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Tiivistelma

Riskien hallinta on hyvin ajankohtainen aihe 2020-luvun liiketoiminnassa.
Maailmanlaajuisen covid-19-pandemian ja Ukrainan sodan aiheuttamat riskit
ovat mittavia ja niiden hallinnassa johtaminen on korostetusti esilld. Tédma
kehitysprojekti ké&sittelee aihetta, miksi Leanin ja SFS-1SO 31000 standardin
hyva tunnettavuus ei ole johtanut niiden rinnakkaiseen kayttoéon riskienhal-
linnan johtamisen ideologioina. Tutkimuskysymys on, voidaanko SFS-1SO
31000 riskienhallintastandardi ja Lean yhtendistad. Tutkimuksessa selvite-
taan mité yhtélaisyyksia néilla kahdella ideologialla on johtamisen kannalta
siten, ettd organisaation toiminta turvaa seka riskien hallinnan, tehokkuuden,
laadun etté tuottavuuden tavoitteet.

Télle organisaation johtamistavalle on annettu tydssd nimi Risk’n Lean. SFS-
ISO 31000 riskienhallintastandardin ja Leanin tarkastelu tehdaén riskien hal-
linnan johtamisen ldhtokohdasta. Tulokset esitetdan sekd SFS-ISO 31000
standardin periaatteiden pohjalta ettd haastattelujen tulosten avulla. Tyon tu-
loksena on mahdollista esitté4, ettd johtamisen toimintamallina Risk’n Lean
tuo synergiaa johtamiseen.

Kehitysty6hon oli mahdollista liitt44 Lean ideologiaa toteuttavan Toyota Ma-
terial Handling Finland Oy:n kokemuksia pandemiavuoden 2020 ja nykytilan
vaikutuksesta sen riskienhallintaan. Tdma4 toi ajankohtaista syvyytta tyon joh-
topaatoksiin; ideologiat eivat ole Kilpailevia vaan toisiaan tdydentéavia.






Abstract

Risk management is a topical issue in the business of the 2020s. The risks
posed by the global covid-19-pandemic and the war in Ukraine are enormous
and risk management is highlighted. Development project addresses the ques-
tion of why the good visibility of Lean and SFS-1SO 31000 standard has not
led to their parallel use as ideologies in risk management. The question is
would the SFS-1SO 31000 risk management standard and Lean be harmo-
nized so that the organization can safeguard the objectives of both risk man-
agement and efficiency, quality and productivity.

This synergy has been named as Risk’n Lean in the work. SFS-1SO 31000
risk management standard and Lean is reviewed from the perspective of risk
leadership. The results are presented both on the basis of the principles of the
SFS-1SO 31000 standard and through interviews obtained. As a result, Risk’n
Lean bring synergies to management. The results of the interviews support
literature in the existence of synergies.

At the time of the study, risk management has high priority due to interna-
tional crises. It was possible to include an interview with Toyota Material
Handling Finland Oy, which implements the Lean ideology, on the impact of
the pandemic year 2020 and the current situation on its risk management. This
brought up to date depth to the conclusions of the work; ideologies are not
competing but complementary.
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Johdanto

1 Johdanto

1.1 Johtaminen muuttuvassa ymparistossa

Globaalissa liiketoimintaympéristossa vain muutos ja epdvarmuus ovat pysy-
vad. Liiketoiminnan riskit ovat hyvin ajankohtainen aihe 2020-luvun alati
muuttuvassa ja keskindisriippuvaisessa ymparistossa. Maailmanlaajuisen co-
vid-19-pandemian ja Ukrainan sodan aiheuttamat uhkat liike-elamalle sekéa
yksil6ille ovat mittavia. Muutokset ovat pakottaneet yrityksid muuttamaan
strategiaansa, katsomaan Kriittisesti sidosverkostonsa toimivuutta ja luomaan
innovatiivisia ratkaisuja toimitusketjun hallintaan.

Globalisaatio ja alati kehittyva logistiikan monimuotoisuus vaikuttaa merkit-
tavasti yritysten kykyyn toimia. Kasvaneen kansainvélisen yhteistyon kautta
turvallisuus- sekd poliittiset riskit ovat muuttaneet rakennettaan. Yritysten
paineet kehittdd toimintaansa yha kilpailukykyisemmaéksi, tehokkaammaksi
ja ketterammaksi kasvavat jatkuvasti. Johdon valinnat parhaiksi strategisiksi
keinoiksi parjata tassé kisassa ovat tarkedssa asemassa. Nykyaikaisessa ris-
kien hallinnassa johtaminen ja sitoutuminen ovat korostetusti esilla.

