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THVISTELMA

Opinnaytetyo késittelee palvelusopimuksen tuntemista seké johtamista.
Paatarkoitus on tutkia tyontekijoiden tietdmysté palvelusopimuksesta, jonka alla
he tydskentelevat. Tydn tavoite on myos selvittad johtamisen tasoa case-yrityksen
palvelusopimuksen kanssa.

Ensimmainen osuus teoriasta kertoo sopimusjohtamisesta yleisesti. Toinen osuus
teoriasta kertoo, ettd mitka ovat hyvén johtajan ominaisuudet ja kuinka johtaja voi
onnistua sopimuksen johtamisessa. Kolmas osio kertoo strategiasta ja sen
implementoinnista.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena. Lahteina kéytettiin aiheen
kirjallisuutta seka elektronisia l&hteitd. Haastattelut tehtiin henkildkohtaisesti.
Haastatellut henkilot tydskentelivat yrityksessd, yritysten valisen
palvelusopimuksen alla.

Tutkimuksen tulokset kertovat, ettd sopimusjohtaminen ja sopimuksen
implementointi olivat puutteellisia. Tulokset myds nayttavat, etta
sopimusjohtaminen vaikuttaa tyoviihtyvyyteen seka tydssa suoriutumiseen. Tassé
tapauksessa palvelusopimus tunnettiin vain osittain ja sen johtaminen vaatii
kehittymista.

Tulokset nayttavat, ettd suurimmat kehitystarpeet ovat sisdisissa prosesseissa seka
kommunikaatiossa. Se myos kertoo, ettd uusien sopimuksien implementointi
vaatii enemmaén suunnitelmallisuutta. Liséksi tulokset nayttavat, ettd on selkea
tarve jatkuvalle kehittdmiselle ja tukemiselle.

Asiasanat: Sopimusjohtaminen, strateginen johtaminen, itsensé johtaminen,
organisaatio, palvelusopimuksen johtaminen,
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ABSTRACT

This thesis deals with service agreement management and knowledge about
service agreements. The primary purpose of this thesis was to examine the
knowledge of the employees, working under the case study service contract about
the contract. The study also aimed at exploring the management quality of the
particular case study service agreement.

The first part of the theoretical background deals with contract management in
general. The second part describes the characteristics of a good contract manager
and how a manager can succeed in contract management. The third part is about
strategy and its implementation.

This study was done using a qualitative research method. The sources of the thesis
consist of literary and electronic sources. 6 Employees of the company working
under the case study service agreement were interviewed for this study.

The results of this study indicate that the service agreement management and the
implementation of the contract were at an insufficient level. The results also point
out that service agreement management affects job satisfaction and performance.
In the case study, the service agreement was known only partially by the
employees and contract management needed improvement.

The results show that the greatest development needs are in the internal processes
and communication. The implementation of new agreements also requires a more
closely designed approach. Furthermore, the results indicate a need for continuous
improvement of service agreements as well as support for them.

Key words: Contract management, strategic management, self-leading, service
agreement.
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1 JOHDANTO

Palveluyritysten sopimukset ovat aikanaan perustuneet monesti suullisiin ja
“tapasopimuksiin”. Nykyaika on enemmén sitd, ettd vaaditaan asioita kirjallisena
seka selkedsti sovittuina. VVoidaan siis sanoa, etté yrityksista on tullut
huomattavasti tarkempia sopimusten kanssa. Osaltaan tdtd on varmasti
edesauttanut se, ettd ollaan kustannustietoisempia kuin ennen. Jotta saadaan
enemman tietoa sopimuksien ja palveluiden kannattavuudesta, on myos asiat
oltava paremmin tiedossa. Tdma on ajanut yritykset toimimaan enemman tarkkaan
laadittujen sopimusten perusteella, ja sita kautta myos ndiden sopimuksien
oikeanlainen johtaminen on nyt ja tulevaisuudessa paljon enemmaén esilla.

Johtamiseen sopimuksen kautta panostetaan jatkuvasti enemmaén.

Tama tyd on tehty toimeksiantona eréélle suurelle ja kansainvéliselle
monipalveluyritykselle. Tyon tarkoituksena on tutkia, miten palvelusopimus
tunnetaan ja kuinka sitd johdetaan.

Aiempia tutkimuksia ei aiheesta I6ydy, ainoastaan jonkin verran sivuavia teoksia
I6ytyy, mutta nekin olivat painottuneet enemmaén palveluiden johtamiseen. Ne
eroavat aiheena sopimusjohtamisen mallista, vaikkakin molemmissa on esill&
palvelut. Myodskéan kirjallisuutta ei ole paljon, muuta kuin vieraskielisia teoksia,
niitdkin kovin rajallisesti. Toimeksiantajayritys on muualla maailmassa jo
panostanut tahan osa-alueeseen, mista johtuen yrityksen sisalta 16ytyi

jalkautusmateriaalia ja se oli vapaasti kaytettavissa.

Sopimuksen johtaminen on systemaattinen tapa johtaa liiketoimintaa
asiakkuuksissa, sopimuksen kautta. Se on maaréatty prosessi ja maaratyt
periaatteet, joiden avulla sopimus suunnitellaan seké johdetaan, koko sopimuksen
elinkaaren ajan. Se alkaa jo tarjousvaiheesta ja kestdd sopimuksen péattymiseen
saakka. Tavoitteena on kasvattaa kilpailukykya ja kehittdd kannattavuutta. (Yritys

X:n jalkautusmateriaali)

Sopimusjohtaminen ei ole vain valmiin sopimuksen johtamista, vaan se on
prosessi, joka alkaa heti tarjouspyynnosta alkaen. Se pité4 sisallaan strategiaa,

suunnitelmallisuutta, seurantaa ja toimenpiteita.



Ensiksi asiakas l&hettéa tarjouspyynnon, jossa on kuvattu heidan tahtotilansa
tuotetuille palveluille. Tdman jalkeen palveluntuottaja tulkitsee tarjouspyynnon
parhaalla mahdollisella tavalla. Tarjotaan palvelu tai palvelut, jonka jalkeen
sopimuksesta neuvotellaan. Neuvotteluiden aikana tehddén mahdolliset lisdykset,
jotka tietysti Kirjataan liitteind sopimukseen. Neuvotteluiden péaatyttya
allekirjoitetaan sopimus, jolloin se myos astuu voimaan. Palveluiden
tuottamisessa palveluiden tuottajaa ohjataan sopimuksen maéarittamaélla tavalla.
Sopimus méarittad palveluiden tason seka niistd koostuvan laskutuksen mééaran.
Sopimuksenjohtaminen alkaa siis jo hyvin varhaisessa vaiheessa ja péaéattyy vasta,

kun sopimuksen mé&éraaika umpeutuu.

Aiheen valintaan edes auttoi minun oma kiinnostukseni johtamiseen ja siina
onnistumiseen. Onhan johtaminen on laaja aihe, mutta erittdin mielenkiintoinen.
Johtamista esiintyy kaiken kokoisissa yrityksissa ja monessa eri muodossa, silla
johtamistyylejéa on varmasti yhtd monta kuin mitd on johtajiakin. Yleens& se on
niin, ettd mita paremmat ovat johtajat, sitd motivoituneemmat ovat tyontekijat, ja
sitd paremmat ovat myos tulokset. Johtajat toimivat yrityksiensa keulakuvina ja

yritys hyvin useasti liitetddn johtajaansa.

Koska aihe on viel& uusi, ei sopimuksen tunteminen ole niin hyvélla tasolla kuin
mité sen pitdisi olla. Tassa tydssa selvitettiin juuri sitd sopimuksen tuntemista,
organisaatioiden jokaisella tasolla. Sopimusta kuitenkin johdetaan kuin mita
tahansa muutakin. Tasta syysta tydssa kerrotaan, ettd mitd on hyva johtaminen ja
minkalainen on hyva johtaja. Liséksi katsottiin organisaatioiden johtamista seka
henkildston motivointia. Lyhyesti katsottiin myds psykologian kaytettavyytta

johtamisen valineené.

1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelma

Tydssa selvitetdadn Yritys X:n sopimusjohtamista. Asian yhteyteen on etsitty
nédkemyksia eri lahteistd. Tutkimuksessa hyddynnetddn tyontekijoiden tietdamysta,
erilaista kirjallisuutta seka artikkeleita. Tydntekijat tyoskentelevat itse
sopimuksessa ja ovat organisaation eri tasoilta. Selvitetdan, ettd mika

sopimuksenjohtamisessa onnistuu parhaiten, missa on eniten vikaa ja mita



kehitettdvaa siind on. Tavoitteena on saada tyosta laadullisesti hyvé seké antaa
toimeksiantajayritykselle tutkielma, josta on jatkossa heille oikeasti apua.

Tutkimusongelmat ovat seuraavat:
Tunnetaanko sopimus riittdvan hyvin?
Implementoidaanko sopimus riittavalla tasolla?

Tutkimuksessa selvitetddn miten sopimus tunnetaan ja miten sopimuksesta
tiedotetaan. Tyoskennellessani tassa asiakasuhteessa, olen havainnut, etté
sopimuksesta tarvittava tieto ei ole edennyt jokaiselle sopimuksessa
tyoskentelevélle tyontekijalle. On kovin vaikea toteuttaa asiakkaalle tehtya
lupausta, jos tyontekijat eivat tunne sopimuksen kohtia riittdvan hyvin. Tamén

takia keskityttiin selvittdmaan edelld mainittua sopimuksen tuntemista.

1.2 Tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelman& on puolistrukturoitu haastattelu, joiden avulla haastatellaan
Yritys X:n tyontekijoitd. Haastattelut on tehty jokaiselle organisaation tasolle,
joista valitaan vahintaan yksi henkil6. Taméa mahdollistaa saamaan parhaimman
kuvan koko organisaation tilanteesta. Haastattelut antavat vastaajille vapautta
kertoa mielipiteens ja se on varmasti luotettavampi tapa kuin esimerkiksi
séhkoisesti lahetetty kysely. Haastattelut auttavat myos lukemaan itse ihmista seka
heidan reaktioitaan. Tama taas auttaa analysoimaan heidan luotettavuuttaan
tutkimuslahteind. Haastatteluja tehty yhteensa kuusi syvahaastattelua, mutta tassa
panostetaan ennemmin haastattelun laatuun kuin niiden méériin. Naiden pohjalta
pystytéén jo laadukkaaseen analysointiin. Vastaajilta saadaan tietoa, miten
sopimuksenjohtaminen todella toteutuu, eika tarvitse tyytya vain yrityksen

juhlapuheisiin.

Yksi tehokkaimmista tutkimusmenetelmisté on haastattelu, kun puhutaan
laadullisesta tutkimuksesta ja siihen liittyvasta tiedonhankinnasta. Haastattelun

tavoitteena on selvittaa, ettd miten haastateltava kokee ilmion tai kohteen. Tutkija



pystyy hyodyntdmaén parhaiten haastattelua tiedonhankintaan, kun se on vain
hyvin suunniteltu. (Kananen 2008, 24.)

Hyvin suunnitellussa haastattelussa haastattelun kysymykset liittyvét
tutkimuskysymyksiin, joiden avulla pystytdan tutkimusongelma selvittdmaan.
Haastattelumenetelména on puolistrukturoitu haastattelu joissa on
kysymyslomakkeet, mutta kysymykset ovat avoimia. Haastattelut ovat
yksilohaastatteluja. Yksilohaastatteluissa kysymykset kysytaan

lomakehaastattelun muodossa. (Kananen 2008, 73-74.)

Toisena tutkimusmenetelménd on omat aiemmin tehdyt havainnot, silla olen
tyoskennellyt yrityksessé sekéd sopimuksessa jo yli kaksi vuotta. Tastéd syysta

tunnen itse yrityksen, asiakkaan ja ainakin osittain uuden palvelusopimuksen.

Osallistuva havainnointi on joko aktiivista tai passiivista. Aktiivisessa
osallistuvassa havainnoinnissa tutkija aktiivisesti vaikuttaa siihen ilmiéon, jota
tutkii. Passiivisessa osallistuvassa havainnoinnissa tutkija on mukana yhtena
samanlaisena osallistujana kuin muutkin, eikd mitenk&én vaikuta tilanteen
kulkuun. Molemmissa tapauksissa tutkijan tulee pystya erittelem&an oman roolin
vaikutus tilanteeseen, jotta tutkija voi arvioida tutkimuksen luotettavuutta.
(Anttila 1998.)

Tutkimus on tapaustutkimus, eli case-study. Tapaustutkimuksessa kerataan tietoa
yhdesta tapauksesta, ja tdma tieto voi olla erittainkin yksityiskohtaista.
Tamanlaisessa tutkimuksessa kohdejoukko on yleensa pieni ja se kohdistetaan
yritykseen. (Hirsijarvi & Remes & Sajavaara 2005, 130.)

Tama tutkimus on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Tutkimukseen laaditut
kysymykset ovat avoimia, joten vastaajat voivat kertoa mielipiteensa
mahdollisimman avoimesti. Kaikki vastaajat ovat tdssa nimettdmié, ja tdima johtuu
siitd, ettd nimettdmané pysymisen vaikuttavan tulosten luotettavuuteen
positiivisesti. Laadulla on t&ssad tutkimuksessa erittdin suuri merkitys sekd myos
silla, minkalaista tietoa henkil6ilt4 saatiin. Tutkimuksessa on tarkeaa pyrkia
kuvaamaan todellista elamé&d, mutta usein todellisuus voi olla moninainen ja tasta

syysté vastauksissa ilmenee suuria eroja. On kuitenkin varmaa, etta vastauksista



saadaan tdhan tyohon yleistettava vaikutelma, jonka perusteella voidaan
analysoida tulokset. (Hirsijarvi & Remes & Sajavaara 2005, 160.)

1.3 Tutkimuksen rajaus seké aineisto

Niin kuin aiemmin mainittiin, johtaminen on erittéin laaja aiheena ja siita saisi
helposti huomattavasti suuremmankin tutkimuksen tehtyé. Talla kertaa tutkimus
rajataan yhteen asiakkuuteen seka siihen liittyvaéan palvelusopimukseen.

Ty6ssa tutkitaan palveluyrityksen sopimusjohtamista sekd aiheen tietamysta
asiakkuusorganisaatiossa. Tyon tueksi keréttiin tietopaketit hyvasta johtajasta ja
johtamisesta, strategisesta johtamisesta sek& osia sopimusjohtamisesta.
Sopimusjohtamisen tieto saatiin lahes kokonaan tutkittavan konsernin
jalkautusmateriaalista, silld Suomessa tdma on viel& suhteellisen uusi kasite.
Tavoitteena on selvittdd organisaatiossa olevien tuntemusta, heita ohjaavasta
sopimuksesta seké sen johtamisesta. Tavoite on saada vastaukset
tutkimuskysymyksiin seké selvittdd johtamisen toteutusta palvelusopimuksen
tasolla. Lisaksi tavoite on kehittdé tutkijan omaa ymmarrysta hyvésta johtamisesta
ja sopimusten tuntemisen tarkeydesta. Tietenkin tavoite on myds antaa yritykselle

hyOtyé, jotta he voivat kehittdd omaa johtamistaan sopimuksien sisélla.

Aineistoksi valitsin muutamia johtamisen teoksia, joissa kasitelladn johtajuutta
monella eri tasolla. Néiden liséksi valittiin myds teoksia jotka késittelevét
organisaatioita, asiakkuuksien johtamista seka sopimuksen johtamista. Tietoa
keratessa ja tuloksia analysoidessa seké johtopaatosten tukena on kaytetty lisaksi
Yritys X:1td saatuja materiaaleja, jotka liittyvat sopimuksen suunnitteluun ja
johtamiseen. Konsernilla on tarkoitus jalkauttaa sopimussuunnittelun malli
Suomeen vieldkin laajemmin, joten he ovat tehneet muissa maissa siihen
tarvittavan materiaalin. Taman liséksi on haastateltu konsernin palvelujohtajaa,
joka toimii tehtdvassaan koko Euroopan palvelujohtajana ja vastaa nimenomaan

konsernin sopimusjohtamisen kehittdmisestd seka sen suunnittelusta.

