myos esiin tutkimustuloksia,
joiden mukaan johtajat eivat yleensa saa hyotykayttoon tutkimusten tuloksia ja johtopaatok-
sia, koska eivat tieda miten tutkimusten loydoksia voisi kayttaa hyvakseen (Ghauri ja Gron-
haug 2010, 10). Taman perusteella soveltaminen taytyy siis kavelyttaa tutkimukseen sisaan jo
sen tekovaiheessa, kiinteaksi osaksi tutkimusta, jotta tuloksia oikeasti saadaan allokoitua

myos hyotykayttoon.
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5.4.2 Tutkimuksen tekija

Tutkijan oma osaaminen ja nakokulma turvallisuusaiheeseen perustuu vajaan kolmenkymme-
nen vuoden uraan erilaisissa julkishallinnon tehtavissa, jotka liittyvat yhteiskunnan operatiivi-
seen suojaamiseen ja siihen liittyen erilaisiin opetus-, asiantuntija-, esimies- ja paallikkoteh-

taviin.

Omaa nakokulmaa, osaamista ja ymmarrysta tutkija on aktiivisesti kehittanyt myos monin eri
roolein yhteiskunnan suojeluun liittyvan osaamisen, siihen liittyvan infrastruktuurin ja yleisen
infrastruktuurin kehittamisessa Suomessa, Pohjoismaissa, Euroopan unionin komission kehit-
tamishankkeissa samoin kuin komission osarahoittamissa kehittamishankkeissa ja lisaksi myos
satunnaisluonteisissa erillistehtavissa, muun muassa Kiinassa ja Venajalla. Tutkijan turvalli-
suusjohtamiseen liittyva osaaminen on jalostunut myos YK:n alaisissa tehtavissa niin sotilaspe-
rusteisesti kuin myos sekondeerattuna erityisasiantuntijana YK:n erityiskomission alaiseen

CBRNE-operaatioon liittyen Lahi-ldassa.

Kaikkiin naihin rooleihin on liittynyt suunnittelua, valmistelua, itsenaista paatoksentekoa seka
tilannejohtamista. Tutkijan tavoitteena tassa kansainvalisyyshakuisuudessa on ollut oman tur-
vallisuusosaamisen kehittaminen ja ihmisten kohtaamiseen liittyvan kulttuuriosaamisen kehit-

tamisen lisaksi myos omien yleisten tyoelamataitojen kehittaminen.

Tutkijan liiketoimintaosaaminen perustuu englanninkieliseen kansainvalisen liiketoiminnan
tradenomitutkinnon suorittamiseen monikulttuurisessa koulutusohjelmassa Suomessa seka 15
vuoden pituiseen kokemukseen sivutoimisena yrittajana ja tuoteinnovaattorina. Tavoitteena
tassa julkishallinnon virkamiehen ja sivutoimisen yrittajyyden sekoittamisessa on ollut realis-
tisen perspektiivin hankinta yhteiskunnassa toimimiseen ja ajanmukaisten tietojen ja ymmar-
ryksen yllapitaminen niista vallitsevista seikoista, joiden parissa yksityissektori kulloinkin on

tekemisissa.

Liiketoiminnan opiskelujen lisaksi tutkija on suorittanut naita tyoroolejaan helpottamaan
myos oikeustieteellisen tiedekunnan opintoja avoimissa yliopistoissa. Oman ymmarryksen ke-
hittamisen lisaksi tavoitteeksi on noussut etenkin PPP-yhteistyon kehittaminen, mika on edel-
lyttanyt molempien roolimaisemien elamista, jotta PPP:n edellytysten ymmartaminen ja myos
sita seuraava myyntity0 saavuttavat riittavan kyvykkyyden paatoksenteon edistamiseksi tai

suomalaisessa hallintokulttuurissa sen mahdollistamiseksi.

Tutkijan ihmistieteiden nakemys perustuu virka- ja yrittajyysuran tehtavissa hankittuun moni-
puoliseen tyokokemukseen ja opettamiseen. Nakemysta laajentaa myos tehtavat koulutus-
suunnittelijana, opettajien esimiehena, projektien suunnittelijana ja projekteja toteuttavana

paallikkona, seka muun muassa opetusteknologiahankintoihin liittyvien hankintojen valmiste-
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lijana ja kayttoonoton suunnittelijana seka koulutusyksikon yleishallintoon liittyvissa rooleissa
ja eri vastuissa toimiminen. Tutkija on naissa roolissa kehittyakseen suorittanut mm. johtami-
sen erikoisammattitutkinnon, ammatillisen opettajan kelpoisuutta osoittavan koulutuksen,
nayttotutkintomestarikoulutuksen seka lukuisan maaran yhteiskunnan turvallisuuteen liittyvia

substanssikoulutuksia seka Suomessa etta ulkomailla.