Riskien hallinta ja niiden oikea kasittely vaatii uudenlaista otetta toimitusket-
jun strategiseen ohjaamiseen (Myerson 2019, 222). Liiketoiminnan, onko se
sitten palvelua tai tuotantoa, kehittdmisen ydintavoitteena on jatkuva paran-
taminen. Toiminnan jatkuvuus turvataan hallitsemalla liiketoimintaan liitty-
vid riskeja. Riskien hallinnan tyokaluista SFS-1SO 31000 riskienhallintastan-
dardi (myéhemmin viitattu SFS-1SO 31000) on yleisesti kirjallisuudessa vii-
tattu riskien hallinnan ideologia. Nyky&an on olemassa lukuisia suoritusky-
vyn parantamisen puitteita. Naistd yksi tunnettu ideologia, joka keskittyy
tuottamaan arvoa ja poistamaan hukkaa jatkuvan parantamisen mallilla, on
Lean. Se on kokonaisvaltainen lahestymistapa toiminnan johtamiseen huomi-
oiden erityisesti tehokkuuden, laadun ja tuottavuuden tavoitteet (Petersson
ym. 2018a, 18).
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1.2 Kehitysprojektin tausta

Tama kehitysprojekti tarttuu aiheeseen, miksi Leanin ja ISO-standardien
hyva tunnettavuus ei ole johtanut niiden rinnakkaiseen kayttoon riskien hal-
linnan johtamisen ideologiana. Tutkimuskysymyksené on, voidaanko SFS-
ISO 31000 riskienhallintastandardi ja Lean yhtendistad toimintamalliksi ja
tydkaluksi, jotta johtaminen turvaa seka riskien hallinnan ettd tehokkuuden,
laadun ja tuottavuuden tavoitteet. Télle kahden ideologian synergialle on an-
nettu tyossd nimi Risk’n Lean malli. Sen kantava ajatus on saavuttaa vastaa-
vanlainen synergia ideologioiden valille kun mitd Leanille on muodostunut
Six Sigman tai USA:ssa kehitetyn LeanGRC® metodologian mukaan Gover-
nance, Risk and Compliance toiminnoissa (OCEG 2022).

Kehitysprojektin kysymysté késitella4n riskienhallintastandardin paéaperiaat-
teiden kautta. Tuloksena osoitetaan kohteita, joissa hyvaksi koetut ja toteute-
tut Leanin menetelmét tukevat standardien ohjaamaa hallintatapaa ja johta-
misen kehittamista. Tydssa selvitetddn myos, voidaanko standardin periaat-
teita laajentaa Leanin keinoin. Tarkastelussa on myos liiketoiminnan jatkuva
parantaminen, jonka malli toistuu molemmissa tutkimuksen ideologiassa.

Kehitysprojekti koostuu kahdesta osa-alueesta. Teoreettinen osuus tuo esille
johtajuuden, ISO-standardien ja Leanin perusteita. Kirjallisuuden kautta ke-
hitysprojekti tuo esille keskeiset kohdat ideologioiden johtamisen periaateta-
son vertailuun. Tyon tutkimusosuus on tehty puolistrukturaalisten haastatte-
lujen avulla. Tutkimuskysymykset on laadittu siten, ett4 ne tuovat esille mah-
dollisia SFS-ISO 31000 periaatteiden ja Lean ideologian valisid yhtenevéi-
syyksié ja eroavaisuuksia. Haastatteluun osallistui seitseman johto- ja asian-
tuntijatason henkil6a loka-marraskuu 2021 aikana. Lisédksi tutkimuksen tu-
loksia oli mahdollista verrata Toyota Material Handling Finland Oy:n pande-
miavuoden 2020 toimitusketjun riskien hallinnan johtamismallin muutoksiin.
Tama antaa tutkimukseen ajantasaista tietoa siitd, miten yritys, joka toteuttaa
Lean mallia, on ottanut uusia nakokulmia riskien johtamiseen kohdatessaan
Kriisin.

Haluan esitta4 suuren kiitokseni haastatteluun osallistuneille henkil6ille osal-
listumisesta kehitysprojektiin ja avoimesta suhtautumisesta haastatteluun.
Erityinen kiitos kuuluu Pasi Niemiselle, Toyota Material Handling Finland
Oy:n toimitusjohtajalle, mahdollisuudesta tehd& kehitysprojektin tuloksista
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vertailua toteutuneeseen ymparistoon hyvin vaativan pandemiavuoden 2020
johtamisen toimenpiteista.

1.3 Kasitteet

Vertailtavien ideologioiden yhdenmukaisen késittelyn tarkennukseksi tassa
luvussa on tarkennettu muutamia kasitteita.

Aiheen keskidssa on riskien hallinnan johtaminen. Johtaminen tarkoittaa me-
netelmid, joilla toimintaan luodaan haluttua kayttaytymista, oikeanlaista si-
toutumista saavuttaakseen kestavia tuloksia (Petersson ym. 2018b, 81). Ris-
kien hallinta on koordinoitu toiminta, jolla johdetaan ja ohjataan, hallitaan
organisaation riskeja (VM 2017, 3). Termi yhteen kirjoitettuna riskienhallinta
viittaa standardin SFS-1SO 31000 sisaltoon. Erikseen Kirjoitettuna termi ku-
vaa toimenpiteitd, jolla hallitaan riskeja strategiatasolla huomioiden standar-
din ulkopuolisia aiheita.

Lean on lyhenne sanoista Lean Production (Petersson ym. 2018a, 31). Tydssa
viitattu ideologia perustuu Toyota Production System (TPS) ldhtokohdasta
kerattyyn Kirjallisuuteen.