Tassa tyossa keskitytddn sopimuksen kautta johtamiseen, miten palveluita
johdetaan asiakkuuksissa. Ei niinkaan kasitelld muita sopimuksia kuin tehtya

palvelusopimusta, yritysten valilla (palveluntuottaja — asiakas). Ty0ssé ei siis



ldhdetd miettimaén esimerkiksi tydsopimuksia, alihankintasopimuksia tai
muidenkaan sopimuksien hallintaa. Sopimusosaamisella tarkoitetaan tydssa
sopimussisaltéjen ymmartamista ja niiden viemista kaytantoon, ei niink&éan

sisallén tuottamista.

Niin kuin edelld mainittiin, l&hteind on kédytetty johtamisen alan kirjoja sek& omaa
kertynyttd kokemuksesta. Olen p&assyt tydssani tutustumaan sopimuksiin

palveluntuottajan alaisuudessa jo yli kaksi vuotta.

Haastattelut kohdistettiin asiakkuusorganisaatioon. Asiakkuusorganisaatiota
johtaa Key Account Manager (KAM), joka on asiakkaan lahin yhteyshenkil6.
Hénen allaan ovat péallikot ja heidan allaan ovat palveluiden esimiehet sekd muu
henkildstd. Haastatteluihin valittiin sopivaksi katsottu henkil6 maaré jokaiselta

tasolta, jotta saatiin mahdollisimman laaja kuva heidan sopimusosaamisestaan.

1.4 Tyon rakenne

Opinndytety6 on jaettu kolmeen osioon. Ensimmainen niist4 on teoria 0sio, jossa
pyritaan selvittamaan lukijalle sopimusjohtamista sekd mista se koostuu. Teoria
osuudessa siis kasitelladn sopimusjohtamisen lisaksi johtajuutta, strategiaa ja sen

implementointia.

Toinen osio on itse tutkimusosuus, jossa syvennytddn ongelmaan ja sen
selvittamiseen. Siind kasitellaan itse haastattelut, niissé ilmenneet tulokset ja

tehdaan johtopaatokset.

Viimeisessé osiossa on yhteenveto, jossa kasitellaan tyon kaikki osat tiiviimmin ja
esitetadn jatkotutkimusehdotukset.



2 SOPIMUSJOHTAMINEN

Tassa luvussa mietitadn tarkemmin, mista osista sopimusjohtaminen koostuu.
Tassa kuvataan sopimusta seké sen elinkaarta, kuvataan sopimuksen suunnittelua
ja luontia seka tietysti paneudutaan sopimuksen toteutukseen, johtamiseen ja sen
analysointiin. Jotta voidaan analysoida, on my6s mittarointi ja seuranta oltava

asianmukaista, ja tasté syysta mietitdan lyhyesti niidenkin teoriaa.

Sopimus itsesséén ei ole kovin uusi asia. Itseasiassa sopimukset ovat ehka
vanhimpia asioita kuvaamaan erilaisia vaihdettuja suhteita yritysten ja henkiléiden
valilla. Sen juuret menevét tuhansien vuosien paédhan. Suurimman osan siit4 ajasta
naitd sopimuksia ei ole juurikaan perustettu saati sitten johdettu kunnolla. Nyt,
nopeasti muuttuvassa ja jatkuvasti kehittyvéssa kilpailullisessa maailmassa, missa
kaupankaynti ja neuvottelut rikkovat jatkuvasti traditionaalisia rajoja, sopimusten
prosessit ovat nousseet vahvasti esille. Avainsyy télle on se, ettd sopimukset
toimivat ldhtokohtana toiminnalle ja ne sisaltavét erittéin kriittista

liiketoiminnallista dataa.(Saxena 2008, 19.)

Yritysten valille tehdyt hyvat sopimukset antavat sopivasti tukea liiketoiminnalle,
edistdvat asiakastyytyvaisyytta sekd auttavat kustannusten hallinnassa.
Sopimukset on tehty, jotta yritysten vélilla on pelisdédnnét. Saantdjen avulla on
helpompi saavuttaa ja sdilyttaa yhteisymmarrys osapuolten asioista. Sopimusten
avulla voidaan turvata kaupan toteutuminen seka lyédaén tehtavat, vastuut ja
kustannusten jako lukkoon. Toiminta yritysten vélill& rakentuu sopimuksen
ympdrille ja ne maarittavat vastuurajat. (Haapio ym. 2008, 4.)

Laadun kustannusten ja toimitusten tasmallisyys on helpompi seurata sopimusten
kautta. Kun yritykset pyrkivét lisédmaan tehokkuuttaan ulkoistamisen ja muiden
yritysten palveluiden avulla, tarvitaan yhteiset toimintatavat ja selkeét pelisaannot.
Yritysten valiset sopimukset ovat suunnittelun, aikataulutuksen, ohjauksen seké
toteutuksen tyokaluina. Hyvin valmistellut sopimukset toimivat kauppojen ja
yhteistyon mahdollistajina ja parhaimmillaan saavat yrityksen tuloksen ja

Kilpailukyvyn paranemaan. (Pohjonen 2002, 4-5.)



Sopimuksen hyvaksynté tarkoittaa sen toimintaympariston hyvaksymistg, jossa
sopimuksen kanssa toimitaan. Sopimusymparistéon kuuluu aina asioita, joihin
tyontekijat voivat vaikuttaa. On myds joukko asioita, joihin tyontekijat eivét voi
vaikuttaa, mutta nekin asiat tulee hyvéksya. Joudutaan hyvaksymaéan sen, etta
omien odotusten lisaksi, toimintaympéristo tuo toiminnallemme erilaisia
odotuksia. Sopimuksien tarkastelussa odotukset voivat tuottaa erilaisia
sopimustarpeita suhteessa asiakkaaseen, tulokseen, tavoitteisiin jne. (Oikarinen
2002, 95.)

Sopimuksien johtamisessa on my®os siirrytty nykyaikaiseen ja automatisoituun
malliin. I[lman automaatiota, johtajat ja paéllikot eivat pysty kerddméan tarvittavaa
dataa eivatka he silloin kykene kehittdméan tai muuttamaan toimintaa haluttuun
suuntaan. Kaupankaynnin monimutkaisuus ja manuaalisuus ovat pitaneet
sopimuksien hallinnan erittdin vaikeana. Nyt automaation aikana voidaan
synnyttad toimivia prosesseja, parempaa tuottoa, jatkuvaa kehitysta seka asiakas-
ja toimittajatyytyvaisyytta. (Saxena 2008, 20.)

Parhaat organisaatiot ovat lahteneet sopimusjohtamisen malliin, koska he haluavat
tietdd, miten saada uusia lahestymistapoja asiakkaiden ja toimittajien vaatimuksiin
seka tahtotiloihin, neuvotteluihin ja kaupallisten suhteiden laadulliseen
johtamiseen. Nama yritykset nakevét yhteyden sopimuksien vélilla, mutta viel&kin
lilan usein niiden kuvaukset ovat paljon erillddn. Ne pitaisi saada vielda paremmin

keskustelemaan keskendén. (Saxena 2008, 21.)

Ikava kyll&, muutamat organisaatiot eivat ole vielak&an ymmartaneet tdimén arvoa
ja he ovat jo pahasti jaljessa johtamisessa. Sopimusjohtaminen on heille
mahdollisuus miké voisi kehittd heidan toimintaa. T&ta taitoa tulee kehittaa

yrityksissa jatkuvasti. (Saxena 2008, 21.)

2.1  Sopimuksen kuvaus

Tietysti ymmartaékseen, ettd miten johdetaan sopimusta, sitd ennen on
ymmarrettdvd, mika sopimus todellisuudessa on. Lisaksi pitdd ymmartaa, ettd
miten sopimus kuvataan. Tastékin saattaisi tulla monenlaisia vastauksia, jos

kysytaan yrityksien johtajilta.



Jotkut kuvaavat sopimuksen esimerkiksi seuraavasti: ’Se on osapuolten valinen
summa kaikesta kaupankdynnisté ja vuorovaikutuksesta.”. Taas jonkun toisen
mielesta se voisi olla kuvattuna esimerkiksi ndin: ’Sopimus on paketti erilaisia
dokumentteja, lain kuvauksia, rajat méaraava, toteutuksen kuvaava seka

osapuolille oikeudet ja vastuut antava.”. (Saxena 2008, 42.)

2.2 Sopimuksen elinkaari

Niin kuin monella muullakin asialla, myds sopimuksilla on oma elinkaarensa.

Elinkaaren eri vaiheet on kuvattu kuviossa 1.
(Sopimuksen
myynti )

ja analysoin

ja sen luonti

Sopimuksen Sopimus
paattamme) suunnitelma)
ti
(Soplmuksen
elinkaari )

kanssa

(Sopimuksen (;{zgillf;g?\
johtaminen) )
(Soplmukse
toteutus)

KUVIO 1. Sopimuksen elinkaari. (Muokattu Saxena 2008, 50)

2.2.1 Sopimuksen suunnitelma ja luonti

Sopimukset ovat suunnittelulle erittéin tarkeitd. Ne luovat osapuolille pagaméaéarat
seka toimenpiteet. Jokaisella osapuolella on yksi tai useampi paamaara
tulevaisuudessa. Yksi esimerkki maalista voisi olla se, ettd palvelusopimuksessa
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tuottaja on sitoutunut saastotavoitteisiin ja voidakseen saastad, on hénen pyrittava
toimittamaan sahkopalvelut omakohtaisesta, eikd alihankittuna. Iiman tallaista
sovittua padmaaréaa voisi olla niin, ettd toimittajalla ei olisi halua tayttaa sita.
Multta jos se lukee sopimuksessa ja se on yhteisesti sovittu, tulee toimittaja

panostamaan padmadarén saavuttamiseen enemman resursseja. (Saxena 2008, 51.)

Sopimusehdot olisi hyva laatia aina riittavan selkeiksi, niin ettei tulkinnanvaraa
jaa. Yleensa se on kuitenkin hankalaa, silla sopimukset ovat hyvin moninaisia ja
jopa vieraista Kielistd kdannettyja. Lisaksi useasti on niin, ettd mita sopimuksesta
puuttuu, on yhta tarkedé kuin mitd sopimuksessa on. Puuttuvia asioita on
huomattavasti vaikeampi havaita ja niihin puuttuminen saattaa olla riitaisaa.
Sopimuksen tulkinnan taitoon kuuluu my®os piilokustannusten ja piilovastuiden
tunnistaminen. Heti kun tunnetaan sopimus riittdvén hyvin, voidaan edella
mainitut ongelmat minimoida ja saastytadn usealta riidalta. Tulkintaan vaikuttavia
asioita ovat mm. osapuolten yhteinen tarkoitus, vakiintunut kaytanto, alalla
perinteisesti olevat kauppatavat seké yksilollisten ja vakioehtojen suhde, jossa

yksil6llinen ehto syrjayttaa vakioehdon. (Haapio ym. 2008, 11.)

Ennen kuin sopimus laaditaan, joudutaan kdyméaan sopimusneuvotteluja. Hyvin
sopimusneuvotteluihin valmistautuva yritys saattaa saéstéé erimielisyyksien
aiheutuvissa kuluissa, verrattuna huonommin valmistautuvaan yritykseen. Vaikka
yritys valmistautuisi kuinka hyvin, ei aina selvitd ilman riitatilanteita. Tasta syysta
on jarkevaa panostaa luomalla joustavia riitojenratkaisumekanismeja.
Reklamaatioiden ja riitatilanteiden varalta olisi hyvé olla suunnitelma seka selke&t
sdanndt. Sopimusneuvottelut ovat erityisen tarkeét sopimushallinnan kannalta.
Tasta syysta yrityksen tulisi keskittdd parhaimman osaamisensa
neuvotteluprosessiin. Neuvotteluihin menestyksekés osallistuminen tarkoittaa
usein hyvaa ja tuottavaa sopimusta. Huonosti onnistunut neuvottelu saattaa

aiheuttaa ongelmia sopimuskaudelle ja sopimushallintaan. (Hemmo 2008, 583.)

2.2.2 Yhteisty0 asiakkaan kanssa

Sopimusneuvotteluissa ja sen valmistelussa on erityisen tarkeda tehda laheista

yhteisty6té asiakaan kanssa. Téssd vaiheessa organisaatiot kayttavat heidén kaikki
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osaamisensa tdméan asian tiimoilta. Tassé tulee huomioida lakiasiat, riskit, verot,
auditoinnit sek& vakuutukset. Myos taloudelliset asiat ovat vahvasti esilld ja timén
kohdan epdonnistuessa, jompikumpi osapuoli saattaa joutua suurien yllattavien
kustannusten maksajaksi. Tamé vaihe vaatii monia neuvotteluita osapuolien
vélille ja kaikki muutokset tulee ehdottomasti dokumentoida sekéa k&yda omissa
organisaatioissa tarkasti lavitse. (Saxena 2008, 51.)

Olosuhteiden muutoksilla on yleensé suuri merkitys sopimushallinnassa.
Sopimusneuvottelussa tarkastellaan seka arvioidaan mahdollisimman laajasti
tuleva sopimus seka siind ilmenevét olosuhdemuutokset. Kun osapuolet ovat
arvioineet, he neuvottelevat aiheesta ja laativat ndiden ehtojen pohjalta
sopimuksen. Sopimukseen liitettavat teknilliset mekanismit, kuten sopimusehdot
olosuhteiden muutosten varalta, antavat hyvéan pohjan yritykselle johtaa
toimintaansa onnistuneesti, olosuhteiden muutoksista huolimatta. (Tieva 2009,
112))

2.2.3 Sopimuksen toteutus

Kun kaikki osapuolet ovat kdyneet sopimuksen kohdat lavitse, ja sopimus on
allekirjoitettu riittavan monella kielella, tulee sopimus implementoida huolella ja
saada sille tehokas aloitus. Lisaksi on tiedettavé, ettd milloin kyseinen sopimus
tulee loppumaan, jotta siihenkin osataan varautua ajoissa. Sopimus on hyvaksytty
ja nyt se antaa suunnan toimittajalle toimia sovittujen asioiden pohjalta. (Saxena
2008, 51.)

Ongelmia yleensa tulee, jos kaikki eivét tiedd sopimuksen tarkoitusta. llman
ryhmaén yhteista sopimuslinjaa, ei tiimi sopimuksen sisélla toimi. Johtajan ja
esimiesten rooli on tuottaa ryhmalle tarvittava tieto sopimuksista. (Oikarinen
2002, 96.)

Kun sopimus on toteutuksessa sita pitaa jatkuvasti seurata seka hallinnoida
huolella. Sopimuksen johtaminen tai seuranta vaatii mittausta ja auditointia
sopimuksen termistolle, palvelukuvauksille, toimenpiteille seka taloudellisille

asioille. Tata helpottaa huomattavasti se, ettd edelliset vaiheet on tehty kunnolla ja
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toimenpiteet sekd asiakirjat ovat asianmukaisella tasolla. Jatkuvasti on kyettavé
tunnistamaan mahdollisuudet, arvonnousut sekd muutokset. (Saxena 2008, 52.)

2.2.4 Sopimuksen paattdminen ja analysointi

Niin kuin monesti on todettu, on tarkedmpéa se, ettd miten siné lopetat kuin aloitat
sopimuksen. Tésta syystd tamé vaihe on yleensa ehka kaikista kriittisin, kuin mité
osataan edes ymmartad. Kun analysoidaan mennyttd sopimuksen johtamista ja
l&hinnd sitd, ettd miten on onnistuttu, saadaan arvokasta dataa mahdollisille
uudelle sopimukselle. Téssa pitdisi fokusoida ajatukset budjetteihin,
kustannuksiin, hankintoihin, saatuun rahaan, tulokseen, resursseihin seka
asiakkaan tyytyvéisyyteen. Nama4 asiat tulee optimoida tdssa vaiheessa ja kaikelle
on etsittava syyt. Hyvin toteutettu analyysi vaihe on yleensé edellytys uudelle
sopimukselle ja néin ollaan heti valmiita tuomaan uusia ratkaisuja. (Saxena 2008,
52.)