Muutosjohtamiseen liittyva nakokulma tutkijalla perustuu erilaisiin kehittamishankkeisiin liit-
tyviin rooleihin hankeideoinneista idean myymiseen, kansalliseen ja EU-tasoiseen osarahoitus-
hankintaan, konsortioiden rakentamiseen, projektien rakentamiseen ja toteuttamiseen. Nai-
den teknisluonteisten osa-alueiden toteuttamisen jalkeen tutkija on hankkinut kokemusta
muutosjohtamisen ytimena toimivaan tyontekijoiden ammatillisten roolikasitysten muuttami-
seen osallistavin menetelmin mm. vuoden kestoisen muutosjohtamiseen tahtaavan hankkeen

prokurallisena paikallisasiantuntija Romaniassa seka itsenaisena yrittajana.

Monipuolisen tyo- ja tyoelamakokemuksensa tutkija nakee sisallon rikastamisen ohella samaan
aikaan riskina liian vahvojen omien kasitysten muodossa. Tata riskia tutkija on pyrkinyt pie-
nentamaan muun muassa hyodyntamalla erilaisia tieteen tekemisen menetelmia esimerkiksi

kirjallisuuskatsauksen yhteydessa.

5.5  Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Tutkimuksessa selvitetaan, voiko pienyrityksen kasvun tueksi luoda yrityksen kannalta hyvak-
syttavan ja haluttavan toimintamallin tai tyovalineen ISO- tai vastaavaa standardointijarjes-
telmaa hyodyntavalla turvallisuusteemaisella mallilla, joka tuotetaan yrityksen toiminnan ko-
konaislaadun kehittamiseksi ja varmistamiseksi. Hypoteesina voi pitaa tutkijan nakemysta
siita, etta systemaattisella tavalla tuettu ja jarjestetty yritystoiminta antaa henkiloyritykselle
paremmat edellytykset kasvuun, kun yrittajan arkisiin vastuisiin luodaan niita koknkretisoiva
ja johtamista palveleva rakenne ja sahkoinen tyokalu. Taman mahdollistama kasvuprosessi
kaynnistyy yrittajan kiinnostuksen heraamisena, kun yrittaja ei enaa jaa arjen epavarmuuden
jalkoihin ja kun asiakkaiden suhtautuminen yrityksen kanssa kaytavan vuoropuheluun muuttuu
markkinointiviestinnallisesti hoidetun, uskottavuutta tuovan imagon myota muodollisemmak-
si. Talloin myos yrittaa alkaa nahda ymparistoaan kirjattujen tavoitteiden nakokulmasta ja
hanen jo pelkastaan roolisyistakin johtuen vahva persoonansa liudentuu asiakkuuksien hoita-
misesta ammattimaisemmaksi asiakkuuksiin liittyvien tavoitteiden hoitamiseksi ja samalla

persoonaansa kohdentuva kuormitus pienenee myos taman johdosta.

5.6  Tutkimuksen lahestymistapa ja rajaus
Tutkimus noudattaa laadullisen, eli kvalitatiivisen tutkimuksen tutkimusmenetelmia. Taustafi-
losofialtaan tutkijan nakokulma noudattaa konstruktivismin mukaisia paradigmoja, mika tutki-

jan nakokulmasta soveltuu hyvin myos monimuuttujaiseen yritysmaailmaan ja jota tukee tut-



73

kijan ja tutkittavan kohteen sujuva, osin dialektiseksikin luonnehdittava kokemukset, ennak-
kokasitykset ja oletukset huomioiva dialogi, jota luonnollisesti maarittaa yrittajan paatanta-

valtaa ohjaava vastuunakokulma. (Metsamuuronen 2006. 207 - 211).