Standardi maéritelladan TEPA-termipankissa siten, ettd se on ’toistuvien on-
gelmien ratkaisuja esittdva asiakirja, joka perustuu asianosaisten yhteisym-
marrykseen ja on tdhan tehtdvéan tunnustetun elimen hyvéksyméa” (TSK
2022). Lean periaatteissa kehotetaan standardoimaan toimintamalleja arvo-
ketjuissa. Leanin standardikasityksessa luodaan yhdenmukaisia ty6tapoja,
joita noudatetaan prosesseissa. Ndin saavutetaan yhdessé sovittu, paras mah-
dollinen toimintatapa tietyn tehtdvan suorittamiseen. (Petersson ym. 2018a,
68).


https://julkaisut.valtioneuvosto.fi/bitstream/handle/10024/80013/Liitteet_VM22_2017.pdf
https://termipankki.fi/tepa/fi/haku/standardi

Johdanto
1.4 Rajaukset

Kehitysprojektissa verrataan kahta yleisesti tunnettua ideologiaa, SFS-1SO
31000 riskienhallintastandardi ja Lean. Né&iden tarkastelu tehd&an vain ris-
kien hallinnan johtamisen lahtokohdasta. Projektin raportti ei ole oppikirja
johtamisesta, standardeista tai Lean-ideologiasta itsessdan vaan ndma viite-
kehyksen aiheet esitetdan ylatasoisena teoriapohjana. Sitd, onko SFS-ISO
31000 ja Lean yrityksen johtamisjarjestelman mukainen strategia vai tyokalu,
ei tassé kehitysprojektissa kasitella. Se tuo esille kirjallisuudesta aiheita, jotka
liittyvat litketoiminnan turvallisuuskasitteisiin, riskien hallintaan ja jatkuvuu-
den turvaamiseen.

Tarkastelun lahtokohta on SFS-1SO 31000 rakenteen kolmijaossa, jotka ovat
periaatteet, puitteet ja prosessit. Nditd on tarkennettu Suomen Standardoimis-
liitto ry:n (mydhemmin viitattu SFS) késikirjassa 18:2021 vertaillessa SFS-
ISO 31000 ja SFS-EN ISO 22301 standardien yhtélaisyyksié (SFS 2021, 8).
Tutkimuskysymysten jaottelu on rakennettu riskienhallintastandardin peri-
aatteiden yhdeksén aihepiirin kautta.

Leanin osalta kirjallisuutta on tarkasteltu ldhinna Toyotan kehittdmén Lean
Productionin lahtokohdasta. Kirjallisuustutkimuksessa keskitytd&n siihen,
mité Lean johtamisjarjestelmana tuottaa yrityksen keinoihin tunnistaa ja hal-
linta riskejd, sekd varmistaa toiminnan jatkuvuus myos ennakoivasti. Vaikka
Kirjallisuus perustuu padasiassa tuotantoymparistéon rakennetuista Lean-
malleista, Leanin tarkastelussa on pyritty huomioimaan mukaan myos asian-
tuntijaorganisaation ja palvelutoiminnan nakdkulma.
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2 Johtaminen muuttuvassa ymparis-
tossa

2.1 Johtajuus ja menestyminen

Johtaminen on yhdistelma tietoa, taitoa ja tilannetajua. Yrityksen kehityksen
suunta rakennetaan omistajien tai johtoryhman maarittelemista tavoitteista ja
arvoista. Ylimman johdon tehtéva on osoittaa esimerkkia ja sitoutumista yri-
tyksen “joukkojen johtamisen™ eli strategian mukaiseen toimintamalliin
(Nési, Aunola 2002, 10). Johtaminen vaatii yrityskulttuuriin soveltuvia tyo-
kaluja, joilla padmaara kuvataan organisaatioon, ja organisaatiossa oikea mo-
tivaatio saavutetaan sen saavuttamiseksi.

Menestyminen toimintaympéristossé, jossa koetaan seka lahialueen ettd maa-
ilmanlaajuisia uhkia, vaatii yha tiukempien ja laajempien riskien hallinnan
keinojen siséllyttamistd johtamiseen. Keskindisriippuvaisessa toimintaympa-
ristéssa jatkuvasti tapahtuvien muutosten maaré on valtava. Niita tulee aktii-
visesti seurata ja kasitelld yrityksen omasta nakokulmasta. Yrityksen organi-
saatioon siséanrakennettu riskien hallinta varmistaa, ettd uhkakuvien seuranta
on ennakoivaa, riskien vaikutukset hallittavissa ja siten kustannusvaikutukset
tunnistettavissa (Hopkin 2018, 55). Namaé tekijat ovat olennaisia osia toimin-
nan jatkuvuuden turvaamisessa ja siten yrityksen menestyksen turvaajia.

Strategisen johtamisen kannalta menestymisen edellytys on tavoitella kilpai-
luetua, 16ytaa taidot ja keinot erottautua kilpailijoistaan seké& panostaa vah-
vuuksiin (Passila 2009, 30). Koska strategiat vaihtelevat, niin my6s niiden
toteuttamiseen on aikojen kuluessa muodostunut erilaisia ideologioita ja tek-
niikoita. Johtamisen tyokaluja on laajuudeltaan, sisalloltdén ja toteutuksel-
taan tarjolla useita. Hyvan tyokalun valintaperusteet on haettava yrityksen lii-
ketoiminnan ydintavoitteesta ja arvoista, jotka yhdistyvat yrityksen strategian
paékohdiksi (Nasi, Aunola 2002, 13-15).
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2.2 Johtamisjarjestelma

Menetelma, jolla yritystd johdetaan, kutsutaan yleisesti johtamisjarjestel-
méksi. Se on ”dokumentoitu organisaation, vastuiden, prosessien ja resurs-
sien jarjestelmd, joka kasittdd toimielimen toimintaperiaatteet, jarjestelmat,
ohjelmat, menettelytavat ja ohjeet ja jonka avulla toimielin varmistaa toimin-
tansa laadun” (TSK 2022). Toisaalta SFS-késikirjassa, 2021, tuodaan esille,
ettd ”’johtamisjérjestelmé on organisaation suunnan ja tahdon toteuttamisva-
line” (SFS 2021, 10).