2.3 Sopimuksen riskit

Yrityksen strategiaan tulisi kuulua myos riskienhallintaa, silla tulosten
saavuttamiseksi on oltava halua ottaa silloin talldin riskeja. Hallitsematon
riskinotto ei tuota yritykselle haluttua tulosta ja siksi se olisi hyva olla mukana jo
strategiassa. Organisaatiossa jokaisen on tunnettava riskit omassa tydssaan ja
heidén on osattava toimia niin, ettei vahinkoja syntyisi. Jotta riskienhallinta olisi
riittdvan hallittua, tarvitaan tiimityotd, tietoa ja kunnollista sitoutumista. (Aalto-
Setéld, Amper & Haussila 2002, 324-325.)

Perusriski mika esiintyy sopimuksissa, on odottamattoman kehityksen tai
tapahtuman uhka. Yleensa se merkitsee sitd, ettd kumppani jattaa velvoitteensa
hoitamatta tai, ettd markkinamuutokset tai muut yllattdvat tapahtumat estavét

sopimuksen mukaisen toteuttamisen. (Hemmo 2005, 41.)

Jos sopimusriski jostain syysta toteutuu, se saattaa koitua yritykselle erittdin
kalliiksi. Sopimussakot, erimielisyydet, viivastyskorot, vahingonkorvaukset,

oikeudenkaynti- ja selvittelykulut sekd saamatta jd&neet tuotot voivat aiheuttaa
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isoja taloudellisia menetyksié. Vélittdmien menetysten lisaksi yritykselle saattaa
tulla vélillisid menetyksi&, kuten imagotappiot ja henkildston tydpanoksen
menetyksid muuhun kuin tuottavaan tyéhon. Sopimuksia solmiessa voi yritykselle
tulla my®s joitain sivuvelvoitteita, kuten salassapitositoumus ja kilpailuehto.
Tavallisimpia rikkomuksia ovat myyjan puolelta palvelun tai tuotteen virhe seka
ostajan puolelta maksun maksamatta jattdminen tai maksun viivastyminen.
(Pohjonen 2002, 222.)

2.4 Mittaus ja seuranta

Sopimusten analysoinnin kannalta on tietysti tdrkeda mitata sekd seurata niita
jatkuvasti, jotta voidaan reagoida ja tehda tarvittavia toimenpiteitd, epakohtien
parantamiseen. Sopimusten mittaamiseen ei ole vield juurikaan luotu omia
mittareita, mutta niiden mittaamisessa voidaan hyodyntéda samoja tapoja kuin

muutenkin johtamisessa.

Yleisimpi& kaytettdvia mittareita ovat muun muassa kustannus- ja
kustannustehokkuusmittarit, laatumittarit, tydkuorman mittarit, reklamaatio
mittarit, asiakastyytyvéisyys, palveluiden tuottamisen mittarit, lakiin perustuvat
tarkastukset ja vaateet, aikarajat, tuotannolliset keskeytykset, erilaiset laadulliset
ja maarallisetmittarit, tietopohjainen seuranta, erilaiset raatéloidyt organisaation

mittarit sekd mainetta nostavat/laskevat mittarit. (Immordino 2009, 303.)

Monet yritykset kayttavét tuloskorttia mittareiden asetannan pohjana. T&ma onkin
houkuttelevaa, silla tuloskortin perusajatus on yksinkertainen: mittaaminen
motivoi, eli sitd saat mitd seuraat. Asettamalla jonkin asian mittauksen kohteeksi,

saa ihmisten huomion kiinnittymaan tuohon asiaan. (Salminen 2008, 128.)

Merkittdvé osa seurannasta on johdon ja esimiesten toimesta tapahtuvaa
havainnointia. Tama edellyttd& toimivaa vuorovaikutusta organisaation kanssa. On
mielenkiintoista havaita, miten kaikki johtaminen lopulta palautuu
vuorovaikutukseksi johtajan ja johdettavien valilla. Vahankin suuremmissa
organisaatioissa kunnolliset tekniset seurantajarjestelmét ovat edellytys strategian
implementoinnin onnistumiselle. Toimiva seurantajarjestelma tuottaa seka

johdolle etté henkilostolle riittdvasti palautetta strategian etenemisesta ja omasta
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suoriutumisesta. (Salminen 2008, 128-129.)

Strategian onnistumisen varmistamiseksi tarvitaan yleensa useita erilaisia
mittareita. Tulosmittarit kuvaavat sitd, mita on saatu aikaan. Tyypillisia
tulosmittareita ovat myynti, kannattavuus, maksuvalmius, padoman kiertonopeus.
Luonteensa johdosta tulosmittareihin siséltyy aikaviive. Ne eivat kerro mitd juuri
tall4 hetkell& tapahtuu, joten niiden avulla johtaminen on enemman

peruutuspeiliin katsomista. (Salminen 2008, 129-130.)

Tyypillisid laadullisia mittauskohteita ovat tuotteiden ja palvelun laatu,
asiakastyytyvéisyys, henkil0ston tyotyytyvéisyys, sisdinen yrityskuva, strategian
omaksuminen, esimiestaidot, organisaation yhteistyokyvyt ja osaamisen
kehittyminen. Strategian implementoinnin kannalta on tarkeda pystya arvioimaan
ja ohjaamaan muun muassa ihmisten strategian sisdistamisastetta seké asenteita,

oppimista ja yhteistyotaitoja. (Salminen 2008, 130.)

Yritykset seuraavat ja raportoivat liian paljon erilaisia mittareita. Eritasoiset
johtajat saavat kayttoonsa omat mittaristonsa, mutta saavat tasta huolimatta hyvin
vahan ydintietoa menestyksen syisté tai toisaalta tekijoistd, joiden takia yritys ei
ole menestynyt toivotulla tavalla. Pahimmillaan ajaudutaan tilanteeseen, jossa
taloudellisen ja ei-taloudellisen mittarikirjon seurantaan vaadittavat resurssit ja
saadut hyodyt eivat kohtaa. Ennen mittariston laatimista katsotaankin muutamia
tuloksia. Mietitadn, ettd miksi mittaaminen on niin haasteellista, etenkin muiden
kuin taloudellisten asioiden mittaaminen. Namé ovat samalla kuoppia, joita tulee
jatkossa vaistelld, jotta mittaristo saadaan toimimaan halutulla tavalla ja
palvelemaan organisaation strategian toteutumista. (Niemeld, Pirker, Westerlund
2008, 97-98.)

Saatujen kokemusten perusteella, suoritusmittareiden suunnittelussa on paljon
muistettavaa. Mittarit tulisi tasapainottaa, jotta mittaamisen kohteena on koko
arvoketju siséltden seka aineellisen ettd aineettoman paaoman. Alla luetteloitu

mittareiden suunnittelun toimenpiteet:

» Mittareiden tasapainotus. Mittaamisen kohteena on koko arvoketju

siséltden seka aineellisen ett4 aineettoman padoman.



15

» Keskittyminen avainprosesseihin. Seurannassa keskitytaan yrityksen
prosesseihin, tehtaviin ja lisdarvotekijoihin, jotka takaavat yrityksen
menestyksen pitkalla aikavalilla

» Avainmittareiden tunnistaminen. Yrityksen avaintoimintojen suoritus
mitataan pienella ja selkeésti strategisia valintoja tukevalla mittarijoukolla

» Mittareiden yksiselitteisyys. Mittarit ovat helposti ymmarrettavid, ja niiden
tuloksista voidaan keskustella l&pi organisaation ilman vaarinkasitysten
vaaraa

» Mittareiden kayttoonoton helppous. Varmistetaan, ettd hyodyt ylittavat
haitat

» Vastuualueiden selkeytys. Henkil6illa, joiden vastuualueille kuuluvia
prosesseja tai tehtavid mitataan, on valtaa tehda yhtaalta mittauskohteisiin
ja toisaalta omaan suoritukseen vaikuttavia paatoksia

» Teknologian hyvaksikayttd. Organisaatiossa otetaan tarvittava teknologia
kayttoon, jotta voidaan tunnistaa ne tekijat, jotka parhaiten vaikuttavat

yrityksen suoritukseen.
(Niemel4, Pirker & Westerlund 2008, 100.)

Mittaamiseen pitaa liittdd myos paljon ohjeita. Mittareiden méaéraa on syyta
rajoittaa, yleensa kdytetadn noin 12 tai jopa 20 mittaria koko organisaatiossa.
Muittarit tule tasapainottaa tai tarkistaa, mieluiten suhdelukuina. Mittareita olisi
my0s verrattava l&htéarvoon, suunnitelmaan ja tavoitteeseen. Lisaksi
vastuuhenkil6illa pitad olla riittavasti mahdollisuuksia vaikuttaa mittarin
tulokseen. Mittarit tulisi siis olla tydkaluina suorituksen parantamisessa, eika niita

oteta huonosta tuloksesta rankaisemiseen. (Niemeld ym. 2008, 102.)

Mittareita maéariteltdessa on paljon mietittavaa. Pit&a ensin tietdd visio ja strategia
sekd se, mité strategista tavoitetta mittari lukee. Lisaksi on tiedettdva mittarin nimi
ja taso, eli mille tasolle mittari on tehty. Yleensa mittarit tehdaan johdolle tai
paallikoille. Liséksi valmiiksi tulee olla mietittynd, mitataanko absoluuttisia
lukuja, indekseja, tonneja vai prosentteja. Mittarilla on yleenséd myds tarkoitus, eli
sille on luotava maaritelma. Tietysti tulee paattad myos se, misté saadaan

lukuarvot tuloksen laskemiseen. Mittareilla on myds frekvenssi, eli miten usein
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tulos tarkastetaan ja raportoidaan. Vastuussa ndista on yleensa jokin positio, ei
koskaan henkil®. Yritysten olisi mietittava sekin, ettd missa foorumeilla mittarin
tuloksia kasitellaan. Lopuksi on tietysti paatettava toimenpiteet, eli jos
poikkeamia syntyy, minkélaisiin toimenpiteisiin ryhdytaan. (Niemeld ym. 2008,
103.)

2.5 Ohjaus- ja palautejérjestelmé

Jotta voidaan johtaa kunnolla, on oltava johtamista helpottavat ohjaus- ja
palautejarjestelmat. llman niité on ldhes mahdoton seurata johtamisen

onnistumisessa.

2.5.1 Ohjausjarjestelma

Johtamisjarjestelman yksi tarkeimmista elementeistd on sen sisaltama
ohjausjarjestelma. Ohjausjarjestelma sisaltdad ennustamisen ja erilaisten
suunnitelmien rakentamisen sen pohjalta sekd suunnitelmien toteuttamisen jalkeen
toteutumisen raportoinnin. Toteutumien ja muiden péivitettyjen tietojen
perusteella tehd&an suunnitelmat korjaavista toimenpiteista ja niin edelleen.
Ennusteet lahtevat liikkeelle yleensa kysynnan ennustamisesta, joka kaytanndssa
tarkoittaa myyntiennustetta. Sen perusteella voidaan tehdd muita suunnitelmia.
Ohjausjarjestelman eri prosessien, kuten suunnittelu- ja raportointiprosessien, on
pystyttava tuottamaan yhteismitallista tietoa ajallisen tasmaéllisesti

johtamisjarjestelmén tueksi. (Niemeld, Pirker, Westerlund 2008, 122.)

Ohjausjarjestelman ongelmat yrityksissa esiintyvat tyypillisesti kolmella alueella.
Ensinnékin, ohjausjarjestelmé py0rii usein omana prosessinaan, ja on l0yhasti
kytketty yrityksen ydintoiminnan prosesseihin ja johtamisjarjestelméaan. Toiseksi,
ohjausjérjestelman muodostavat aliprosessit ovat usein yhtélailla itsendisia
prosesseja vailla keskindista koordinaatiota. Seurauksena on, etta aliprosessien
tavoitteet saattavat jopa kilpailla keskendén sen sijaan, ettd ne suunnitellusti
ohjaisivat yrityksen toimintaa haluttuun suuntaan. Kolmas, mutta kovin tarked
ongelma-alue liittyy tietojarjestelmiin. Vaikka tarjonta ohjausprosessien

jarjestelmatueksi on jo melko hyvélla tasolla, yrityksissé eletdan yha Excel-
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maailmassa, ja liittymien puuttuessa siirretadn tietoja késityona

jarjestelmasovelluksesta toiseen. (Niemela, Pirker, Westerlund 2008, 32.)

2.5.2 Palautejarjestelma

Jotta yksilo tai ryhma kykenee toimimaan tavoitteellisesti ja pitkajanteisesti, se
tarvitsee jatkuvaa systemaattista palautetta toiminnastaan. Nayttaa kuitenkin siltg,
ettei palautteen antaminen aina kuulu suomalaiseen yrityskulttuuriin, eika
palautteen voimaa suoritusten ohjaamisessa ymmérreté riittavasti. Jotta palautteen
antamista voitaisiin kehittaa, palaute on saatava kiinteéksi osaksi
johtamisjérjestelmé&a ja palautteen antamisesta on tehtéva jokapdaivaista. (Salminen
2008, 132.)

Palautteen niukkuus koetaan yleensa pelkéstaén esimiestyon laadulliseksi
ongelmaksi, mutta asialla on toinenkin ulottuvuus. Kyse voi olla myés puutteista
yrityksen seurantajérjestelmissa. Jos mittarit eivat anna riittdvaa pohjaa
palautteelle, se menettada merkityksensé, eivatka tyontekijat itsekadn kykene

arvioimaan suoritustaan. (Salminen 2008, 133.)

Hyva palautejérjestelmé antaa organisaation jasenille informaatiota siitd missa on
onnistuttu (kannustava elementti), missa ei onnistuttu (korjaava elementti) ja siita,
ettd millaisia valmiuksia tulisi kehittaa (kehittavé elementti). (Salminen 2008,
133)

Vaikka seurantajarjestelmat toimivat tehokkaasti ja tuottavat konkreettista
palautetta suoraan tyontekijoille, esimiestyon tarve ei kuitenkaan poistu, vaan
keskeisen& osana strategian implementointia on myos esimiehen antama palaute
alaisen strategian mukaisesta toiminnasta. Tdma palaute on erityisen tarkea
muutosenergian nakokulmasta, sill& palaute on hyvin kéytettynd tehokas tapa

motivoida alaisia. (Salminen 2008, 133.)
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3 SOPIMUKSEN JOHTAJA

Seuraavassa luvussa kerrotaan johtamisesta. Ensin mietitd&n johtamista yleisella
tasolla, jotta ymmarramme johtajuuden perusteet. Toisena mietitaan, etta
minkalainen on hyvé johtaja ja kuinka itsedan tulisi johtaa. Lisaksi kdydaan lapi
lyhyesti psykologiaa, henkildston motivointia ja yhteisty6td johtamisessa. Lopuksi
kerrotaan osia organisaatioista ja sen johtamisesta. Nama kaikki ovat tarkeita
asioita ja ovat liitettavissé sopimuksessa olevaan johtajaan, vaikka ne onkin

kerrottu enemman yleistamalla johtajuuteen.

3.1 Johtajuus yleisesti

Johtajan tulee itse ymmartad ja johtajan on autettava muita ymmartamaan, etta
mité varten tydtehtavat on olemassa. Organisaatiolla annetaan suunta ja tyo

oikeutetaan perustehtavén avulla. (Lénngvist 2002, 9.)

Johtaminen on kdytanndssa arkipéivaista tekemistd, jatkuvaa sellaista. Siind on
toiminnan suunnittelua, tyon organisointia, ihmisten motivointia ja tulosten
seurantaa ja tata kutsutaan johtamisprosessiksi. Suunnittelu johtaa tavoitteiden
asettamiseen, organisoinnin avulla taas saadaan tarvittavat voimavarat yhteen,
motivoinnin avulla synnytetdan tehokkuus tarvittavalle tasolle ja seurannalla

varmistetaan asioiden eteneminen. (Lonnqvist 2002, 12.)

Patevinkin johtaja kuormittaa organisaatiotaan myos epaselvilla viesteilla seka
tarpeettomilla tai jopa haitallisilla asioilla. Taydellisid ihmisia ei ole tarjolla

mydskadn johtajiksi. (Lonnqvist 2002, 12.)