Taman tyyppinen interventio, jossa epistemologiset rajaukset huomioiden lahestytaan toimin-
tatutkimuksen keinoin tutkimuskohteen vallitsevaa todellisuutta, on omiaan luomaan epa-
luotettavuutta tai lievemmin ilmaistuna tulkinnallisuutta tutkimuksen tuloksiin ja siten myos
niilla tavoiteltuun lopputulokseen. Mika palauttaa tutkijan luonnollisesti myos hypoteesin tar-
kasteluun. Henkiloihin ja vuorovaikutukseen liittyvat tekijat voivat helposti siirtya tutkijan
ajatusten myyntityoksi tai aaripaassaan konsultatiiviseksi manipuloinniksi ja tutkimuksessa
tehdyt loydokset perustua jo lahtokohdiltaan vaariin olettamuksiin. Tasta syysta ja laadullisen
tutkimuksen reliabiliteettiin, uskottavuuteen, liittyvasta prosessin antamasta luotettavuudes-
ta (Suoranta J. ja Eskola J. 2008, 210.) johtuen tutkimusasetelmaa on tassa jaksossa pyritty
avaamaan kuvaamalla mahdollisimman syvallisesti tutkijan ja tutkittavan kohteen laheista
suhdetta ja selittamaan sita samaan aikaan kuitenkin objektiivisuutta tarjoavana erillisyytena

seka yritystoiminnan etta yksityiselaman osalta.

Laadullisen tutkimuksen validius, sen patevyys, voidaan laadullisessa tutkimuksessa ymmartaa
sen uskottavuudeksi ja vakuuttavuudeksi, siis kohdistaa huomio sen asetelman tarkasteluun,
kuinka hyvin tutkijan ja tutkimuksen kohteen valiset asetelmat vastaavat toisiaan, miten ta-
ma kokonaisuus tutkimuksessa onnistutaan raportoimaan. Laadullisen tutkimuksen rooli muut-
tuu siis todellisuuden kuvaajasta omaksi todellisuudekseen. (Eskola J. Suoranta J. 2008, 219-
222.)

Tutkijan vastuullisuus liittyy siis toimintatutkimuksen eettisessa tarkastelussa esittelijan roo-
livastuuksi ja vaihtoehtojen tarjoajaksi, minka seurauksena tutkija paasee tekemaan havain-
nointiaan ja muodostamaan kysymyksia yrittajan suhtautumisesta seka tuotettavan mallin
konkretisoimisen etta sen pelkistamisen edellyttamasta strukturointitarpeesta. Tama pyrki-
mys neutraaliuteen tutkimuksen tekemisessa edesauttaa yrittajan mahdollisuutta keskittya
kiinnostuksensa heraamisen pohdintaan sen sijaan, etta olisi kyse ainoastaan tutkimusta, tut-
kijaa ja muutosta puoltavasta tai vastustavasta tunteesta ja sen kasittelysta. Menetelma pal-
velee myos tutkijaa hanen tavoitteenaan olevan konsultointityokalun maarittelemisessa. Laa-
dullisen tutkimuksen toimintatutkimuksessa ei ole absoluuttisena tavoitteena objektiivisuus
(Eskola J. ja Suoranta J. 2008, 127), mutta edella kuvatulla tavalla tutkija yrittaa haivyttaa

oman mielipiteensa, jotta lopputulos olisi mahdollisimman aito yrittajan nakokulma.

Tutkijan aito vaikuttaminen on tassa tapauksessa kasvun edellytysten ja kiinnostuksen nake-
misen fasilitointi. Tutkijan liika samaistuminen tassa yhteydessa ei ole mitenkaan erityiseksi

riskiksi koettu asia tutkijan tai tutkimuksen kohteen osalta, koska tutkija on myos aiemmin
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tehnyt vastaavanlaisia interventioita yrityksen toimintaan ja tiedostaa rajansa seka tutkijana
etta myos ammatillisesti (Eskola J. ja Suoranta J. 2008, 128-129). Vastaavalla tavalla tutki-
muksen kohteelle on selvaa, mitka ovat tutkimuksen interaktion rajat. Tahan rajanvetoon
liittyy myos kaytannossa hyva toistensa tunteminen, mika helpottaa vuorovaikutuksen fo-
kusointia yhteiseen asiaan ja samalla myos itsereflektoimaan asioista nousevia omia tunteita,
jotka ovat tietenkin elamankaari- ja elamantapayrittajalle erittain tarkeita vaikuttimia tule-

vaisuuden valintojen arvioidessaan.