Valittu johtamisjarjestelmé ohjaa kdyttdméaan samaa kielté eli terminologiaa
yrityksen viestinnassa ja se luo parhaimmillaan standardoidun tavan toimia
organisaatiossa vertikaalisti ja horisontaalisti. Jarjestelmalliselld johtamisella
on tavoitteena saavuttaa toimintatapa, joka tarttuu organisaatioon. Johtami-
nen nykyaikaisessa organisaatiossa on tasapainoilua. Siihen vaikuttavat kaksi
vastakkaista tavoitetta, tehokkuuden tavoittelu ja uudistumiskyky; joka ei ole
muuntautumiskykyinen ja ketterd, ei pysy mukana toimintaympariston muu-
toksissa kilpailukykyisend. (SFS 2021, 10).

Johtamisjarjestelman tulee sisaltaa toimialaan kohdistuvan regulaation hal-
lintaa, laadunvalvontaa ja sosiaalista ja ympéristovastuuta. Globaalilla tasolla
vastuullisuus ei ole endé yrityksen oma valintakysymys vaan asiakkaiden
asettama edellytys, joka heijastuu maineeseen ja tulokseen. (Myerson, 64).

Johtamisen tukena eli johtamisjérjestelmén tydkaluina yrityksell& voi olla
muun muassa yrityksen omiin tavoitteisiin maéritelty seurantajérjestelma tai
johtamiseen laadittuja yleismaailmallisia ideologioita. Toimintaa ohjaavia fi-
losofioita hakeva johtaja tormaa usein Lean ideologiaan ja 1SO-standardei-
hin. Ndmd molemmat johtamisen tyokalut ovat laajasti tunnettuja, mutta
osalle johtajista varsinkin riskien hallinnan osalta, tutustuminen j&é usein ot-
sikkoon.

Riskien hallinta on yrityksen strateginen valinta. Strategia-ajattelun mukaan
yritys on talléin paattanyt keskittya valitsemaansa tarkedaan aiheeseen, sen ti-
lanteeseen tdssa ja nyt, suunnittelemalla, organisoimalla ja valvomalla sita
(Nési, Aunola 2002, 15-16). Taman kurinalaiseen hallintaan johto tarvitsee
tyokaluja. Tutkimuksessa kasiteltyjen tyokalujen kayton esteend vaikuttaa
olevan kasitys, ettd sekd Lean ideologia ettd 1SO standardien kayttdonotto
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ovat jo yksittain toteutettuna mittava ponnistus, joka vaatii runsaasti resurs-
seja ja aikaa.

Standardoimisliitto tuo kotisivuillaan esille vuonna 2017 tehdyn tutkimuksen
(SFS 2022b), jossa kasitelldén johtamisen standardeja kayttavia pohjoismai-
sia yrityksid. Naista 87 prosenttia oli sitd mieltd, ettd standardien kaytoll4 on
tarked osuus tulevien toimintasuunnitelmien laadinnassa. Lukuisiin organi-
saation toiminnan osa-alueisiin voidaan vaikuttaa toimivalla johtamisjarjes-
telmalla. Naitd ovat resurssien kayttoon ja taloudelliseen tulokseen, riskien-
hallintaan, ympadriston ja ihmisten hyvinvointiin ja palveluiden ja tuotteiden
laadunhallintaan liittyvét alueet. Laadunhallintajarjestelma ja johtamisjarjes-
telmé& ovat usein rinnastettu, koska niiden merkitys on niin keskeinen organi-
saatiolle. Johtamisjérjestelmd on kuitenkin laadunhallintajarjestelmaa laa-
jempi késite. Johtamisjarjestelmén perustaksi sopii hyvin mika tahansa hal-
lintajarjestelmastandardi tai useamman yhdistelma. (SFS 2022a).
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3 Miksi ISO-standardi

3.1 Standardin perusteet

Standardien kéytté on niiden avulla saavutettavan hyddyn kannalta viela va-
haistd. Muun muassa oletus standardin sertifiointitarpeesta ja resursseja vie-
vana hallintatyokaluna ollut niiden suosion esteend. Taman luvun sisallon ta-
voitteena on saada kaadettua raja-aitoja tastd mielikuvasta ja tuoda erityisesti
esille, etté riskienhallintastandardin tarkoitus on ohjata riskien hallintaa oike-
aan suuntaan erityisesti kullekin yritykselle soveltuvalla tavalla.

Riskien hallinta tulee olla kaikessa mukana. Riskit ja niiden hallinta ei liity
ainoastaan vakuutustoimintaan. Myytti, ettd yritysturvallisuus rajoittuu vain
tiettyihin hairiétilanteisiin tai yleiseen kansalliseen kriisiin, on samalla unoh-
dettava. Yksi erityinen toimintamalli, joka on rakennettu ndiden ajatusten pe-
rustalle, on standardit. Néaistd esimerkiksi laadunhallintajarjestelman stan-
dardi ISO-EN SFS 9001 on pitanyt pintansa jo vuosikymmenia todistuksena
yrityksen laadunhallinnan tasosta, siséltéen riskien ja mahdollisuuksien kasit-
telyn (SFS 2015, 14). Kansainvélisessa toiminnassa SFS-1SO 28000 toimi-
tusketjun turvallisuuden hallintajarjestelmét -standardi on laajasti tunnistettu
dokumentti. Siind on korostetusti otettu huomioon tietoisuus riskien ottami-
sesta (SFS 2021, 9).