On tutkittu, ettd organisaatio, jossa koetaan myonteisié tunteita, on sinnikkaampi
ja sisukkaampi tekemaan ja yrittdmaan. Siksi esimiehen olisi tarked oivaltaa, ettd
negatiiviset tuntemukset organisaation siséalla seka alhainen energiataso voi laskea
sinnikkyyttdmme paljon. Tassé mielessd myonteinen yrityskulttuuri ja oman
energian johtaminen ovat tarkeité tekijoita kehittdmaan jokaisen sinnikkyytta ja
tahtotekijoita. (Leppanen, Rauhala 2012, 70.)
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Johtamisen on oltava myo6s uskottavaa. Sen tulisi olla johtajalle itselleen
ominaista ja aitoa henkilokohtaisen vastuun kantamista. Vaikka johtamistaitoja
voi ja kannattaa kehittad, niin johtaminen ei silti onnistu opituilla tempuilla tai
itselle vieraalla tavalla. Jokainen johtamistilanne on aina ainutkertainen. Siind on
yleisia lainalaisuuksia, mutta aina myos tilaa yksilollisyydelle ja luovuudelle.
(Lonngvist 2002, 13.)

Johtaminen voi saada lisdvoimaa, jos johto pystyy luonnostelemaan sellaisen
tulevaisuuden tavoitetilan, vision, jonka toteuttaminen koetaan yhteisen edun
mukaiseksi ja ponnistelemisen arvoiseksi. Jos johtaja kykenee viestimaan visionsa
innostavalla tavalla ja konkretisoimaan tavoitteet ja niiden toteuttamiseen
tarvittavat hankkeet seka 10ytaé niihin totaalisesti sitoutuneet toteuttajat ja on
lisaksi valmis kéyttdmaan riittdvasti omaa johtamisvoimaansa muutoksen tueksi,
on hénessa ainesta myos karismaattiseksi johtajaksi. Jos johto tuottaa toistuvasti
vain suuria unelmia ja lupauksia, mutta ei kykene toteuttamaan niita,
visiojohtaminen kaantyy kayttéjia vastaan. Visioiden voima on niiden

motivoivassa vaikutuksessa. (Lonngvist 2002, 27.)

3.2 Hyva johtaja

Késitys johtamisesta henkil@ityy helposti. On helpompi samastua johtajaan kuin
johtamiseen. Puhutaan siis luontevasti hyvésta johtajasta, eika niinkaan hyvasta
johtamisesta. Henkil6, johtaja, on johtamisen palveluksessa. Johtajan

henkilokohtaisiin ominaisuuksiin kuuluu kyky saada organisaatio menestymaan,

yhteistyssa muiden kanssa. (Lonngvist 2002, 9 ja 29.)

Yleiset johtamistaidot, omaan toimialaan liittyvd ammatillinen osaaminen seka
kyky ymmartaa ja johtaa muita asiantuntijoita ovat hyvan johtajan keskeisié
tunnuspiirteitd. Hyva esimies on asioiden ja tunteiden yhdistajd, integroija, joka ei
provosoidu helposti eikd myoskaan provosoi omalla kayttaytymisellaan
tarpeettomasti muita (L6nngvist 2002, 12-13.)
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3.2.1 Itsens& johtaminen

Itsetunto ja itseluottamus rakentavat perustan omalle tekemiselle. Niilld on
keskeinen vaikutus koko elaméédmme. Itsetunnossa on kyse siita, piddmmeko
itsestdmme sellaisena kuin olemme. Se on omien vahvuuksien ja heikkouksien
tunnistamista. Itsetunto on erityisesti hyvaksyvéé asennetta itsedén kohtaan.
Kykya kokea empatiaa ja sympatiaa esimerkiksi omaa historiaa tai virheit
kohtaan. Itseluottamus kehittyy tekemisen ja harjoittelun kautta. Se rakentuu
onnistumisen kokemuksista. Ihminen joka nékee tulevaisuutensa myonteisena ja
uskoo paremmin omaan onnistumiseen, saavuttaa tavoitteensa paremmin ja on
tehokkaampi tydsséan. Tulevaisuususkoa omaava uskaltaa asettaa itselleen
vaikeitakin padmaarid, ja han 16ytaa erilaisia tapoja ja strategioita saavuttaa
paamaaransa. Han on suunnitelmallinen ja hanellda on myds kykyé ottaa jatkuvia

pienid askeleita omia tavoitteita kohti. (Leppanen, Rauhala 2012, 63-64.)

3.3 Psykologia johtamisen tyokaluna

Jotta voidaan johtaa ihmisia, taytyy ymmartad, kuka tai mika ihminen on.
Psykologia etsii vastauksia kysymyksiin: Onko ihminen oman toimintansa herra?
Kumpi vaikuttaa ihmisen toimintaan enemman, perima vai ymparisté? Miten
ihminen pystyy vaikuttamaan omaan toimintaansa? Tasté syysta psykologian
kenttd on laajempi kuin usein ajatellaan. Psykologiaa ei voi yksiselitteisesti
luokitella kuuluvaksi luonnontieteisiin, yhteiskuntatieteisiin tai humanistisiin
tieteisiin. Psykologia on kiinnostunut ihmisen ajattelusta, tiedon kasittelysta,
tunteista, elamankaaresta sekd ihmismielen toiminnan eri puolista, niiden
hairioista ja huippusuoriutumisesta. Psykologia tulee eri tieteenaloista lahimmaksi
siksi, ettd se tutkii ihmismielen toimintaa ja keinoja, joiden avulla ihminen
sopeutuu ympdristoonsa. On siis otettava huomioon niin biologiset,
yhteiskunnalliset kuin kulttuurisidonnaisetkin tekijat. (Leppdnen, Rauhala 2012,
23-24.)

Jokaisella on ainutlaatuinen geeniperimé, joka méaraa pitkalle ihmisten
fysiologiset ja biologiset ominaisuudet, kuten ruumiinrakenteen ja elimiston

toiminnan. Ndiden fyysisten tekijoiden yhteys ihmisen toimintaan ilmenee
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kayttaytymisessamme ja mielensisaisissa tapahtumissa. Tarkein ihmisen toimintaa
séatelemad elinjarjestelmé& on hermosto, johon kuuluu muun muassa aivot. Tieto
kulkee hermosoluista toiseen impulsseina, ja ihmisen oppiessa uusia asioita

hermosolujen véliset kytkennat muuttuvat. (Leppénen, Rauhala 2012, 27.)

Ihminen on oman historiansa ilmentymé. Vaikka olemme oman perimamme,
biologisen rakenteemme ja oppimiskokemustemme osalta enemmén tai
vahemman menneisyyden vankeja, olemme myds niiden ansiosta ainutkertaisia
voimavaroiltamme. Mitd tietoisempi ihmisen suhde on omaan historiaansa, sen
vapaampi han on tekemé&an uusia valintoja ja luomaan itse omaa tulevaisuuttaan.
(Lonnqgvist 2002, 40.)

Sosiaalisuutemme tarkoittaa sité, ettd olemme sidoksissa muihin ihmisiin emmeka
tule toimeen ilman toisia ihmisia. Meilla on synnynnéinen valmius
kanssakaymiseen muiden ihmisten kanssa, ja juuri tdma sosiaalisuus on luonut
edellytykset ihmisen merkittavien aikaansaannosten ja kulttuurien kehittymiselle.
Tama sosiaalisuus mahdollistaa jatkuvan kulttuurin kehittymisen. (Leppéanen,
Rauhala 2012, 27-28.)

Kokemamme tunteet eli emootiot liittyvét yleensé meissa virinneisiin motiiveihin.
Ne syntyvat tahdosta riippumattomasti ja ilmenevat meissa samaan aikaan
monella eri tasolla. Elimistossa tapahtuu muutoksia, kuten tiettyjen hormonien
erittymista ja sitd kautta muutoksia syddmensykkeessa. Tunteet siis auttavat
tavoitteiden saavuttamisessa, koska ne valmistavat meité toimimaan ja
reagoimaan erilaisiin tilanteisiin pd&dmaariemme kannalta tarkoituksenmukaisesti.
Tasta syysta onkin erittdin tarkoituksenmukaista, ettd tunteiden merkitysté aletaan

huomioida johtamisessa. (Leppédnen, Rauhala 2012, 30-31.)

3.4 Henkildstdn motivointi

Kéyttaytymistamme tydeldmassa tulisi arvioida ensisijaisesti sen suhteen, miten
asianmukaista ja tehokasta toimintamme on ty6tehtavien suorittamisen kannalta.
Tehokas, tavoitteen mukainen kayttaytyminen voi kuitenkin yleensé jatkua vain
tietyn jakson ajan. Sen jalkeen monet inhimilliset tarpeet alkavat tulla esille ja

syrjayttaa vahitellen tyotavoitteita. Syntyy spontaani tarve pitéa taukoja, ajatella
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muita asioita tai tehdd vahemman tarkeitd tehtdvia. Mité intensiivisemmasta tyosté
on kysymys, sen tarkedampaé on, ettd ty0 jaksotetaan oikealla tavalla, siten ett4

tavoitteen mukainen toiminta pysyy tehokkaana. (Lonngvist 2002, 41.)

Lonngvist lainaa tekstissédan (2002, 41) M. E. Fordia, vuodelta 1992, joka on

todennut, etta:

Motivoituminen ty6tehtéavan suorittamiseen on yksil6llinen ja
monimutkainen prosessi, jossa voidaan kuitenkin aina I0ytaa
kolme perustekijaa: tyon tavoitteet, tyon tekoon liittyva
myonteinen ilmapiiri ja positiiviset tunteet seka usko omaan ja
muiden kykyyn suoriutua tehtavasta.

Ty6hon motivoi keskeiset tavoitteet, niiden saavuttaminen seka siité seuraava
palkkio tai muu palkitseminen. Motivoitumisessa on oleellista korostaa
tyotavoitteen perustavaa laatua olevaa merkitysta. Ellei tiedd, mitd ty6 on ja mité
itseltd odotetaan, ei voi mydskéan voi kokea onnistumisen tunnetta tyéssaan.
(Lonngvist 2002, 41.)

Tavoitteiden liséksi taytyy tunteen ja kiinnostuksen omaa ty6té kohtaan olla
mahdollisimman positiivinen. Kuten Leppanen.& Rauhala kertovat kirjassaan

(2012, 72), ettd mitd esimiehen tehtéviin lukeutuvat.

1. Esimies voi auttaa organisaationsa ja johdettaviensa psykologisen
padoman lisdantymistd muun muassa seuraavilla tavoilla.

2. Pit&& huolta organisaation positiivisista tunteista ja myodnteisyyden
ilmapiirista

3. Rohkaista alaisiaan menemaan epamukavuusalueelle ja tarttumaan uusiin
haasteisiin.

4. Luoda positiivista ja avointa keskusteluilmapiiria tydyhteisoon.

5. Tarkastella omia johdettavia mahdollisuuksien ikkunan kautta. Autetaan
omia johdettavia l0ytdamaan omat vahvuudet.

6. Luodaan kulttuuria johon kuuluu my6s virheiden ja epgdonnistumisen
hyvéaksynta ja niista oppiminen.

7. Autetaan muita ndkemaan mahdollisuuksia ja toimitaan hyvana

esimerkkina sinnikkaalle tekemiselle.
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3.5 Yhteisty0 johtamisessa

Laajasti hyvaksytty yleisperiaate nykyaikaisessa johtamisessa on yhteistyon
kayttdminen johtamisen tukena. Yhteistyon edut tulevat esille erityisesti
sovittaessa toiminnan tavoitteista ja onnistumisen kriteereista. Yhteistyon avulla
on mahdollista yhdistaa tyontekijoiden ja johdon tavoitteet organisaation
perustehtdvaan tavoite- ja tulosjohtamisen periaatteiden mukaisesti. (Lonngvist
2002, 54.)

Ryhmésté vastuussa olevan johtajan tulisi olla jatkuvasti kiinnostunut siita,
tyoskenteleekd ryhmé perustehtavansa mukaisesti vai onko se luopumassa tai jo
luopunut tyGtavoitteistaan. Vaikeissa ja vaativissa ryhmatilanteissa yksil6illa on
voimakas taipumus menettaa yksilollisyytensa ja toimintakykynsa seké taantua
ryhmén mukana niin, etta tavoitteellinen ja jarkeva toiminta vaikeutuu. (L6nnqvist
2002, 76.)

3.6 Organisaatio

Voidakseen johtaa organisaatiota, on ensin tiedettdva mita organisaatio oikeastaan
on. Tasta syysta on hyva miettia, mita kasite organisaatio tarkoittaa.

Organisaatioita on kaikkialla, myds sopimuksen sisalla.

Organisaatio-kasitteita on kéytetty, kuvattu ja madritelty vuosikymmenien aikana
hyvin monella tavalla. Mitédan vakiintunutta yleisméaaritelmaa organisaatiolle ei
ole olemassa. Téasté ei kannata kuitenkaan herattdd mitaan loputonta akateemista
vadittelyd. Jokainen organisaatio on aina maéritelty jossain pyhéssa tekstissa”:
laissa, perustamiskirjassa, yhtiojarjestyksessa, yhdistyksen saannoissa tai muissa

vastaavissa yhteyksissa. (Lonngvist 2002, 14.)

Lonnqvist (2002, 15) lainaa tekstissdén hyvinkin vanhaa maaritelméaa
organisaatiosta. Vuonna 1982 tutkijat Kuhn ja Beam méérittelivéat
organisaatioiden olevan sosiaalisia systeemeitd, jotka muodostuvat ihmisten
tyostd. Lonnqvist jatkaa, ettd oleellista tadssd systeemissa on jasenten keskindinen
vuorovaikutus, joka on suunniteltu ja koordinoitu tietoisesti sellaiseksi, etta

organisaation tarkoitus voisi toteutua ja sen mukaiset konkreettiset tyOtavoitteet
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voitaisiin saavuttaa. Organisaatio ei siis olekaan vain lakiin kirjattu lause, betoniin
valettu rakennus tai kaavio, vaan jotain, joka syntyy ja muuttuu kaiken aikaa

ihmisten vuorovaikutuksen tuloksena.

3.6.1 Organisaation johtaminen

Johtamisen kannalta on tarke&ta sallia organisaation erilaisuus, jopa suosia ja
hyddyntéa sita. Kuitenkin yhté tarkedtd on muistaa ja muistuttaa, etta yhteinen
organisaatio rakentuu yhteisten tavoitteiden varaan. Tama edellyttdd myos
riittdvan yhtendista kokonaisndkemysta organisaatiosta ja sen tulevaisuudesta.
Yhteisen kuvan luominen edellyttd4 johdon panostusta siihen, etté
monipuolisempi ja systemaattisempi organisaation tarkastelu tulee kaikille
mahdolliseksi. Kdytannossa se tapahtuu tiedon tuottamisen, avoimuuden ja

osallistumisen avulla. (Lénnqvist 2002, 18.)

Organisaation ymmartamiseksi tulisi litkkua ulospdin ja sita olisi tarkasteltava
osana laajempaa kokonaisuutta. Paradoksaalisesti voisi sanoa, etta jos haluat
ymmartaa ja auttaa organisaatiota, dla astu organisaation sisélle ennen kuin olet
ottanut ensin riittavan etaisyyden. On hyddyllista kulkea organisaation tiettyyn
osaan tydskentelemaan konsultoimalla ensin organisaatiossa ylempéné olevaa

tasoa. Kokonaisuus ei koskaan hahmotu hyvin liian l&helta. (Lonngvist 2002, 19.)

Tydyhteisojen tarkasteluun tulisi ottaa myos ajallista etdisyyttd. Organisaatio
voidaan ymmartaa kasvu- ja kehitysprosessina, jolla on oma historiansa. Tata
historiaa voidaan tarkastella kolmesta ndkokulmasta: mistd olemme tulossa, mité
olemme nyt ja minne olemme menossa? Organisaation menneisyys on usein
kayttdmaton voimavara. Oikein késiteltyna ja kaikkien tyontekijoiden kesken
jaettuna se voisi antaa omalle ty6lle suuremman merkityksen, vahvistaa
yhteenkuuluvuutta, antaa jatkuvuuden tunteen ja vahvistaa yhteista identiteettia
sekd itsetuntoa. (L6nnqgvist 2002, 22.)