Yrittajan vastuuseen liittyy siis alkukeskusteluissa julkituotu vahvuus ja tietoisuus omasta
paatantavallastaan omassa asiassaan. Tama osa on kokeneelle yrittajalle varsin arkinen asia.
Tarkoituksena naiden asioiden kasittelylla on fokusoida yrittajan pohdinta ja kokemusmaailma
yhteisesti sovittujen pelisaantojen piiriin ja aaneen lausuttuna myos tutkijan tavoitteena ole-
va tuotemaarittely ja -idean testaamiseen, mika avoimuudellaan ja myos tutkijan motiivia
kuvaavana tekijana osaltaan nostaa tutkimuksen kohteen luottamusta tutkimuksen tekemi-
seen. Tutkimus muodostaa siis luottamukseen perustuvan oman ekosysteeminsa ja tulee aset-
telultaan vaihdantatalouden piiriin, mika on yritystoiminnan arkea eika siten muodosta koke-
neelle yrittajalle asetelmaa henkisesta velasta. Tutkimus on tehty taman tyyppiset ontologi-
set seikat tiedostaen ja ennalta sopien, pystymatta tietenkaan niihin kovinkaan syvallisesti
vaikuttamaan. Ainoastaan asioiden tiedostaminen ja esille tuominen ovat rajaamassa taman

tyyppisten ilmioiden vaikutuksia.

Yrityksen tilanne ohjaa yhtena tekijana yrittajan motiiveja kasvuun liittyen ja se on myos
tunnistettava ja tunnustettava. Tutkimuksen kohteena oleva yritys on viimeisten kahden vuo-
den kuluessa suunnannut resurssejaan lisaa uudelle toimialalle vanhoilla osaamisalueillaan ja
kasvattanut suhteellisen nopeasti asiakaskuntaansa. Lisaksi yrityksen taloudelliset nakymat
ovat valoisat. Samaan aikaan, liiketoiminnan luonne huomioiden, yrittajan nakokulmat kas-
vuun ovat kuitenkin realistiset ja markkinointiin on panostettu varsin kohtuullisesti, lahinna
ulkoistamalla nettisivuston yllapito ja uudistamalla se ajankuvaa vastaavaksi seka jatkamalla

paikallista mainontaa.

Tutkimuksen paakohteena oleva yrittaja on kokenut yrittaja, joka on tehnyt konkurssin 90-
luvun laman aikana, mika on kohdeorganisaation valinnan kannalta selkea vahvuus. Yrittajan
kokeneisuus pienentaa merkittavasti tutkijan ja tutkimuksen vaikutusta tutkimuksen kohtee-
seen ja siten antaa tutkimuksen lahtokohdiltaan painoarvoa tutkimukseen ja luo paremmat
lahtokohdat kevyena muotoiltuun kvalitatiivisen tutkimuksen hypoteesiin liittyvien vaitteiden
testaamiseen. Tama asia on merkittava etenkin mikro- ja pienyrityksessa, jossa ei ole kiinteaa
sisaista laskentaa, vaan yrittaja intuitioineen on ratkaisevassa asemassa lopullisessa paatok-

senteossa.
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Metodologiset valinnat tutkimuksen tekemiseksi noudattavat konstruktivismin asettamia suh-
teellisuusrealiteetteja tutkimuksen tekemiselle. (Metsamuuronen 2006, 208-209.) Jos tutki-
muksen lopputuloksena pidetaan pelkastaan yrittajaan liittyvaa yrityksen koon kasvattamis-
kiinnostuksen nousua, niin silloin tutkimus on suunnattava voimakkaasti ihmistieteisiin. Kau-
palliselle puolelle, taloustieteeseen, siirrytaan silloin kun tutkimuksen lopputulosta tarkastel-
laan tuotteistamiseen liittyvan pienyritysten konsultointityokalun rakentamisessa ja sen
myyntiin ja markkinointiin liittyvassa mallintamisessa siten, etta paastaan parhaaseen mah-
dolliseen panos-tuotos -lopputulokseen. Sosiaalipsykologiassa tarkasteltaisiin tutkimuksen
muutosjohtamiseen liittyvia aspekteja yrityksen sisalla, koska koko henkiloston rooli varsinai-
sen muutoksen lapiviennissa on ratkaisevassa asemassa. Johtamisnakokulman tutkiminen voi-
si sijoittaa tutkimuksen taloustieteeseen, sosiologiaan, psykologiaan tai esimerkiksi vaikka

sosiaalipsykologiaan.