Suomessa standardisoinnin keskusjarjesté on Suomen Standardoimisliitto
SFS ry (SFS). Se vastaa standardisoinnista lukuun ottamatta sahko- ja te-
lealaa. SFS on Eurooppalaisen standardisointijarjesté CEN:n ja maailmanlaa-
juisen standardointitoiminnan riippumattoman kattojarjeston 1SO:n (Interna-
tional Organization for Standardization) jasen. Se edistaa asiantuntijaverkos-
tonsa kanssa standardien laadintaa ja suomalaisten nakékulmien huomioi-
mista standardisointitydssa. (SFS 2022c). Standardien kdyttd on vapaaeh-
toista. Tiettyjen asiakasedellytysten saavuttamiseksi standardien noudattami-
nen on toisaalta muodostunut liiketoiminnan edellytykseksi (Elliott, Swartz,
Herbane 2010, 48).


https://sfs.fi/sfs-ry/
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Standardi nimetddn omalla tunnuksella. Alla oleva Kuva 1. osoittaa, miten
standardin nimen rakenne koostuu. Etuliitteen SFS-kirjaimet osoittavat, etté
standardi on vahvistettu Suomessa.

Eurcoppalainen tunnus Standardin numero
Kansallinen tunnus ‘ Kansainvilinen tunnus SFSin vahvistamisvuosi

FS-EN ISO 128-1:2020

Tekni tuotedok tointi. Yleiset esitts t. Osa 1: Johdanto ja perusvaatimukset

Johdanto-osa Paaosa Sivuosa

Kuva 1 SFS:n esitys standardin nimen osa-alueista, SFS 2022¢

3.2 Sertifioinnin lahtékohta

Sertifikaatti-k&site tuo mieleen toimintamallin, joka pita4 sertifioida. Tadma4 ei
suinkaan ole valttamatonta. Standardit jakautuvat sisélloltaén ja tarkoituspe-
raltdén ohjeistus- ja hallintajarjestelmén standardeihin. Lisdksi on vield tek-
niset standardit, jotka keskittyvat tietyn teknisen sovelluksen standardointi-
tarpeisiin. Ohjeistusstandardit eivét tuo esille varsinaisia vaatimuksia. Taten
sité ei voi myoskadn sertifioida. Nimensd mukaisesti se opastaa standardin
aihealueen sisdistamiseen kokonaisvaltaisesti. N&in menetelldan riskienhal-
linnan standardissa SFS-1SO 31000, jossa esitelladn organisaatiolle riskien
hallinnan periaatteet, puitteet ja prosessit. Sertifikaatin siséltod, hallintamallia
ja ohjeistusta voi myos ottaa kayttoon soveltuvin osin. Ero itse sertifioidun
toiminnan ja sertifikaattia toiminnassaan hyddyntavan yrityksen kesken on
sen tavassa auditoida. I1SO sertifiointi vaatii ulkoista auditointia itsendisen
valtuutetun auditointiorganisaation toimesta. (SFS 2021, 8).

Standardin muoto, joka siséltaa sertifioinnin vaatimukset, on hallintajérjes-
telmastandardi. Eri hallintajarjestelmastandardit voivat yhdessd muodostaa
yrityksen johtamisjérjestelman (SFS 2021, 9). Yritykselld voi olla kdytossaan
useita hallintajarjestelméstandardeja kuten hyvin tunnetut SFS-EN 1SO 9001
Laadunhallintajarjestelmat ja SFS-1SO 45001 Tyoterveys. Jatkuvuudenhal-
lintastandardi SFS-EN 1SO 22301:2019 on yksi turvallisuusalan standar-
deista, jota on myds Suomessa sertifioitu (Rautaruukki 2022).


https://www.securitas.fi/yrityksemme/avainluvut/

Miksi ISO-standardi

Ulkoisen auditoinnin tydmaéra ja kustannus on noussut usein esteeksi sertifi-
oinnille. Toisaalta sertifiointistatuksen tuomat hyddyt systemaattisen toimin-
nan ja kilpailuaseman vahvistamisen osalta ovat merkittavia. 1SO on organi-
saatio, joka yllapitad maailmanlaajuista rekisteria standardien sertifiointimaa-
ristd (1SO 2022). Eniten sertifiointeja maailmanlaajuisesti on tehty 1ISO 9001
Laadunhallintajarjestelman standardiin. Viime vuosina suurimman suosion
on saanut 1SO 45001, joka suomeksi on nimeltd&dn SFS-1SO 45001 Tydter-
veys- ja tyOturvallisuusjohtamisen standardi (SFS 2022). Sertifikaatti uusit-
tiin vuonna 2018 oltuaan ennen OHSAS 18000. Riskien hallinnan kannalta
on merkittdvaa todeta, ettd ISO/IEC 27001 Tietoturvallisuuden hallintajérjes-
telman standardin sertifiointiméaarat ovat nousseet. Téahan on ollut syyna tie-
toturvallisuuden tietoisuuden tunnistaminen, kuten kyberuhkat ja eri sdados-
ten noudattamisen tarve, kuten GDPR. Sertifiointimadrien nousu vuosina
2018-2019 on esitetty Taulukossa 1. (Advisera 2022).