Organisaatio voi kasvaa ja kehittya vain niissa luonnollisissa rajoissa joita
reaalimaailma sille asettaa. Organisaation kehitys ei useinkaan muodostu
optimaaliseksi sen johdosta, ettd organisaatio ei uudistu tai sindnsa

oikeansuuntaisia muutoksia tehdaéan vaaraan aikaan. Useimmiten syyné on hitaus
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joka perustuu riittdmattomaan ymparistdanalyysiin, tiedon puutteeseen, riskien
kaikkiin inhimillisiin jarjestelmiin sisaltyva konservatiivisuus. Jos organisaatio
muuttuu vain pakon sanelemana ja seurailee enemmaén tai vdhemman passiivisesti
muiden jo aloittamaa muutosta, se ei yleensa mydskadn menesty hyvin, joskin se

saattaa selviytyd enemmiston tavoin. (Lonnqvist 2002, 22-23.)

Organisaation sopeutumiskyky perustuu erityisesti niihin osajarjestelmiin, jotka
antavat palautetietoa organisaation toimintojen erivaiheista ja erityisesti tuloksista.
Avoimuus ja palaute muodostavat yhdessé kokonaisuuden, jonka hyddyt saadaan
kayttdon vain, jos ne hyvaksytdan toimintaperiaatteina ja periaatteisiin
sitoudutaan. Myodnteinen asenne avoimuutta ja palautetta kohtaan on vélttamaton,
muttei kuitenkaan vield riittdva ehto systemaattisen palautevaikutuksen
saamiselle. Inhimillisen kayttaytymisen monimutkaisuus ja ailahtelevaisuus —
muodostavat tydelaméssa palautteen hyodyntdmiselle esteitd, joiden vastapainoksi
tarvitaan informaatio- ja palautejérjestelmien tukea. Niiden puuttuminen ja

heikkoudet altistavat organisaation vaaroille. ( Lonngvist 2002, 24-25.)
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4  STRATEGINEN JOHTAMINEN

Kun ajattelemme sopimusta, siséltdd se monenlaista johtamista. Meidan on ensin
mietittdva, ettd mita tarkoittaa strategia, jonka jalkeen voimme vieda sen sitten
kaytantoon. Tassa luvussa on tarkoitus miettia strategian tarkoitusta yleisesti.
Vaikka tyon aiheena on sopimuksen johtaminen, liittyy siihenkin strategiat. Nama
strategiat mukailee yrityksen omia strategioita, mutta ne saattavat olla

sopimuksiin enemméan muokattuja, asiakkaan tarpeet tayttavia.

Yksikaan yritys ei voi vélttaa strategisen johtamisen maailmaa. Niin merkittavaan
asemaan on tdmé johtamiskasite noussut sen reilun puolen vuosisadan kuluessa,
jonka ajan se on mielletty osaksi muidenkin kuin sotilaallisten organisaatioiden
johtamista. Téna pdivana strategiaa l0ytyy kaikkialta. Yritystoiminnassa strategia
on ollut lasna pisimpéan. Sielld sen kaytté on monipuolistunut — ja
monimutkaistunut — niin, ettd harva yritys endé parjaa yhdelld ainoalla strategialla.
(Juuti & Luoma 2009, 24.)

Strategiaa on siis kaikkialla. Siksi on hyva tuntea paremmin sité ajattelua — teoriaa
ja kaytantéa — mika strategiaan ja strategiseen johtamiseen liittyy. Ennen kaikkea
strategia koskettaa organisaatioiden johtoa, mutta se ei milladn muotoa ole
pelkastaan johdon yksinoikeus tai rasite. (Juuti & Luoma 2009, 25.)

Néayttaa silta, ettd yrityksilla ei ole ensisijaisesti strategisen suunnittelun
ongelmaa, vaan strategian implementoinnin ongelma, eli ne eivét pysty
tehokkaasti ottamaan kaytt6on laatimiaan strategisia suunnitelmia.
Kansainvalisten yritysten ohella tdima néyttada koskevan mygds suomalaisia
yrityksia. (Salminen 2008, 13.)

Kokemus osoittaa, ettd strategian toteutukseen kannattaa panostaa.
Implementointitaidoista voi olla yritykselle merkittava kilpailuetu. Toisaalta,
implementoinnin epdonnistuminen aiheuttaa yritykselle monia haitallisia
seurauksia. Jos implementointia ei suoriteta huolella, ei valttamétta saavuteta
strategisia paddmaaria eika strategia tuo haluttuja taloudellisia tuloksia. Yrityksen
kilpailukykya tai sen markkina-asema vaarantuvat. Huonosti suunniteltu

implementointi saa strategiaprosessista erittdin kuluttavan yrityksen
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kehitysresursseille ja organisaation motivaatiotaso heikkenee nopeasti.
Epdonnistunut strategia heikentda organisaation muutoskykya usein hyvin
pitkaksikin aikaa ja johdon luottamuspadoma seké ohjausvoima heikkenevét.
(Salminen 2008, 14.)

Strategiat yleensa epdonnistuvat jos se ei ole toteuttamiskelpoinen tai toteutusta ei
ole suunniteltu kunnolla. My6sk&an jos johtamisresurssit eivét riitd sen
toteuttamiseen, on epdonnistuminen ilmeista. Jos implementointiprosessia ei
johdeta loppuun saakka, eiké strategiaa lanseerata tehokkaasti epdonnistutaan
jalleen. Liséksi jos henkildston muutosenergiat eivat riitd muutoksen
kaynnistamiseen eika strategia reagoi toimintaympériston muutoksiin, ollaan taas

epéaonnistuttu. (Salminen 2008, 19.)

4.1 Mita strategia on?

Strategia on organisaatioiden pitkan tahtdyksen suunta ja menestyksen resepti. Se
on tapa jolla organisaatio hyddynta4 resurssejaan muuttuvassa
toimintaymparistdssa. Lisaksi se on tapa, jolla organisaatio tayttdad markkinoiden
ja sidosryhmien odotukset. Se on myds yritykselle ainutlaatuisuuden, kilpailuedun
ja ylivoimaisuuden lahde. (Juuti & Luoma 2009, 25-26.)

Hyvin tehty strategia auttaa johtoa keskittymé&an oleellisiin asioihin etenkin
vakaissa olosuhteissa. Strategian laatiminen ja yleisjohtaminen jaa aina yrityksen
ylimman johdon vastuulle. Ylimman johdon tarkeé tehtéva on keskittya

organisaation ja johtamisen kannalta oleellisiin asioihin. (Lénngvist 2002, 10.)

Hyvaé strategia vie organisaatiota kohti sen tahtotilaa, vaikka organisaatio
syyllistyisi matkan varrella operatiivisiin virheisiin tai puutteellisuuksiin.
Strategiaa tarvitaan kohdistamaan ja yhtendistdmaan organisaation tekemisté.
Ilman strategiaa organisaatio olisi vain joukko yksil6itd, kukin puuhailemassa
omia juttujaan. Vaatimatonkin strategia yhdistad samassa organisaatiossa
toimivia, jos ndma suhtautuvat siihen riittdvan vakavasti. Strategiaa tarvitaan
my6s madrittelemaén organisaatiota, rakentamaan sille identiteettid. Lis&ksi
strategiaa tarvitaan tuomaan johdonmukaisuutta organisaation toimintaan. (Juuti
& Luoma 2009, 26-27)
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Kuviossa 2 on kuvattu strategian suunnittelun prosessi. Se auttaa ymmartdmaan
strategian erilaiset vaiheet.

Strategian
konkretisointi: Seuranta ja
tavoitteet ja oppiminen
suunnitelmat

Perusteet, Strategiavalinnat,

informaation Visio ja paamaarat
kerdys ja anayysi

tuotemarkkina- ja
kilpailustrategiat

KUVIO 2. Strategian sisallon suunnittelun prosessi. (Muokattu Salminen 2008,
76)

4.1.1 Strategiset tyokalut

Tutkimus on osoittanut, ettd suurin osa suomalaisista organisaatioista kayttaa
perinteisia strategisen johtamisen keinoja. Yleisimmin kéytetyt johtamisen

menetelmat olivat:

Paamadrien ja tavoitteiden asettaminen (91 %)
Kilpailutilanteen analysointi (78 %)
SWOT-analyysi (71 %)

Toimiala-analyysi (61 %)

Strategisen toimintaohjelman maaritys (61 %)
Ympériston analyysi (57 %)

Asiakasanalyysi (56 %)

Benchmarking (52 %)

Ydinkompetenssien méaarittdminen (52 %)

YV V V V V V V V V VY

Liiketoimintaprosessien méarittdminen (47 %)
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Tarked oheisten tutkimustulosten perusteella tehtdvé havainto liittyy
suosituimpien tyokalujen ik&an. Suosituimmat strategiatyokalut ovat olleet
olemassa jo vuosikymmenid, esimerkiksi edelleen karkisijoille sijoittuva SWOT-

analyysi on jo nelissakymmenissé vuosissa. (Juuti & Luoma 2009, 94-95.)

4.2  Strategian implementointi

Viedaksemme sopimuksen asiat kaikkien tietoon, on meidan osattava jalkauttaa,
eli implementoida sopimuksen paakohdat huolella. Vain siten pystymme
varmistumaan sopimuksen mukaisesta palvelusta. Jokaisen sopimuksen sisélla on
tunnettava sopimus seka siihen liitetty strategia. Tasta syysta kasittelemme
strategian implementointia, jotta pystymme kasittdméaan, ettd miten

implementoidaan strategia onnistuneesti.

Strategian implementointi voidaan maaritella organisaation sisaiseksi
operationaaliseksi toiminnaksi, jonka tarkoituksena on toteuttaa strategia
sellaisena kuin se on suunniteltu. Implementoinnin rinnakkaistermeina kaytetaan
usein strategian jalkauttamista, maastouttamista, sadettamista ja viimeisimpana
strategian soljuttamista. Selvakielinen kadnngds on strategian toteuttaminen.
Strategian implementointi tarkoittaa pohjimmiltaan tehtyjen strategisten paatosten
johtamista organisaation paivittdiseksi toiminnaksi. Implementoinnin keskeisia
osa-alueita ovat: toteutuksen suunnittelu, strategian lanseeraus, organisaation
motivoiminen ja muutosenergian kasvattaminen seka strategian etenemisen ohjaus
seurannan ja palautteen avulla. Ehka tarkeimmaéksi haasteeksi nousee
organisaation henkisten resurssien mahdollisimman tehokas valjastaminen

strategiaprosessiin. (Salminen 2008, 17.)

Onnistuakseen strategioidensa implementoinnissa, yritysten on luovuttava
liukuhihnatyon johtamisen ideaaleista, ja opittava ymmartdmaan tarkeimman
voimavaransa, ihmisen toimintaa paremmin, seka yksilona etta organisaation
jasenend. Johdon on oivallettava, etta strateginen johtaminen on mit& suurimmassa
méaéarin myos paatésten toimeenpanoa ja strategista yhteisty6td muun

organisaation kanssa. (Salminen 2008, 22.)

Taman péivan muutosjohtajat tarvitsevat avukseen konkreettisen
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implementointivalineen, joka auttaa heitd toteuttamaan strategiansa tehokkaasti.
Implementointiin panostaminen kannattaa, sill& jokaista strategiaprosessia voidaan
tehostaa merkittavasti. Implementointitaitojen ja organisaatioin muutoskyvyn
jatkuva kehittdminen onkin kaikkein menestyneimpien yritysten ominaisuus
toimintaymparistossa, joka vaatii yrityksilta jatkuvia notkeita liikkeita.
Maailmassa, jossa vain yksi kymmenesta strategiasta onnistuu, hyva
implementointitaito on yritykselle keskeinen kilpailuvaltti. (Salminen 2008, 22-
23.)

Toimiva implementointi suunnitelma vastaa kysymyksiin: mit4, miksi, kuka miten
ja milloin? (Salminen 2008, 77.)

Jotta strategiasta ja implementoinnista voidaan viestia tehokkaasti, strategia on
kyettdva kuvaamaan selkedsti ja kiinnostavasti. Tama edellyttaa strategisten
ajatusten kiteyttdmista. Laajan strategisen suunnitelman Kiteyttdminen yhdeksi A4
paperiksi pakottaa muokkaamaan strategian niin yksinkertaiseksi, etta kaikki
organisaation jasenet voivat ymmartaa sen. Yhdelle paperille mahtuu mainiosti

strategian kirkas ydinajatus seka tarkeimmat perustelut strategisille paatoksille.

4.3 Johtamisjarjestelma

Salminen on kertonut kirjassaan (2008) johtajan voivan johtaa organisaatiotaan
vain, jos hanelld on tehokas johtamisjarjestelma. Tatd samaa voidaan pitdd myds
sopimuksenjohtamisessa, silla myds sopimuksenjohtamiselle tulee luoda oikeat
tyokalut eli oikeanlainen johtamisjéarjestelma. Onnistunut johtaminen vaatii
informaation keruuta ja sen analysointia, hyvéaa suunnittelua, tavoitteiden selkeéa
asettamista, jatkuvaa organisointia ja resursointia, oikeanlaista henkil6ston
motivointia, oikeanlaista seurantaa ja palautetta seka seurantaa, unohtamatta

resurssien henkisten ja fyysisten ominaisuuksien jatkuvaa kehittamista.

Salmisen (2008) mielesta heikon johtamisen ongelmia ovat ne, ettd ei ole 16ydetty
oikeanlaisia mittareita tavoitteiden saavuttamiseksi, luullaan asioita eik& perusteta
niita faktoihin, palkitsemisjarjestelmé& perustuu historiaan eiké se tue strategiaa,
organisaation hallussa pitdminen on liian vaikeaa, toimintaa ei kehiteté tarpeeksi

ja johdolla kuluu aikaa turhien asioiden selvittdmiseen eli niin sanottujen
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tulipalojen sammuttamiseen.

4.4  Strategisen johtamisen kehittaminen

Kaikessa on aina kehityttava ja sama patee myos strategiseen johtamiseen. Kun
luodaan sopimukselle strategia, jota johdetaan, on varmistettava, etta strategia ei
vanhene liikaa. Sopimuksen palvelut ja tarkoitus saattaa muuttua matkan varrella,
siksi olisi hyvd myds uudistaa sopimuksen strategiaa aika ajoin. Tdma on

varsinkin pitkien, toistaiseksi voimassaolevien sopimusten elinehto.

Paatosta yrityksen strategisen johtamisen kehittdmisen kaynnistamiseksi voitaisiin
verrata yksilon paatokseen ryhtya laihduttamaan. Seké& laihduttaminen ett4
strategisen johtamisen kehittdminen vaativat pitkjanteisyytta ja sitkeytta.
Laihduttamisessa saattaa olla suureksi avuksi, mikéli ensin huolella valmistautuu
henkisesti siihen, ettd aikoo laihduttaa. Kun ihminen on vaikka noin kuukauden
ajan kaynyt mielessaan sitd, ettd aikoo laihduttaa, han on kerannyt alitajuntaansa
riittavasti energiaa, jonka avulla muutos voidaan toteuttaa. Vastaavasti johto, joka
haluaa kehittaa yrityksen strategiaa, joutuu aluksi pitkdan painimaan sen kanssa,
etta strategisen tyoskentelyn laatua kannattaa kehitta. (Juuti & Luoma 2009, 257-
258.)
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5 SOPIMUSJOHTAMINEN YRITYS X:SSA

Edellisissé luvuissa on mietitty sopimusjohtamisen osia teorian puolelta ja
hyodynnetty niissa laajasti erilaisia lahteitd. Tdssa seuraavassa luvussa kuvataan
case-yritys, heidéan asiakkaansa seka naiden kahden yrityksen vélinen
palvelusopimus. Palvelusopimus on erittdin laaja, joten sitd ei kuvata kuin
osittain. Siitd on nostettu esille vain tiettyja tarkeit4 asioita, jotka on katsottu

aiheelliseksi. Lopuksi kerrotaan yritys X:n sopimusjohtamisen elementteja.