Tutkimuksen tavoitteena on luoda tyokalu tukemaan yrityksen turvallisuuslahtoista kasvustra-
tegiaa. Tama tehdaan metodologialtaan turvallisuustutkimuksen traditioihin suuntautuen mo-
nitieteisena ja konstruktivistisen kasityksen mukaan suhteelliseksi ymmarrettyyn tietoon ra-
kentuvana hermeneuttisena, eli tulkintaan perustuvana tutkimuksena (Heinonen et al. 2013,
10; Metsamuuronen 2006, 208-210). Varsinaiselta substanssiltaan tutkimus painottuu turvalli-
suussubstanssin ja sita tukevien ISO-standardien kaytantoon soveltamismallin tuottamiseen ja
naiden yhteishyodyntamiseen, laatua koskevat johtamisen jarjestelmat ohjaavina tekijoina
huomioiden. Taman kokonaisuuden tuomaa lisaarvoa tarkastellaan seka yrittajan kasvukiin-
nostuksen muotoutumisena ja yrityksen toimintaa seka imagoa suuntaavan muutoksentekova-

lineen nakokulmista.

Tutkimusmetodi perustuu aineiston hankinnan osalta osallistumiseen ja aktiiviseen vuorovai-
kutukseen, osallistuva havainnointi ja sen perusteella kaydyt syvahaastatteluiksi luonnehdit-
tavat keskustelut ovat kvalitatiivisen tutkimuksen termein materiaalin keraamisen perusta
(Metsamuuronen 2006, 240 -243). Osallistuva havainnointi muodostaa ytimen ja havainnoin
kohteena on tutkimuksen kohteen kiinnostuksen heraaminen yrityksen kasvua koskeviin paa-
toksiin turvallisuusnakokulmat huomioiden. Tahan havainnointivaiheeseen paaseminen edel-
lyttaa kuitenkin kasvuun liittyvan paatoksenteon substanssin valmistelua yhdessa kohteen

kanssa.

Yhteistoiminnallisuus tarkoittaa tassa vaiheessa tuotteen suunnittelua sellaiseksi, etta pien-
yritys voi jarkevin panostuksin mallia hyodyntaa. Tietenkin kokonaisuuden ymmartaminen ja
sen rakentamisessa mukana oleminen luovat tutkimuksellisen kysymyksen kasvuun motivoitu-
misesta ja toimintamalli ei ole konsultointintituotetta ja -tyota ajatellen ehka perinteinen
lahtokohta, mutta myynnillisesti asiakkaan osallistaminen prosessiin ja tuotteen luomiseen

yhdessa onnistuneiden kokemusten kuvaamisen kanssa voivat helpottaa ja toimia myos osana
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tuon tavoitellun yleisen mallin luomista ja sita koskevan myyntistrategian luomista asiakkail-

le. Tama viimeisena mainittu nakokulma ei sisally tahan tutkimukseen.

Tutkimukselliset interventiot ovat lyhytkestoisia ja interventiojakso on tutkijan ja tutkimuk-
sen kohteen sopimukseen perustuen pyritty minimoimaan. Taman ajallisen tehokkuuden mah-
dollistaa tutkimuksen tekijan ja tutkimuksen kohteen monilta osin yhteinen historia aina ar-
voperustaa myoten. Tuon historian pituus on jo pelkistanyt vuorovaikutukseen ja keskinaiseen
rooliutumiseen liittyvat tarpeet molempien osapuolten mielesta osaksi historian havinaa, mi-
ka nostaa tutkimuksen uskottavuutta asiasisallon nakokulmasta ja ainakin tutkijan nakokul-
masta luo oivallisen perustan monialayrittajan tarjoamaan ikkunaan konsultointituotteen
maarittelyssa eli tutkimustuloksen yleistamisessa, mita kvalitatiiviselta tutkimukselta yleensa

induktiossa odotetaankin.

Yrityksen intressissa ei tutkimuksen kuluessa ole ollut minkaanlaisten asiakaskyselyiden teke-
minen, koska yritys halusi ja tutkimusta raportoitaessa edelleen haluaa toimia ilman huomion
kiinnittamista tiettyihin kilpailutekijoihin ja panostaa palvelun nopeuteen, tehokkuuteen seka
asiakaskunnan ydinryhmien kohtaamisten laatuun kilpailuetunsa ja yrityskuvansa sailyttami-
seksi. Kannaltaan oleellisista kilpailutekijoista yritys pysyy tietoisena edella kuvatulla strate-
gialla. Tutkimuksen tuomaa lisaarvoa yritys tavoittelee uuden asiakaskunnan osalta, joihin ei
haluta kohdistaa markkinoinnillisia interventioita ennen kuin yritys on paattanyt suhteensa
tutkimuksessa sille selviavaan turvallisuuslahtoiseen kasvustrategiaan ja siihen liittyvaan paa-
tokseen. (Yrittajan puhelinhaastattelu 19.4.2015)