Taulukko 1. Merkittavien standardien vuosien 2018-2019 aikana kasvaneet
sertifiointimaarat. Advisera 2022.

The annual growth of valid certificates worldwide (2018-2019)

Standard Total valid '_I'otal valid 2018-2019
certificates (2018) certificates (2019) growth (%)
1SO 9001 878,664 883,521 0.55%
1SO 14001 307,059 312,580 1.80%
ISO/IEC 27001 31,910 36,362 13.95%
1SO 45001 11,952 38,654 223.41%
1SO 22000 32,120 33,502 4.30%
1SO 13485:2003&2016 19,472 23,045 18.35%
1SO 50001 18,059 18,227 0.93%
1SO 20000-1 5327 6047 13.52%
1SO 22301 1506 1693 12.42%
Total 1,307,622 1,357,241 3.79%

3.3 Riskienhallintastandardin perusteet

Tutkimuksessa keskitytddn SFS-1SO 31000:2018 riskienhallintastandardiin.
Kuten aikaisemmin on mainittu se on ohjeistustandardi. Lahtokohta yrityksen
kokonaisturvallisuustyolle, riskien hallinnalle ja jatkuvuuden turvaamiselle
on toimintaympériston tunteminen sidosryhmineen. Tdssé korostuu oman toi-
minnan Kriittisten prosessien tunteminen ja riskianalyysien séannéllinen ka-
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sittely. (Hopkins 2018, 77). Riskienhallintastandardi ohjeistaa naiden tekijoi-
den systemaattiseen lahestymiseen siihen siséllytettyjen periaatteiden, puit-
teiden ja prosessien avulla (SFS 2021, 8).

SFS-1SO 31000 standardissa yhdistyy periaatteet ja johtaminen, roolit ja vas-
tuut sidosryhmien valilla dynaamiseksi prosessimaiseksi toiminnaksi (SFS
2021, 7). Kuten tuotannon kehittdmisessa, myos turvallisuustekijoiden johta-
misen ehtona on toiminnan mittaaminen, raportointi ja auditointi (VVM
2016, 61). Oikein valituilla ja kohdennetuilla mittareilla varmistetaan, etta
toteutetut toimenpiteet johtavat haluttuun tulokseen, ja siten ne vastaavat
muuttuvan ympariston vaatimuksiin.

Riskienhallinnan puitteiden toteuttamisen perustan ja linjaukset luodaan ris-
kienhallintapolitiikassa, joka on laadittava kunkin organisaation tarpeita vas-
taavaksi. Politiikan sisaltoon vaikuttavat erityispiirteet tulee huomioida orga-
nisaatiokohtaisesti. Linjauksista ja erityispiirteistd, jaettuna riskienhallinnan
periaatteiden mukaisiin aihe-alueisiin, muodostuu organisaation riskienhal-
lintapolitiikka. Standardin muodostama l&dhestymistapa on kuvattu valtion-
hallinnon riskienhallintapolitiikkamallissa, Kuva 2., ja se on myds hyvé lah-
tokohta litke-elamén tarpeisiin. (VN 2017).

Riskienhallinta osana
organisaation jokaista
prosessia ja palvelua Riskienhallinta

Riskienhallinnan
toimintaan tuoma
lisdarvo ja tuki
kehittamiselle

paatoksenteossa,
jarjestelmallisesti ja
saannollisesti seka
dynaamisesti

'ﬁiskienhallintaohjeet
Ep3davarmuuden,
uhkien ja
mahdollisuuksien S .
huomioon Riskienhallinnan

ottaminen | periaatteet

Riskienhallintapolitilkka Riskienhallinnan
lapinakyvyys,
tarkastettavuus ja
auditoitavuus

Avoimuus ja
kattavuus, inhimilliset
tekijat ja kulttuurin
huomioon ottava

Riskienhallinnassa
standardit ja hyvat
kdytannot apuna

Saadosperusteisten
tehtdvien hoito
varmistettuna
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Kuva 2. Riskienhallintapolitiikka osana riskienhallintaa. VN 2017, 9.

SFS-1SO 31000 ja liiketoiminnan jatkuvuutta korostava turvallisuus ja krii-
sinkestavyysstandardi SFS-1SO 22301 ovat nostaneet merkitystadn standar-
deina erityisesti globaalin toimitusketjun haavoittuvuuden ja covid-19-pan-
demian johdosta. Tdmd on ndhtdvissa yha lisddntyneessa kaupallisessa me-
diatarjonnassa, seka sertifikaatin jalkautuksen etta koulutusten osalta. Jatku-
vuuden hallinta on riskien hallinnan rinnalla nousemassa yhdeksi kilpai-
luedun tekijaksi kumppaniverkostossa, jossa tehokas héirididen hallinta ja pa-
lautumiskyky ovat merkitsevia (Elliott, Swartz, Brahim 2010, 20).

3.4 Riskienhallinnan periaatteet

Riskienhallintastandardin perusperiaatteena on ymmarrys arvon luomisesta
ja sdilyttdmisestd yrityksessd, ja puitteiden keskidssé ovat johtajuus ja sitou-
tuminen. Prosessit ohjaavat tekemista ja niiden vuorovaikutteisuuden kautta
saavutetaan jatkuva kehittdminen. Jotta standardilla saavutetaan tavoiteltu
vaikuttavuus organisaation toimintaan, yrityksen tulee tarkasti sisdistaa ris-
kienhallinnan periaatteet. Ndma on esitetty Kuvassa 3. Riskienhallinnan pe-
riaatteet. (SFS 2021, 37).