5.1 Yritys X:n kuvaus

Yritys on kokonaisvaltaisia tilapalveluja tarjoava suomalainen yritys, joka kuuluu
kansainvaliseen, alallaan johtavaan konserniin. Yritys tarjoaa laajan valikoiman
palveluita, jotka parantavat kaikkien palveluihin osallistuvien arjen elaménlaatua.
Samalla he vaikuttavat kohentavasti asiakkaidensa tehokkuuteen ja

kehitysmahdollisuuksiin.

Visio on olla kaikille asiakkaille strateginen kumppani kehittaméllg, johtamalla ja
tarjoamalla elaménlaatua parantavia palveluita. Yritys kehittad, johtaa ja tarjoaa
palveluita yrityksille, laitoksille seké julkiselle sektorille. Palveluntarjonnasta
I0ytyy taydellinen valikoima palveluita kuten: vastaanotto-, turvallisuus- ja
siivouspalvelut, ruokailupalvelut sek& toimitilajohtaminen. (Yritys X:n
verkkosivut 2015)

5.2 Asiakas Y:n kuvaus

Asiakas Y tarjoaa laéketieteellisid teknologioita ja palveluita, jotka muovaavat
potilashuollon uutta aikakautta. He auttavat klinikkoja kaikkialla maailmassa
kehittdmaan uusia tapoja lisaté potilaiden elinikaa ja elamanlaatua — aina
ladketieteellisesta kuvantamisesta ja informaatioteknologiasta diagnostiikkaan ja

ladkkeiden kehittamiseen saakka.
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5.3 Yritys X:n ja asiakas Y:n vélinen sopimus

Edellisissa kappaleissa onkin kerrottu, ettd mita on sopimusjohtaminen,
minkalainen on hyvé johtaja, on sivuttu organisaation johtamista ja johtamisen
strategioita. Lisaksi on esitelty palveluyritys X seka heidén asiakkaansa Y.
Seuraavassa osiossa lyhyesti perehdytéén, ettd mitd Yritys X:n ja Asiakas Y:n
valisessé sopimuksessa on ja miksi yrityksessé on ldhdetty kehittdm&én
sopimusjohtamisen mallia. Materiaalina tdssa osiossa on keskitytty yrityksen

omaan jalkautusmateriaaliin seka yrityksen ja asiakkaan véliseen sopimukseen.

5.3.1 Palvelusopimuksen johtaminen

Johtamisen tarkoituksena on varmistaa organisaation perustehtavan toteutuminen.
Johtaminen onkin organisaation olemassaolon kannalta kriittinen toiminto. Se on

eréds organisaation ydinprosesseista. (Yrityksen jalkautusmateriaali 2015.)

Sopimuksen johtajalla tarkoitetaan sopimuksen sisélld tyoskentelevaa
organisaatiossa ylimmalla tasolla olevaa henkil6d. Nimike voi olla esimerkiksi
Site Manager, Key Account Manager, Contract Manager ja Service Manager.
Samat tittelit kuvataan suomeksi yleensa seuraavasti: kohdepéaallikko,
avainasiakaspaéallikko, sopimuspééallikko ja palvelupdallikko. Edelld mainitut
henkil6t johtavat koko sopimukseen sisaltyvéaa palveluorganisaatiota ja heidan
alaisiaan ovat esimerkiksi: palvelupaallikot (toimialoittain), palveluesimiehet,
projektipaallikot, isdnnditsijat, ravintolapaallikdt, toimialapaallikot,
huoltopaallikot ja erilaiset assistentit. VVoidaan siis puhua erittdin laajasta
osaamisesta, jota sopimuksenjohtajalla tulee olla. Hanen tulee véhintéaan olla
tietoinen eri toimialojen toiminnasta ja kustannusrakenteesta. Hanen tulee myds

tietad, ettd mistd ja miten liikevaihto syntyy kyseisessé palvelussa.

Niin kuin teoriaosuuksissa kerrotaan, jotta sopimuksen johtaja tietad, etta miten
johdetaan, on hdnen oltava oikeasti hyvéa johtaja. Siitd syystd on hyva miettia
ensin, ettd mitd on johtajuus ja mita on hyvan johtajan méaaritelma. Liséksi hyva
johtaja osaa johtaa my0s itsedén, tasta syysta sitd taitoakaan ei saa unohtaa.

Lisdksi johtajan kannattaa aina miettid psykologisia vaikutuksia ja vaikutteita.
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Hyvén johtajan on myos kyettdva motivoimaan henkil0st6d seka saatava heidat

toimimaan yhteisty6ssd, jopa toimialojen rajoja venyttamalla.

Sopimuksen suunnittelu ja johtaminen tukee konsernin strategista karttaa. Se tulee
olla aina mukana yrityksen strategisessa suunnittelussa. (Yrityksen

jalkautusmateriaali 2015.)

Sopimus on aina implementoitava onnistuneesti, jotta jokainen tietdd sopimuksen

tavoitteet ja asiakkaan tarpeet. (Yrityksen jalkautusmateriaali 2015.)

Sopimusjohtamista voidaan toteuttaa parhaiten kun on kyse isoista
palvelusopimuksista. Yleensé nama pitavat sisallaédn useamman palvelun seké
useita henkildita. Sopimukselle nimetdan vastuuhenkil®, joka valvoo, etta sovitut
asiat toteutuvat asiakkaalle. Samalla tdmd henkild valvoo, ettd asiakasta ei
kuitenkaan palvella sopimuksen yli. Sopimus tulee siis tuntea erittéin hyvin, jotta

se on molemmille osapuolille hyddyllinen. (Yrityksen jalkautusmateriaali 2015.)

Sopimuksen johtamisessa ja sen strategiassa toimivat samat asiat kuin muunkin
yrityksen johtamisessa. Itseasiassa voimme kuvitella sopimuksen sisélld olevan
pieni yritys, joka suunnittelee toimintansa, emoyhtién arvojen mukaisesti ja

sopimusta huomioiden. Organisaatio sopimuksen siséll&, on hyvin samanlainen

kuin yrityksessd muutenkin.

5.3.2 Sopimusjohtamisen elementit Yritys X:ssé

Tahan aiheeseen tieto on saatu haastatteluiden sekda omien havaintojen avulla.
Tieto perustuu pitkaaikaiseen tyosuhteeseen seka asiaan perehtymiseen yrityksen
sisalla.

Sopimusjohtamisen tarkoitus on siis sopimuksen taydellinen tunteminen,
organisaation jokaisella tasolla. Tai oikeastaan jokaisen organisaatiossa tulisi
tuntea sopimus riittdvan hyvin, omaan tyohonsa nahden. Tydsuhteen aikana olen
ehtinyt olemaan monessa tarjouskilpailussa mukana seka olen pééssyt

tutustumaan useampaan sopimu kseen.
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Sopimusjohtamisen mallia lahdettiin miettimaan Yritys X:ssa siksi, koska
sopimuksen hallinta on ollut johtajilla epdvarmaa, eiké sité koettu selkedksi
johtamistyyliksi. Toisin sanoen, sita ei osattu katsoa sopimusjohtamisen puolelta.
Yritys haluaa jatkossa panostaa tahén ja onkin tehnyt sitd onnistuneesti jo muualla
maailmalla, josta se nyt implementoidaan vahvemmin Suomeen. Heilld se on
toiminut kiitettavasti sek& lisannyt sopimuksien tuottavuutta ja niiden elinkaaria.
Tama on siis hyvaksi todettu prosessi, joka auttaa hallitsemaan monimutkaisia
sopimuksia, seka auttaa sopimuksien jatkuvassa kehittdmisessa ja seurannassa.
Lis&ksi on koettu yrityksen monesti ylipalvelevan asiakkaitaan ja on saatettu
unohtaa taloudelliset tavoitteet. On voitu ajaa asiakastyytyvaisyys taloudellisten
edellytysten edelle. Sopimuksen tuntemisen kautta saadaan siis kaikki tarvittava
veloitettua. Kun tarjouspyyntd tulee, tarjotaan juuri se mité siina pyydetaan, eika
ylitetd sité tasoa, vaikka yrityksessd muuten taso olisikin parempi. Kun tasoa
l&hdetddn omatoimisesti ylittdmaan, on kilpailussa yleensa hévidjan asemassa,
lilan suuren hinnan takia. Sopimuksia halutaan siis jatkuvasti tehostaa seka

kehittdd olemassa olevien asiakkuuksien tuottoja.

Pa&kohdiksi nousivat ainakin bisnesehdotus, itse sopimus, sopimuksen
toteuttaminen seké jatkuva kehittdminen. Ensin siis hallitaan bisneksessé olevia
ehdotuksia, annetaan ndin lisdarvoa asiakkaalle kustannustehokkailla hinnoilla.
Toiseksi luodaan selkeéd sopimus, jossa on selkeét termit. Kolmanneksi toteutetaan
ja johdetaan sopimusta oikein, sitoudutaan laadukkaaseen operatiiviseen
toimintaan ja mitataan tuloksia KPI-mittaristojen kautta. Lopuksi tietysti

kehitetdan ja ylitetadn asiakkaan odotukset, jolloin saadaan paras

asiakastyytyvaisyys.

Kun aluksi tarjotaan Kkilpailukykyisesti ja padstaan tilanteeseen, ettd sopimusta
neuvotellaan, on siiné vaiheessa mahdollisuus nostaa palvelun tasoa ja tuoda se
lisdehdotuksena asiakakalle. On siis jo valmiiksi néhty palvelun tulevat

edellytykset, ennen sopimuksen allekirjoitusta.

Kun sopimus on allekirjoitettu, voidaan lahted katsomaan toteutumaa, jota
seurataan tarkasti. Muutoksiin reagoidaan valittomaésti ja tuodaan

kustannusmuutokset asiakkaalle esille heti kun niitd huomataan. VVoidaan siis
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sanoa, ettd tama palvelee my0s asiakasta, kun haetaan sadstoja. Muutoksia voi
tapahtua esimerkiksi myytéessa ruokailupalveluja seuraavasti: sopimuksessa on
mainittu, ettd lisdkesalaatteja on viisi kappaletta, mutta asiakas haluaisi niita
olevan seitseman kappaletta. Tama kirjataan muutoksena ja lasketaan muutokset
kustannuksiin. Sama asia patee myos toisin pain, eli jos sopimuksessa on viisi
kappaletta lisdkesalaatteja, mutta asiakas olisi tyytyvdinen vain kolmeen
kappaleeseen, tdma kirjataan muutokseksi liitteelld ja lasketaan kustannuksien
muutokset. Yksinkertaisesti tulee siis tunnistaa erot sopimuksen ja asiakkaiden

tarpeiden valilla sekd kirjata kaikki ylos ja tehd tarvittavat hinnan muutokset.

Lis&ksi kun sopimus tunnetaan riittdvan hyvin, on helpompi hallita siihen liittyvét
riskit ja mahdollisuudet. Esimerkkina jokin monipalvelukohde, missa yrityksella
on siivouspalvelut ja kilpailijalla on kiinteistonhoitopalvelut. VVoidaan kirjata omat
mahdollisuudet valmiiksi ja miettid etukéteen, ettd saadaanko muitakin palveluita
toteutettua itse. Nykyajan trendi on kuitenkin se, ettd asiakkaat haluavat helposti
hallittavan palvelukonseptin, miké tarkoittaa monesti yhden yrityksen tarjoavan
useamman palvelun. Tamé& mahdollistaa myos synergiaetujen tuomat sééstot

asiakkaalle.

Sopimukseen monesti kuuluvat myos mittarit, eli KPI:t. Naiden mittarien
tunnistaminen on ensiarvoisen tarkeéd, silla sopimuksessa saattaa olla myos
sanktiot, jos mittarit menevét punaiselle. Tdma sanktio on yleensa rahallinen.
Tama on ehka suurin syy kaikista, ettd kaikki tuntevat sopimuksen, silld sanktiot

vaikuttavat suuresti palveluntuottajan kannattavuuteen.

Muutokset tulisi aina lisaté Kirjattuna, sopimuksen liitteeksi, eiké suullisia
sopimuksia tulisi hyvaksya. Se “hyva veli” — aika on mennyt ja suurien
tulospaineiden alla jokainen yritys tavoittelee omaa etuaan. Liséksi jos
sopimuksessa henkil6t vaihtuvat, uudet henkil6t ovat helposti asiakkaan

vietavissd, jos eivat paédse lukemaan sopimuksen muutoksia.
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5.3.3 Yritys X:n ja asiakas Y:n valisen sopimuksen padékohdat

Tdssa on kerrottu vain muutamia padkohtia yritysten valisesta
palvelusopimuksesta. Kaikki tiedot on saatu yritysten valisesta

palvelusopimuksesta.

Tama sopimus on luotu asiakas Y:n (sopimuksessa mainittu yritys) seka Yritys
X:n (sopimuksessa mainittu palveluntuottaja) valille. Padsopimus (Master
Agreement) on pohjoismainen, kokonaispalvelu sopimus. Se antaa raamit
jokaiselle maalle, mutta asioita voidaan silti sopia myds maakohtaisesti.
Maakohtaisesti asiat sovitaan erillisella sopimuksella (LFSA = Local Facilities
Service Agreement).

Sopimuksissa yritys X lupautuu tuottamaan halutut palvelut asiakas Y:lle.
Palveluiden tulee sailyttaa sovittu taso, eiké sitd voida muuttaa. Maksut
sopimukseen liittyen ovat kiintedhintaiset ja siind on my6s kuukausittaisia
lisdlaskutettavia palveluita. Maksuehdot ovat 90 paivén netolla.

Palvelut eivat saa keskeytyd missaan tilanteessa ja niihin on maaritelty myds
uhkasakko. Jos palveluntuottaja ei suorita sovittuja palveluita ja sovitulla tasolla,
on asiakasyritykselld oikeus vaihtaa palveluntuottaja. Tamén voi tehda
hetkellisesti, mutta jos toiminta ei parane, voidaan sopimus purkaa. Jos
palveluntuottaja kayttaa alihankkijoita, heidat tulee aina hyvaksyttaa
asiakasyrityksella. Alihankkijoista palveluntuottaja on vastuussa samalla tavalla
kuin omista tyontekijoistaan. Alihankkijoista sek& materiaalihankinnoista

aiheutuvista kuluista on sovittu kiinted ”fee”, joka on prosentuaalinen kate.

Erillisveloitettavalle tydlle on sovittu kiinteat laskutushinnat. Ne ovat maériteltyna

erikseen taulukossa.

Sopimusta mitataan erilaisissa mittareilla (KPI). Palveluntuottaja joutuu
raportoimaan sovituin valiajoin asiakkaalle toiminnastaan. Mittareita ovat erilaiset
taloudelliset mittarit, laatumittarit, tyytyvaisyysmittarit seka tyopyyntojen

vastaamiseen menneen ajan mittaus.
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Ty6pyynnoille on luotu omat prioriteettitaulukot, joiden mukaan vastausajat
maarittyvat. Naista on kaikista uhkasakkoja, jos niista ei selviydyta sovittuun

aikaan mennessa.

Mittarit pisteytetdan ja niista lasketaan prosentuaalinen onnistuminen. Prosentin
laskiessa palveluntuottaja on velvollinen korvaamaan taulukon mukaisen
summan. Summa on prosentuaalinen kuukausittain maksetusta kiinteasta

veloituksesta.
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6 TUTKIMUS JA TUTKIMUSTULOKSET

Opinnaytetyo toteutettiin empiirisen tutkimuksen kvalitatiivisella
tutkimusmenetelmalld. Haastatteluissa yritettiin saada selville, mitka ovat
yrityksen sopimuksen johtamistavat, sekd miten ne nakyvat kaytannossa. Liséksi
haluttiin selvittad, kuinka tietoisia asiakkuusorganisaation tyontekijat ovat
sopimuksessa mainituista asioista. Tasta syysta kvalitatiivinen tutkimusmenetelma

ja puolistrukturoitu haastattelumenetelma sopi tyéhon parhaiten.

Tutkimus on tapaustutkimus, eli case-study, mika tarkoittaa tiedon
yksityiskohtaista tiedon keruuta, yhdesta tietysta tapauksesta. Tutkimuksessa
kohdejoukko on pieni ja se rajoittuu tutkittavan yrityksen

asiakkuusorganisaatioon. (Hirsijarvi & Remes & Sajavaara 2005, 130.)