Tutkimus on rajattu tuottamaan hypoteesin testaamisen edellyttama malli ja arvioimaan mal-
lin monistamisedellytyksia mahdollista tuotteistamista varten. Tutkimuksessa selvitetaan yri-
tyksen kasvupolun alkuaskeleita, pienyrityksen kasvun edellytyksia. Oleellisinta on, miten
yrittaja kokee kasvun edellytyksena olevan kiinnostuksensa yrityksen kasvattamiseen kehitty-

van tutkimuksen edetessa.

5.7 Raportin rakenne

Paalukujen maara on yhteensa kuusi. Niissa on aluksi esitelty tutkimuksen sisallon teoreetti-
nen viitekehys, jonka perusteella luodaan kasitys erilaisista vaihtoehtoisista sovellettavista
teorioista, jotka kuvataan ja joita arvioidaan niiden kaytettavyyden osalta kohdeorganisaa-
tiossa. Arviointi perustuu kohdeorganisaation omistaja-yrittajan nakemyksiin linjaustarpeista
ja lopulliset sisallot tuotetaan yhdessa tyontekijoiden kanssa. Talla tavalla on tutkimuksen
alusta lahtien pyritty tuottamaan sisaltoa, joka on toimintafilosofialtaan mahdollisimman yh-
denmukaista standardien yleisten, sisaista kommunikaatiota tukevien tavoitteiden kanssa ja

siten helposti sovellettavissa tutkimuskohteessa.
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Viitekehyksen jalkeen kuvataan varsinaisen tutkimuksella tavoitellun mallin luominen, eli
standardeihin perustuvan turvallisuuslahtoisen kasvustrategiatyokalun elementit ja niiden yh-
distaminen. Osio perustuu tutkimusintervention suorittaneen tutkijan tekemaan malliin, jo-

hon yrittaja on valinnut kaytetyista standardeista sovellettavat vaatimukset.

Mallin luomisen jalkeen siirrytaan empiriaosuudesta haastatteluosuuteen, jossa luotua mallia
testataan muilla yrittajilla. Taman jalkeen malliin tehdaan ehdotusten mukaiset tarkennukset

ja kaytettavyysarvio.

Sen jalkeen kun tutkija on varmistunut siita, etta tutkimuskysymykseen on saatu vastaus. Tu-
lokset osiossa kuvataan tutkimusprosessin kuluessa esiin nousseita asioita ja tutkimuksella
tavoitellun strategisen kasvutyokalun kaytettavyytta seka sen puutteita. Lisaksi tuloksiin on
keratty tutkimuksen aikana esiin nousseet erilaiset kehittamisajatukset seka jatkotutkimusai-
heet.

Pohdintaosiossa tarkastellaan tutkimuksen eettisyytta ja luotettavuutta. Lisaksi tuloksia ver-

rataan aikaisempaan tietoon.

6  Tulokset

Viimeistaan tutkimusprosessin raportointivaiheessa oli selvaa, etta omistaja-yrittajiin kohdis-
tuvaa tutkimusta pitaisi yleisella tasolla lisata. Talloin voitaisiin kehittaa pidemmalle taman
tutkimuksen interventiossa rakennettua yksittaistapausta palvelevaa tyokalua seka mikro- ja
pienyritysten kasvua tukevia palveluja ja passiivisia ”"stand alone” -tyyppisia verkkotyokaluja.
Naiden tyokalujen tulisi rakentua siten, etta niissa kuljetetaan rinnakkain yritystoiminta ”Mies
ja Toyota Hi-Ace” -tyyppisesta yksinyrittajasta aina pienyritykseen asti tuomalla sisalloissa
julki asioita esimerkiksi yrityksen koon, toimialan ja muiden vastaajien ryhmittelyjen perus-

teella.