Organisaation
johtamis-
jarjestelmaan

sisallytetty

Inhimilliset ja
kulttuuriset
tekijat

Arvon luominen
ja sdilyttaminen
Palns TR L
saatavilla Raatiloity

oleva tieto

Sidosryhmat
mukaan ottava

Kuva 3. Riskienhallinnan periaatteet, SFS-1SO 31000:2018. SFS 2021, 40.
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Jokainen ndista kohdista on tarkasti selitetty standardin sisallossa (SFS 2021,
40-45). Standardi ohjaa yritysta ottamaan kaytto6n periaatteiden lisaksi sen
sisallossa esille tuodut puitteen ja prosessit, mutta se ohjaa myo6s muokkaa-
maan tai kehittdmaan niité, jotta riskienhallinta olisi tehokasta, vaikuttavaa ja
johdonmukaista juuri kyseisen yrityksen tarpeisiin (SFS 2021, 37).
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4 Miksi Lean

4.1 Lean ideologiana

Kaikki tietdvat Leanin, mutta tunnemmeko sitd? Yleinen kasitys on, etta sen
toteuttamisessa poistetaan hukkaa; tdma vaikuttaa selittavan koko ideologian.
Lean-ideologia on kuitenkin paljon muuta, ja huomattavasti vield enemman
johtamisen strategisena valintana. Tyon erityinen tavoite on |0yt&dé Leanista
tietoa, miten se kasittelee riskien hallintaan omana osa-alueenaan. Ideologiaa
kéasittelevassa kirjallisuudessa ei tuoda selvésti esille sen riskien hallinnan
menettelyd, joten kiinnostus herad, miten siind hallitaan sisdisten ja ulkoisten
poikkeamien aiheuttamia riskeja.

Yrityksen keinot selviytyé kilpailukykyisena pelkastaan tehokkuuden paran-
tamisen keinoin eivat ole riittdneet. Tavoitteen saavuttaminen yha nopeam-
min ja tulosnakdkulma edelld on vaatinut rinnalle uudenlaista tuotantoajatte-
lua. Tdmé&n ymmérsi Henry Ford, kun se lahti kehittdmaan eteenpéin eri-
tyista laatuajattelua Amerikassal900-luvun alussa valmistaessaan T-mallin
Fordia. Tasta alkoi Lean-ajatteluun perustuva johtamisen ideologian me-
nestystarina. Se keskittyy lahinna tuottamattoman toiminnon ja siind olevan
hukan poistamiseen.

4.2 Leanin lahtokohta

Yleisesti on tunnistettu, ettd Leanin lahtokohta on tuotantotoiminnan tehos-
tamisessa, mutta se on onnistuneesti jalkautettu myos hallinnollisiin tehta-
viin, toimitusketjuihin sek& johtamiseen usealla alalla (Myerson 2019, 3).
Tuotannollisena tavoitteena silld on tuottaa ja toimittaa oikea maaré, oikeaa
tuotetta tai palvelua oikean laatuisena. Samalla yrityksessa rakennetaan jat-
kuvan parantamisen kulttuuria. (Petersson ym. 2018a, 40). Tama jatkuvan
parantamisen termi on japaniksi kaizen. Sen teki tunnetuksi Toyota Motor
Company saavuttaessaan kaizenin toteuttamisella merkittavaéa kilpailuetua
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autoteollisuudessa. (Imai 2012, 1). Tutkimuksessa on keskitytty 1&hinné To-
yota Lean perusteiseen kirjallisuusmateriaaliin.

Lean- malli painottaa ettd, sidosryhmien tarpeiden tayttdminen on Leanin mu-
kaan menestymisen edellytys. Tarked& on tunnistaa, kuka tai miké taho on
tuotetun arvon kohde, ja mika tuottaa sille konkreettista lisdarvoa. Tdman ar-
von tuottamisen prosessit ja niitd sitova virtauskéasite ovat Leanin filosofian
perusteita. Kun organisaatio ymmartd4d oman asemansa jalostusketjussa, ta-
méan johtaa tosiasioihin ja tietoon perustuvaan virtaukseen ja tuottavuuden
kehitykseen. Parannukset saavutetaan poistamalla arvoa tuottamaton toi-
minta. Tuloksia on mahdollista saavuttaa yrityksen henkiléston kannalta mm.
tyotyytyvaisyyden ja yhteistyon parantamisen, osaamisen laajentamisen, si-
toutumisen ja tydympadriston turvallisuuden kehittymisen osalta. Néita ei voi
mitata suorituskykymittariston avulla. (Petersson ym. 2018a, 29-31).