Haastattelumenetelména kaytettiin puolistrukturoitua haastattelua, joka
mahdollisti avoimen vastaamisen jo valmiiksi luotuun kyselylomakkeeseen (liite
1). Tein yhden yhtendisen kyselylomakkeen kaikille, koska halusin selvittaa juuri
kyseisia asioita ja tutkia niista saatuja tuloksia. Puolistrukturoidulla
haastattelulomakkeella pystyttiin keskittyméaan juuri ongelmakohtiin ja ndin
estettiin haastateltavan epdmaaraiset vastaukset. Haastattelut kirjoitettiin ylos
tietokoneelle sek& adnitettiin ne tallenteiksi, jotka sailytettiin muistiinpanoina,

tuloksia analysoidessa.

Puolistrukturoitu haastattelu on kaytanndssa sitd, etta haastateltaville esitetdén
ldhes samat kysymykset ja jopa voidaan esittdd ne samassa jarjestyksessa. Osaksi
jarjestellyt kysymykset seka osittain avoin haastattelu on oikeastaan strukturoidun
lomakehaastattelun ja teemahaastattelun véalimuoto. (Hirsijarvi & Hurme 2011,
48.)

Tutkimuksessa on erittéin tarkeaa se, etta siind pyritdan kuvailemaan todellista
elaméa ja todellisuus saattaa olla hyvin moninainen, josta johtuen vastauksissa
saattaa olla eroja. Haastatteluista saa kuitenkin yleistettdvan vaikutelman.
(Hirsijarvi & Remes & Sajavaara 2014, 163.)
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Toinen tutkimusmenetelma on osallistuva havainnointi. Olen itse tyoskennellyt
kyseisessé sopimuksessa ja esimerkkiyrityksessa yli kaksi vuotta, ja omaan siksi

tarpeeksi laajan kasityksen kokonaisuudesta.

Observoinnin eli tutummin havainnoinnin avulla saadaan keréttya tietoa siitd, etta
toimivatko ihmiset niin kuin sanovat. T4t4 tapaa kayttédessa saadaan erilaisia
tuloksi riippuen siitd, ettd uskommeko ihmisten puheisiin vai seurataanko
ainoastaan heidan toimintaansa. Havaintoja tehdaan paivittain, mutta havainnointi
ei ole vain satunnaista tutustumista asiaan vaan taysin systemoitua tarkkailevaa
toimintaa. (Hirsijarvi yms. 2004, 201-203.)

Havainnointi on erittainkin valikoivaa ja subjektiivista toimintaa. Toiset
kiinnittdvat huomiota johonkin toiseen asiaan ja toiset taas toiseen asiaan. Toiset
huomaavat jotain, miké saattaa jaada toiselta huomaamatta. Henkildiden ennakko-
oletukset johdattelevat huomioita paljon. Henkilon aikaisemmat kokemukset,
mieliala seka aktiivisuus vaikuttavat myds melko paljon havainnointiin.
Havainnoinnin valikoiminen voi olla tutkimuksen kannalta ehdotonta, sill&
muuten havaintojen maara voisi olla loputon ja aineiston kerddminen mahdotonta.
(Eskola & Suoranta 2014, 100-105.)

Havainnointia kaytetddn yleensa yksistéan tai haastatteluiden lisdné. Sen etuna on
saada nopeaa ja realistista tietoa esimerkiksi organisaatioiden toiminnasta ja
kayttaytymisesta. Vuorovaikutuksen takia havainnointi sopii erittdin hyvin
laadulliseen tutkimukseen. (Hirsijarvi yms. 2004, 201-203.)

6.1 Aineiston keruu

Haastattelut toteutettiin kevaalla 2015 ja ne tehtiin henkilokohtaisesti
haastattelemalla. Kaikille esitettiin samat kysymykset. Tutkimuskysymyksissa
paéapaino oli sopimuksen tuntemisella ja siing, ettd mita se vaatii haastatellulta
itseltdan. Taman lisaksi kysyttiin, ettd miten sopimus on implementoitu ja miten
sen johtamisessa on onnistuttu. Tyoviihtyvyys oli myos esilla seké viimeisena
taysin avoin kysymys, jossa annettiin haastatellulle mahdollisuus kertoa aiheeseen
liittyen jotain muuta tai jos hdn on huomannut siiné jotain kehitettdvaa.

Haastattelukysymykset ovat liitteissa (liite 1).
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Haastattelut kaytiin sopimuksen sisélla, asiakkuusorganisaatiossa aina
sopimuksen johtajasta (key account manager), paallikoihin ja alimmalle tasolle
saakka (asentajat, siivoajat jne). Tutkimukseen valittiin jokaiselta tasolta 1-2
henkil4 joita haastateltiin avoimesti. Mielenkiintoista oli myos se, ettd kyseisessa
sopimuksessa oli organisaatio muuttunut useasti. Johtaja oli vaihtunut lyhyen ajan
kuluessa ja my0s péallikko seka assistentti tasolla oli tapahtunut muutoksia.

Tutkimusongelmana ovat siis seuraavat asiat: miten tyontekijat sopimuksessa
tydskennellessaan tuntevat tdman sopimuksen ja sen kaytdnnot. Kuinka tunnetaan

sopimukseen madritellyt mittarit ja sanktiot.

Havainnot ja haastattelu materiaalit kerattiin nauhoituksin sekd muistiinpanoin.
Kaikki materiaali tallennettiin tietokoneelle, josta aineistot mydhemmin

litteroitiin.

6.2 Tulosten analysointi

Haastattelun vastaukset kaydaén 1api tassa tutkimuksessa tutkimuskysymyksittain,
jotta ne avautuvat mahdollisimman selkeésti. Lisaksi kasitteelladn niita
satunnaisessa jarjestyksessa ja kaikissa haastatteluvastauksissa ei tuoda esille, etta
onko vastaaja ylemmasta johdosta, paéllikkotasolta vai tyontekijoista.
Tutkimuskohteena on noin 50 hengen asiakkuusorganisaatio joka sisaltaa
useamman toimialan. Osa toimialoista on organisaatioltaan pienia, joten tésta
syysté vastaajat pidetaan eritteleméttd. Talla tavoin varmistetaan vastaajan

pysyvan anonyymind ja uskotaan vastausten olevan taysin rehellisia.

6.3 Tulokset

6.3.1 Sopimuksen tunteminen

Teoriaosuudessa on késitelty muun muassa strategista johtamista seka sen
implementointia. Sopimuksen sisalld on hyva miettid myods néité asioita erittdin
tarkasti. Tulisi suunnitella, ettd miten sopimuksen strategia jalkautetaan parhaiten

jokaiselle tasolle, riittdvan laajasti, mutta ei liian yksityiskohtaisesti. Tulisi
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selvittad, ettd mitd kenenkin on syytd tietad, jotta palveluissa onnistutaan
sopimuksen mukaisesti ja sitd voidaan myos kehittdd. Alla olevat analyysit
haastatteluissa kerétyista vastauksista, auttavat onnistumaan sopimuksen

johtamisessa.

Sopimuksen tuntemiseen lahdettiin litkkeelle ensimmaisesta kysymyksesta
l&htien. Ensimmaisend kysyttiin, etté tietddkod henkild mika ohjaa hanen
tekemistéan kyseisessa asiakkuudessa. Kysymys esitettiin heille niin, etta he eivét
tienneet edes tutkimuksen aihetta. Tdma tehtiin, jotta paastiin selvittdmaan,
tietdvatko he oikeasti, ettd mika antaa heidan tekemiselleen raamit ja mika ohjaa
heidén tekemistéan. Johto- ja paallikk6tasolla td4han osattiin vastata, mutta
sopimus ei tullut mainituksi kertaakaan ensimmaisend. Ensimmaisena sanottiin,
ettd asiakas ja asiakkaan vaatimukset, miké sindlldén on kylla totta, koska
asiakkaan vaatimuksiin sopimuskin perustuu. Naiden lis&ksi esiin nousi muun
muassa henkildsto, jatkuva kehittyminen sek& oman tyon organisointi.
Huolestuttavaa tassa oli se, etté tyontekija tasolla ei tullut yhtaén vastausta, mika
olisi viitannut asiakkuuteen tai sopimukseen. Sielta esiin nousi selvasti esimiehen
rooli sekd tyontekijdn oma nidkemys, omasta jarkevésté toiminnastaan. Vaikutti

nopeasti silta, ettd tyontekijat joutuivat mielestddn itse miettimadn naité asioita.

Toisena mentiin suoraan itse asiaan ja kysyttiin henkil6ilta heidan oma
tuntemisensa sopimuksesta. Tassakin oli havaittavissa, ettd johto- seké
paallikkotaso tunsivat mielestdén sopimuksen riittdvan hyvin, mutta tyontekija
tasolla kerrottiin enemman olevan taysin tietdmattomié sopimuksen
yksityiskohdista. Paallikkotasollakin toivottiin lisatietoa jonkin verran, mutta

koettiin sopimus selvésti tutummaksi kuin tydntekija tasolla.

6.3.2 Sopimuksen implementointi

Sopimuksen implementoinnin onnistumista kysyttiin suoralla kysymyksell4 ja
haastateltavalta kysyttiin hdnen oma mielipide implementoinnin onnistumisesta.
Tama kysymys sai selvésti eniten negatiivisia vastauksia ja tdssa koettiin jopa
epdonnistuneen. Oikeastaan millaan tasolla ei oltu tyytyvaisié yrityksen

implementointi prosessiin ja sitd hadin tuskin edes tunnistettiin prosessiksi.
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Johtotasolla prosessia osattiin kuvailla hieman, mutta muilla tasoilla sitd ei
tunnettu edes prosessiksi. Uusi sopimus oli haastattelu hetkelld 6kk vanha ja se
tunnettiin todella huonosti. Miké on sinénsa jonkin verran ristiriidassa edellisiin
vastauksiin, koska sopimuksen tuntemisen puolella oltiin huomattavasti paremmin
sisalla sopimuksesta, ainakin vastausten perusteella. Tdma4 saattaa johtua siit4, etta
uusi sopimus oli jatkosopimus, eli ilmeisesti haastatellut, jotka olivat
tyoskennelleet asiakkuudessa pidempaén, tunsivat vanhan sopimuksen ja sita
kautta uskoivat tuntevansa myos uuden. Todellisuudessa uusi sopimus on

kuitenkin huomattavasti erilainen, mika olisi vaatinut parempaa implementointia.

Kun kysyttiin, miten he muuttaisivat implementointia, suurimmaksi epakohdaksi
nousi henkildston kanssa vuorovaikutus. Toivottiin, suorastaan vaadittiin
parempaa kommunikointia henkildstén kanssa. Henkilosto haluaisi paremmin
tietdd, ettd miten itse voisi vaikuttaa sopimuksen kannattavuuteen seké heille oli
kovin epdvarmaa, ettd mitd sopimuksessa vaaditaan heiltd. Sana kiire, oli monen
haastatellun vastauksessa. Heidan mielestdan uusi sopimus tuotiin liian Kiireell&
kayttoon, eika sitd tehty huolellisesti. Henkil6sto joutui itse arvailemaan, etta mita
heidén pitdd muuttaa, kun verrataan vanhaan sopimukseen. He kokevat yrityksen
jattaneen heidat omilleen. Ainoa joka sopeutti uuteen sopimukseen, oli asiakas
itse. Taman arveltiin myds aiheuttavan imagotappiota asiakkaan silmissa. Sanat
suunnitelmallisuus ja kommunikointi nousivat erittdin vahvasti esille
kehityskohdista.

Niin kuin aiemmin teoriaosuudessa on mainittu, olisi syyta luopua
implementoinnin liukuhihna tyostéa ja keskityttdvd enemman tapauskohtaisesti.
Y114 olevista vastauksista voimme paételld, ettd néin ei ole tapahtunut. On
enemman uskottu jokaisen ottavan selvéa itse asioista, eika sité ole tehty

prosessimaisesti ja huolellisesti, yrityksen toimesta.

6.3.3 Sopimuksessa toimiminen ja sen mittarit

Taman aiheen kysymyksissé mietittiin, mit4 sopimus edellyttad itse henkil6lta ja
vaikuttaako se jotenkin henkilon péivittaiseen tekemiseen. Liséksi kysyttiin, miten

sopimusta mitataan ja mitka ovat mittarit tdssé sopimuksessa.
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Se mitd sopimus henkil6ilta edellyttad sai negatiivisia vastauksia. Henkil6t eivéat
mielestéan tienneet tarpeeksi tastd asiasta. Tama nakyi lapi koko organisaation,
esille. Sopimuksen koettiin edellyttavan henkilostod sdastamaén ja kehittamaan
jatkuvasti. Kustannukset tulee pitéa sovitulla, laskevalla, tasolla eika yll&attavia
kustannuksia tule sallia. Palveluita pitda kehittad ja yrityksen on kyettava
suoriutumaan niistd enemman omien tyontekijoiden voimin, eli alihankintaa tulisi
vahentéa. Palveluiden taso tulisi sailyttda ja niita tulisi johtaa ammattitaitoisesti.
Asiakas mainittiin jalleen vahvasti, silla ilmeisesti yrityksen puolelta ei ole tehty
selvéksi sopimuksen edellytyksia. Asiakas on kommunikoinut palveluiden
esimiesten kanssa ja kertonut nama asiat. Paivittdisessa toiminnassa koettiin
tehtdvien lisdantyneen uuden sopimuksen myo6ta. Lisaksi oli tuntemus, etta
péivittdiset tyot ovat enemman “tulipalojen sammuttamista”. Osa ei taas uskonut
sopimuksen vaikuttavan paivittaiseen tekemiseen suoranaisesti. Kaiken kaikkiaan
tyontekija tasolla sopimuksen edellytykset seké sen vaikutus paivittaiseen

ey

tekemiseen oli todella heikkoa. Vastaukset olivat lyhyitd “en tiedd” — vastauksia.

Sopimuksen mittareista kysyttdessa johtotasolla osattiin nimeta niitd, mutta jo
paallikkotasolla asia meni arvailuksi. Tiedettiin mittareiden olevan, mutta niité ei
osattu nimeta. Epailtiin, etta ne liittyvét talouteen ja vasteaikoihin. Vastauksista
nousi myos esille, ettd mittarit olisivat jokaiselle toimialalle erikseen. Koettiin
mittarit hieman vieraaksi asiaksi, mutta tiedettiin asiakkaan vaativan enemman
raportointia niihin liittyen. Siksi toivottiinkin yritykseltd parempaa perehdytysté
mittareihin seka niiden kayttoon. Tyontekijatasolla ei osattu nimetd mitaédn muuta

kuin vikailmoitusten vasteajat. Muuten mittareita ei uskottu edes olevan.

Teoriaosuudessa oli esilla oikeanlainen johtamisjarjestelmad, jota tukevat
oikeanlaiset mittarit. N&it& asioita kehittdmalla on helpompi onnistua myoés
sopimuksen johtamisessa seké sen mittaamisessa. On huolestuttavaa, etta
tyontekijat eivat ole tietoisia sopimuksen mittareista. Jalleen kerran tullaan

ongelmaan nimeltdin “onnistunut implementointi”.



45

6.3.4 Sopimuksen johtaminen ja viihtyvyys

Sopimus on uusi, samoin on sopimuksessa oleva johtaja. Tastd syysta ei vield
osattu taysin kertoa, ettd miten sopimusta johdetaan. Vanhassa sopimuksessa ei
ollut erillista johtajaa. Nykyinen sopimus on globaali, joten sitd johdetaan osittain
myo0s globaalisti. Johto- ja paallikkotasolla koettiin, ettd he ovat jadneet omilleen
sopimuksen kanssa. Vastauksista nousi esille, ettd johtamiseen ei tule yritykselta
tai sopimuksen globaalilta organisaatiolta riittavasti apuja. Koettiin, etta
sopimusta ei ole ymmarretty oikein ja tasta syysta sita ei osata mydskaan johtaa
oikein. Ollaan vahvasti sitd mieltd, ettei asiakasta ja sopimusta tunneta riittavésti.
Henkildston kehittymisté ei ole otettu huomioon eik&d mydsk&éan henkiloston
kanssa kommunikointia. Tyontekija tasolla oli vahva ndkemys, ettd sopimusta ei

johdeta ollenkaan. Séavy oli erittdin negatiivinen kun taté heilta kysyttiin.