Tyokalun pitaa olla erittain yksinkertainen ja systemaattisella tavalla ratkaisuja tarjoava tu-
kivaline, tarvittaessa esiin otettava yrittajan suunnistamista palveleva kasvukartta. Vasta
taman tyyppinen valitonta lisaarvoa tarjoava tuki houkuttelee pitkia paivia yrityksessaan te-
kevia yrittajia hakemaan ulkopuolelta ratkaisuja arjen kysymyksiin. Tallaisen yksinkertaisen
verkkotyokalun tuottaminen on ainoastaan tahtokysymys poliittisille paattajille, mutta silla
olisi mahdollista kohdata pienyritysten kasvun ensimmaiselta lukolta vaikuttava tekija, eli

yrittaja ja hanen jaksamisensa.

Yrittaja tarvitsee controller -tyyppisen tuen, joka on resurssien puolesta jarkevan hintainen.
Lisaksi tuon tuen pitaa kyeta tarjoamaan laadullisten mittareiden kehitys ja seuranta. Cont-

roller-toiminnon perustaminen yritykseen maksaa kuitenkin 70.000 euroa - 140.000 euroa,
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tasosta ja tehtavista riippuen, mika ei ole pienyritykselle realistinen vaihtoehto. Sahkoiset
controller-toiminnot voivat olla vaihtoehto, mutta niiden hankintaa varten yrittajan pitaa os-
taa erillinen palvelu, jotta syntyy riittava ymmarrys siita, mihin controller -toiminto lahtee
yritysta ohjaamaan. Nailla perustein kehitystyokalua alettiin hakea johtamisen eri menetel-
mista ja malleista. Erilaisten versioiden jalkeen oli ilmeista paatya tekemaan varsinainen tyo-
kalu tasapainotetun tuloskortin mallin mukaan, sita turvallisuus- ja riskinhallinta- seka koko-

naislaadun johtamisen nakokulmat huomioiden.

7 Pohdinta ja jatkotutkimusaiheita

Tutkimuksessa luotiin yksinkertainen sahkoinen tyokalu tukemaan yrittajaa arjessa. Tuella
pyritaan vaikuttamaan siihen, etta yrittajalla jaa resursseja myos yrityksen systemaattiseen
kasvattamiseen. Yrittaja otti tutkimuksessa kehitetyn tyokalun kayttoonsa, joten siita on
myos lisaarvoa. Haastattelujen perusteella tehty sovelluksen kehittaminen ja haastatteluissa
saadut positiiviset kommentit antavat uskoa sovelluksen edelleen kehittamiseen seka mahdol-
liseen tuotteistamiseen. Kaupallistamisesta on tassa vaiheessa viela liian aikaista puhua, mut-
ta yhteistyo jatkuu tutkimuskohteena olleen yrityksen kanssa ja siina yhteydessa on esilla

myos sovelluksen mahdollinen taloudellinen hyodyntaminen.

Eettisessa tarkastelussa tutkimus siis tuo lisaarvoa yrittajan arkeen ja luo yhden maisemaku-
van pienyritysten toiminnan kehittamiseen ja niiden kasvukiinnostuksen herattamiseen. Tut-
kimuksen tekeminen tai tutkijan toiminta eivat vaikuttaneet yrityksen kaytantoihin, koska
tutkimuksen kuluessa tutkimuksessa kehitettya tyokalua vasta testattiin. Sen soveltaminen
yhdessa henkiloston kanssa alkaa vasta tutkimuksen yritysinterventiovaiheen jalkeen, mika
johtaa mahdolliseen hyodyntamiseen ulkoisessa markkinoinnissa, eli uusien asiakaslupausten
antamiseen. Tutkija on edelleen mukana prosessissa varmistamassa tutkimuksessa esiin nous-
seiden ja raportoitujen asioiden yhteista mieltamista yrittajan kanssa ja siten helpottamassa
alkuun lahtemista syventavien vaiheiden osalta ja samalla seuraamassa, mita asioita tuotteis-

tamisnakokulmasta pitaa viela kehittaa pidemmalle.

Toisten yrittajien kanssa kaydyissa keskusteluissa kavi selvaksi, etta yksinkertaisia tukivalinei-
ta tulisi olla vastikkeettomina tarjolla esimerkiksi passiivisina tukivalineina internetin valityk-
sella. ”"Suomen pienyritysportaali”, jossa on USAn mallin mukainen Suomeen lokalisoitu the
Baldrige Performance Excellence Program (the BPEP) voisi talta osin toimia kokoavana tekija-
na. The BPEP nahtiin yrittajien toimesta yhdeksi mielenkiintoiseksi liittovaltion tarjoamaksi
tueksi USAn kansantaloudelle. Neutraalin tarjoajan edut ovat kiistattomat ja jos esitetty ta-
loudellinen hyotysuhde 1:820 olisi sellaisenaan tai osittainkaan siirrettavissa Suomen yritysten

ja siten myos kansatalouden tueksi, niin vaikutukset olisivat merkittavat.
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Pienyritys ei tutkimuksen perusteella tarvitse mitaan monimutkaista koulutuskokonaisuutta
vaan yksinkertainen ja yrittajan aikataulujen mukaan saatavilla oleva on-line -tyyppinen tuki
auttaa arjen hetkissa seka hyvien kaytantojen muodostamisessa. Sellaiseen kehittymiseen

kiireisellakin yrittajalla on mahdollisuus.