Johtaja- ja paallikkotasolla tyoviihtyvyys oli hyva. Koettiin, ettd aiemmin esitetyt
ongelmat eivét vaikuta tyossé viihtyvyyteen. Téll4 tasolla koettiin suuren
tyoémaaran ja kehitystarpeen olevan mielenkiintoista seké itsedan kehittavaa.
Tyontekija tasolla taas viihtyvyys on vaihtelevaa. Suurimmaksi ongelmaksi siella
nousee johtamisen taso yrityksessé seké heikko kommunikointi. Koetaan olevan
lilan paljon ulkopuolella itse yrityksesta. Yrityksen johtajat eivat heidén
mielestadn kommunikoi tarpeeksi asiakkuusorganisaatioiden tydntekijoiden
kanssa, eika tyontekijoiden mielipiteitd ja toiveita oteta vastaan riittavalla
mielenkiinnolla. Osa koki tyopaikan ahdistavana ja stressaavana johtuen sekavasta
johtamisesta. Tdma nakyi myos osittain paallikkotasolla. Tehtdvakuvaukset eivét
olleet taysin selvilla ja tehtavien hyvin tekemisele, ei ollut tarpeeksi edellytyksia
tai tyokaluja. Tamakin nakyi eniten tyontekija seka paéallikkotasolla. Johtamisessa
ja esimiestydssé koettiin olevan suurimmat puutteet. Ei ole kuunneltu tarpeeksi

tyontekijoiden mielipiteita.

Teoria osuudessa pohdittiin, ettd mit4 on hyvéa johtajuus ja mink&lainen on hyva
johtaja. Sielldkin ilmenee, ettd johtaminen ei ole yksindén tydskentelya, vaan
kaikki tehd&én tiiming, jota johtaja johtaa. Johtaja ei yksin pysty vaikuttamaan
niin paljon, ettd huonoon suuntaan mennyt kurssi kaantyisi hyvéksi. Hyvén
johtajan tulee siis motivoida tyontekijoitaan seké osattava hyodyntaa heidén
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vahvuutensa, seka tietysti olisi pyrittavé kehittdmaan heidan heikkouksiaan.
Johtajan teot ja paatokset vaikuttavat suuresti viihtyvyyteen ja tdmaé tulisi jokaisen

huomioida.

6.3.5 Sopimuksen kehitys

Viimeisessd, tdysin avoimessa kysymyksessa kysyttiin henkildéiden omia mietteité
kehitykselle. Sieltd nousi esiin samoja asioita, joita kéytiin 1api jo edellisissa
kysymyksisséd. Koettiin kommunikointi ja nykytilanteen sekava tunnelma
suurimmiksi kehityskohdiksi. Tehtdvat ja niiden rajapinnat, asiakkaan tuntemisen
sek& sopimuksen kokonaisvaltainen tunteminen olivat suurimmat kehityskohdat.
N&ma asiat nousivat esiin jokaisella organisaation tasolla ja niihin toivottiin
nopeaa muutosta. Lisdksi haluttiin, ettd sopimus implementoitaisiin, koska sita ei
ole viela tehty, ainakaan riittdvan hyvin. Tiedonkulku sen avoimuus haluttiin
my0s paremmalle tasolle. Koettiin, ettd organisaatiossa “’salaillaan” asioita, eiké
niité tiedoteta riittdvan avoimesti. Haluttiin my0ds saada paremmin tietad, ettd mita

se sopimus oikeasti edellyttda ja vaikuttaako se paivittdiseen tekemiseen.

Teoriaosuudessa mietittiin myds strategian jatkuvaa kehittamista. Siina oli kuvattu
asiaa enemman yritys tasolla, mutta sama pitéisi olla myds sopimustasolla, eli
sopimuksen strategiaakin olisi kehitettdva jatkuvasti. Tyontekijat haluavat nahda,
ettd kehitysta tapahtuu ja siihen myds panostetaan. Jatkuva kehittyminen on yksi
avainlause, onnistuneessa liiketoiminnassa. On kehitettdava strategiaa, henkildstoé,
palveluita seka tuotteita. Jatkuvalla kehittymiselld varmistetaan onnistuminen
my0s tulevaisuudessa tai silla voidaan korjata epékohtia.

6.4 Tutkijan kehitysehdotukset

Edellisista vastauksista saa selvan kuvan siitd, mité pitdisi kehittdd. On ilmiselvaa,
ettei yrityksella ole selkedd prosessia sopimuksen implementointiin. T&méa
prosessi tulisi luoda ja siita olisi pidettava kiinni. Kyseisessa sopimuksessa on
tapahtunut paljon muutoksia, kun verrataan vanhaa paattyneeseen sopimukseen,
silti tyontekijat tekevat asioita vanhan sopimuksen mukaan ja he kokevat

tuntevansa sopimuksen. Todellisuudessa he tuntevat vanhan ja vain vahan uutta.
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Tama luo sekavaa ilmapiirid, kun kukaan ei oikein tied& mita pitaisi tehda.
Suurimmat puutteet ovat siis johtamisessa. Aina kun otetaan uusi tyontekija
toihin, tulisi perehdytys prosessissa olla kohta myds sopimukseen tutustumisessa.
Perehdytys vaiheessa olisi erittéin tarkeaa ottaa sopimus esille ja esitella se
uudelle tyontekijéalle. N&in han olisi heti tietoinen, ettd mita sopimus vaatii ja

velvoittaa hanen tekemisilleen.

Sopimus on erittain laaja kokonaisuus, mutta siité pitéisi luoda jokaiselle tasolle
omat strukturoidut paketit. Se voisi olla jokaisella kansiossa, josta tarpeen tullen
voisi sitd lukea. Sen oppii tuntemaan ainoastaan ajan kanssa ja useamman kerran

lukemalla seka asioita siita tarkistamalla.

Toimintaa pitaisi myds suunnitella paremmin. Tama toisi helpotuksen henkildston
“tulipalojen sammuttamiselle”. Télla hetkelld he kokevat, ettei asioita suunnitella,
vaan asioita tehdaan paivé kerrallaan. Se, ettd toimintaa suunnitellaan, ei viela
taysin riitd. Tdman rinnalle on tuotava oikeanlainen tapa kommunikoida
henkildstolle, ja annettava henkildstélle mahdollisuus myds kommunikoida
takaisinpdin. Suunnitelmallisuuteen liittyy vahvasti aikataulut. Ne eivat saa olla
litan tiukkoja, vaan esimerkiksi implementointiin on luotava riittavéat aikataulut.
Kun aikataulut eivat ole liian tiukkoja, talloin on aikaa perehdyttaa kaikki osalliset
muuttuviin asioihin. Kommunikointia voi suorittaa esimerkiksi erilaisilla viikko-
ja kuukausikokouksilla. Kokoukset tulisi toki suunnitella etukéteen, jotta halutut

asiat saadaan kaésiteltya.

Tyo6tehtavéat sekd niiden rajapinnat tulisi tehda selvaksi koko henkilostolle seké
tietysti asiakkaalle. Tehtévista suoriutumiseen vaikuttaa hyvin paljon sopimuksen
tietdminen ja tunteminen, mutta myos oikeanlaiset tyokalut. Olisi hyva tarkistaa
sisdisia prosesseja, ettd ne ovat varmasti ajan tasalla, ja uuden sopimuksen

mukaiset.

Asiakkaan tunteminen vaatii parempaa kommunikointia asiakkaan kanssa. Tdman
prosessin tehostaminen, véhent&a yrityksen imago tappioita seka

vaarinymmarryksia yrityksen ja asiakkaan vélille.
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Kaiken kaikkiaan ensimmaéisend pitaa yrityksen parantaa kommunikaatiota,
jokaiseen suuntaan. Niin asiakkaan suuntaan, kuin myds tyontekijoidensa
suuntaankin. Taméa muuttaisi eniten tyémotivaatiota ja antaisi tydntekijoille intoa

vieda asioita eteenpéin seka kehittaa toimintaa.

Loppupéételménd, vedoten teoriaosuuksiin, voidaan todeta, ettd johtajan on
tunnettava organisaationsa seka siina tyoskentelevat henkilot. On osattava vélilla
jopa miettia psykologisia vaikutteita seké itsensa kayttaytymista. Hyva johtaja,
osaa ensin johtaa itsedén, tunnistaen omat vahvuutensa seka heikkoutensa. Sen
jalkeen voidaan johtaa onnistuneesti myds muita, tunnistaen organisaation

vahvuudet ja heikkoudet, jatkuvasti niitd vahvistaen seka kehittéen.
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7 YHTEENVETO

Opinnaytetyon tarkoituksena oli saada kehitysehdotuksia ja tietoa yrityksen
sopimusjohtamisesta, palveluissa. Vastauksia etsittiin sopimuksen tuntemiseen,
johtamiseen seka sopimuksen strategian ja mittareiden implementointiin. Saatuja
tutkimustuloksia toimeksiantaja yritys voi hyddyntaa uusien sopimuksien kanssa
seka vanhojen ja kehitettavien sopimuksien kanssa. Tiedostamalla edelld mainitut
asiat ja varsinkin niissa esiintyvat ongelmat, yritys kykenee johtamaan

palvelusopimuksiaan paremmin seka tehokkaammin.

Opinnaytety6 osittui kolmeen erilliseen osioon, teoriaosuuteen, empiiriseen

osuuteen seka tuloksiin ja yhteenvetoon.

Liséksi teoriaosuus jakautui vield kolmeen lukuun. Ensimmaisessa luvussa
kasiteltiin sopimusjohtamista ja sen perusteita. Toisessa luvussa havainnollistettiin
sopimuksen johtajaa ja mietittiin ennen kaikkea hyvéé johtamista. Kolmannessa
luvussa késiteltiin strategista johtamista, yleiselld tasolla seké strategian

implementointia.

Tutkimuksen empiirinenosuus keskittyi henkildston sopimustuntemiseen.
Tarkoitus oli saada yritykselle tieto sek& kehitysehdotukset, yrityksen oman

henkildston sanomana.

Tama laadullinen tutkimus kohdistui monipalveluyrityksen seké heidéan
asiakkaansa véliseen palvelusopimukseen. Tarkoitus oli selvittdd sopimuksessa
tyoskentelevien tyontekijoiden omakohtaisia kokemuksia seka ajatuksia,

palvelusopimukseen sekd johtamiseen liittyen.

Tydssa onnistuttiin, silld siind saatiin selville erityisen hyvin sopimusjohtamisen
epakohdat. Suurimmat ongelmat olivat siséisissé prosesseissa seka siséisessa
kommunikoinnissa. Kehitysehdotuksina mainittiin, ettd vaaditaan riittdvaa ja
suunniteltua tiedotusta uusista sopimuksista, seké jatkuvaa sisaisien prosessien
kehitysta. Tyotehtavien selkiytys ja suunniteltu kommunikointi myds asiakkaan
suuntaan, ovat huomattavia kehityskohtia. N&in ollen, toimeksiantaja yritys voi

kayttaa tyota kehittddkseen toimintaansa.
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Jatkotutkimuksen voisi tehdé esimerkiksi laajemmin, useampaan asiakkuuteen.
Tassa tyossa kohdennettiin yhteen suurasiakkuuteen, mutta jai vield selvittamétta
muiden asiakkuuksien sopimukset ja niiden johtaminen. Lisaksi

jatkotutkimuksena voi selvittdd myos yrityksen prosessien jalkautus seké siséisen
kommunikoinnin kehittdminen.



51

LAHTEET

Painetut lahteet:

Aalto-Setald, I. & Amper, M. & Haussila, P. 2002. Yrityksen ja yhteison

vastuuriskit: oikedellisen riskienhallinnan perusteet. Helsinki: Tietosanoma

Eskola, J. & Suoranta, J. 2014. Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Helsinki:
Vastapaino

Haapio, H. 2005. Yritysten sopimus- ja vastuuketjut: sopimusten hallinta

kaytannodssa. Helsinki: tietosanoma

Hemmo, M. 2005. Oikeudellisen riskienhallinnan perusteita. Helsinki: Helsingin
yliopisto, oikeustieteellinen tiedekunta.

Hirsijérvi, S. & Hurme, H. 2011. Tutkimushaastattelu. Helsinki: Gaudeamus

Hirsijérvi, S. & Remes, P. & Sajavaara, P. 2014. Tutki ja Kirjoita. Helsinki:

Tammi

Immordino, K. 2009. Organizational assesment and improvement in the public

sector. Boca Raton, FL, USA: Taylor & Francis Group
Juuti, P. & Luoma, M. 2009. Strateginen johtaminen. Helsinki: Otava

Kananen, J. 2008. Kvalitatiivisen tutkimuksen teoria ja k&yténteet. Jyvaskyla:
Jyvéskyldn ammattikorkeakoulu

Leppanen, M. & Rauhala, 1. 2012. Johda ihmistd — psykologiaa johtajille.

Helsinki: Talentum

Lonngvist, J. 2002. Johtajan ja johtamisen psykologiasta. Helsinki: Edita
Publishing Oy.

Niemeld, M. & Pirker, A. & Westerlund, J. 2008. Strategiasta tuloksiin: tehokas

johtamisjérjestelma. Helsinki: Sanoma Pro Oy



52

Oikarinen, M. & Kauppinen, P. 2002. Sopimusjohtaminen. Helsinki: Edita
Publishing Oy

Pohjonen, S. 2002. Ennakoiva sopiminen: liiketoimien suunnittelu, toteuttaminen
jariskien hallinta. Helsinki: WSOY lakitieto.

Salminen, J. 2008. 7 askelta strategiasta tuloksiin. Helsinki: Talentum

Saxena, A. 2008. Enterprise contract management. Lauderdale, FL, USA: J. Ross

Publishing

Elektroniset lahteet:

Anttila, P. 1998. Metodix: Tutkimisen taito ja tiedon hankinta [viitattu 1.6.2015].
Saatavissa:

http://www.metodix.com/fi/sisallys/01 menetelmat/01 tutkimusprosessi/02 tutki

misen taito ja tiedon hankinta/09 tutkimusmenetelmat/30 sisallonanalyysi

Asiakas Y:n yritysesittely. 2015 [22.4.2015]. Ei saatavissa

Yritys X:n kansainvélinen jalkautusmateriaali. 2014. [Viitattu 23.3.2015]. Ei

saatavissa.

Yritys X:n yritysesittely. 2015. [20.4.2015]. Ei saatavissa


http://www.metodix.com/fi/sisallys/01_menetelmat/01_tutkimusprosessi/02_tutkimisen_taito_ja_tiedon_hankinta/09_tutkimusmenetelmat/30_sisallonanalyysi
http://www.metodix.com/fi/sisallys/01_menetelmat/01_tutkimusprosessi/02_tutkimisen_taito_ja_tiedon_hankinta/09_tutkimusmenetelmat/30_sisallonanalyysi

LITTEET

Liite 1

Haastattelurunko

53



54

LITE 1
Kysymykset koko henkilostolle:

Teema 1. SOPIMUKSEN TUNTEMINEN

Miké ohjaa tekemistasi tasséa asiakkuudessa?

Kuinka hyvin tunnet palvelusopimuksen?

Mité sopimus sinulta edellytt&da?

Miten sopimus vaikuttaa sinun paivittaiseen tekemiseen?
Mité sopimus sinulta edellytt&da?

VVVVY

Teema 2. IMPLEMENTOINTI
» Miten sopimuksen implementoinnissa on onnistuttu?
» Miten muuttaisit implementointia?

Teema 3. SOPIMUKSEN MITTAUS
» Mitka ovat sopimuksen mittarit?

Teema 4. SOPIMUKSEN JOHTAMINEN JA TYOSSA VIIHTYMINEN
» Miten sopimuksen johtamisessa on mielestési onnistuttu
o Perustele mielipiteesi
» Kuinka hyvin viihdyt tyossasi talla hetkella? Vaikuttaako
sopimus tai sen johtaminen viihtyvyyteesi?