Samaa hit-and-run -kehittamisnakemysta tukee myos laadun parantaminen, jossa eri maari-
telmien mukaan kehittaminen aletaan jopa yhdesta yksittaisesta ongelmasta, tunnistetaan
sithen liittyvat yrityksen vahvuudet ja ongelman ajankohtaisuus ennen kohteen kuntoon lait-
tamista. Kokonaislaatu ja sen hallinta on tehokkaan ja uskottavan toiminnan edellytys tana
paivana myos pienyrityksille, koska tuotteilla on enaa jokseenkin mahdotonta hankkia kilpai-
luetua, prosessien parantamisen vaikutus jaa vahaiseksi ja pelkka asiakaskeskeisyys nostaa
lilkaa riskeja parhaiden asiakkaiden tehdessa toimittajamuutoksia. Kokonaislaatu on pitkakes-
toista ja huomioi yrityksen sisaisten tekijoiden lisaksi myos ulkoiset tekijat, mika oikein joh-
dettuna mahdollistaa myos innovaatiotoiminnan proaktiivisuuden, kun saadaan viesteja sidos-

ryhmilta ja signaaleja kysyntamuutoksista.

Turvallisuuslahtoisen kasvustrategian luominen on mahdollista myos pienelle yritykselle tut-
kimuksessa luodun yksinkertaisen menetelman avulla. Tarkeaksi kysymykseksi tassa yhteydes-
sa nousee kuitenkin turvallisuuslahtoisyyden nostaminen yrityksen ulkoiseen markkinointiin,
koska se lisaa asiakasodotuksia ja siten niiden tayttaminen tulee entista haastavammaksi.
Yrittajan soveltama matala profiili on nailla tekijoilla siis helppo nahda perustelluksi toimin-
tamuodoksi. Yrityksessa asia nahtiin kuitenkin lahitulevaisuudessa toteutettavaksi, kun nyt
esitelty BSC-lahtoinen tyokalu on ensin saatu jalkautettua koko yritykseen ja siten kaynnistet-
tya turvallisuuslahtoisyydella tavoiteltu ja ulkoisen markkinoinnin edellyttama kulttuurimuu-
tos. Vasta kaikkien mukana olosta varmistuneena yrittaja lahtee toteuttamaan tata vaihetta

ja liittamaan kokonaisuuden yrityksen ulkoiseen markkinointiin.

Yhtena ajatuksena tutkimuksen tekemisessa nousi esiin, tulisiko Suomessa kayda valituilla
kriteereilla systemaattisesti lapi nykyinen yrityskanta sen selvittamiseksi, mitka tekijat esta-
vat yrityksia kasvamasta. Selvitys voisi palvella myos yritysten verkostoitumista. Erityisesti
Tornikoski et al.:n tutkimus nosti esiin monia sellaisia tekijoita, jotka puoltaisivat taman

tyyppista kansallista interventiota.

Taman tyyppinen massaseulonta antaisi mahdollisuuden myos jarjestella omistajuuksia uudel-
leen seka samalla luoda edellytykset nykyista tehokkaammalle yritysten verkostoitumisen tu-
kemiselle, minka kehittaminen nykyisessa suomalaisessa hallintomallissa on nykyisellaan kai-
ken lisaksi hallintolahtoinen eika yritys-, tehokkuus - tai klusterilahtoiseen ajatteluun perus-

tuva.
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Intensiivisen tutkimusintervention lopputuloksena voi aistia hallinnon toteuttavan omia paa-
maariaan tekniselta laadultaan varmasti hyvinkin korkeatasoisesti, mutta nuo paamaarat eivat
kuitenkaan kohtaa ainakaan elamankaariyrittajan kaltaisten pienyrittajien tarpeita. Ne tar-

peet ovat paljon maanlaheisemmat.
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