Lean késitetddn kokonaisvaltaisena lahestymistapana toiminnan johtamiseen,
jossa johdon tuki on keskeinen elementti. Sisdistamalla tama yrityksen liike-
toimintastrategiaan Lean toimii tyokaluna, jolla saavutetaan pitk&aikaista me-
nestymistd. Johtamisessa oleva positiivinen asenne, jonka mukaan myos epa-
normaaleja, ei sovittuja tapahtumia eli poikkeamia ndhd&an mahdollisuuksina
saavuttaa tavoite, luo Leanin onnistumiseen johtavan kulttuurin. (Mann 2010,
4). Muita johtamiskulttuuriin liittyvid asioita ovat arvot, toimintapolitiikka ja
tyontekijoiden osallistaminen visiona siten, ettd toiminnassa ei ole mitéén
hukkatoimintaan. Hukan poistamisen avulla tavoitellaan tuottavuuden kas-
vattamista tehokkaan resurssien kayton kautta. Tavoite on nimenomaan visio,
koska Leanin mukaisen toiminnan noudattaminen ei koskaan saavuta paa-
maarad, jossa ei olisi vield jotain parannettavaa. (Petersson ym. 2018a, 52-
53).

Juurisyyn etsimisen on yksi keskeisistd Leanin elementeistd. Koska jokainen
yritys kohtaa ongelmia, jotka voivat joko keskeytt&d toiminnan tai uhkaa tuo-
tantoa, niiden kasittelyyn tarvitaan paras malli. Ongelman ratkaisumenetel-
mané juurisyyanalyysi erottuu siten, ettd se on osa Leanin kehitysmenetel-
ma&. Yleisesti ongelman ratkaisussa koitetaan 16yt uusi tapa tehdé asia,
kiertdd ongelma tai ratkaista se taysin toisella tavalla. Lean juurisyytarkaste-
lussa ongelma paljastetaan, poistetaan sen aiheuttajat ja kehitetdan siten toi-
mintaa. (Mann 2010, 163)
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4.3 Lean ja hairiot

Y leisesti ottaen Leanin menetelmé&oppaissa hairidihin, eli siten riskeihin, vii-
tataan I&hinn& tuotannon prosessin poikkeamien kautta. Petersson ym. 2018a
tuo esille, ettd hukan minimoiminen tapahtuu ldhtékohtaisesti havaitsemalla
ja ratkaisemalla poikkeamia Toyota Production System periaatteen mukaan
(Petersson ym. 2018a, 53). Paul Myersson (2019) esittaa, ettd mikéli Lean
ideologiaa hyddynnetddn hankintastrategiassa, yritys vahentdd muuttuvien te-
kijoiden mééraa toiminnassaan ja siten vahentaa hukkaa hallitsemalla riskien
kasittelyd. Riskin analysointi hankintatoimen kannalta tunnistetun ongelman
seurauksen ja todennakoisyyden kautta on esitetty Kuvassa 4. Vulnerability
Map. (Myersson 2019, 170).

Tama menettely on suoraan verrannollinen riskien hallinnan perusteisiin,
jotka muun muassa Paul Hopkin (2018) on esittanyt riskien vaikuttavuuden
ja todennékdisyyden riskimatriisin kautta (Hopkin 2018, 143) seka SFS-1SO
31000 standardin ohjeen kohdassa 6.4.3 (SFS 2021, 49).

Economic
. o L °
ngh /E(ESSO‘ o Labor strike LQ
key supplier

o Product
tampering

Quality
© Earthquake problems
Disruption
Probability olmport

restriction

Transportaton
disruptions
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Low ! ocj

Light Severe
CONCEQUENCES

Kuva 4. Vulnerability Map, Myersson 2019, 170.

Riskien ja jatkuvuuden hallinnan kannalta virtauksen ja sen tyokuorman ta-
saamisen edellytys on riskien hallinnan kannalta mielenkiintoinen kohde.
Leanin periaatteisiin kuuluu tarkastella, ettd tydkuorma sdilyy tasaisena, se ei
kasva liian suureksi ja siten nosta riskid. Henkild voi esimerkiksi valita tyon
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suorittamiseen oikotien ja siten heikentda laatua. Leanin mukaan ennenaikai-
nen valmistus on myds hukkaa; tavoite on resurssitehokkuuden optimointi
kokonaishukan véhentdmiseksi. Edelleen tarkasteluun on térkedd huomioida,
ettd Leanin padperiaatteita ovat myos standardointi ja tuotannon tasaaminen.
(Petersson ym. 2018a, 75, 82).

4.4 Lean Six Sigma

Risk’n Lean ideologian kehittdmisen taustalla on Lean ja Six Sigman toimin-
tamallien onnistuneesti toteutunut yhteensovittaminen. Six Sigma on yritys-
prosessien parannusmenetelmé, joka vahent&é vaihtelua (hajontaa) datan pe-
rusteella. Six Sigmassa on myds systemaattinen projektimalli ja paljon ty6-
kaluja vaativiin parannusprojekteihin.

Six Sigman juuret juontavat Motorolan laadun kehittdmiseen vuonna 1987.
Silloin luotiin maailmanlaajuiseksi levinnyt toimintamalli, joka perustuu ti-
lastoanalyysin kautta tehtdvaan ongelmaratkaisuun. Sen péaatarkoitus on saa-
vuttaa kyky téyttaa asiakkaan odotukset. (Wisner 2019, 292-200).

Six Sigmaa kaytetadn harvemmin enaa yksin toiminnan parantamisen meto-
diikkana. Lean-ajattelun ja -menetelmien laajentaminen Six Sigmaan toimiti,
kun tietoa on saatavilla paljon tunnistaen, etté tuloksia ei enda saada riittavasti
aikaan pelkastadn Lean-ajatteluun perustuvilla menetelmilld. Yhdistettyna
Lean ja Six Sigma muodostava jo vakiintuneen mallin Lean Six Sigma, jossa
hukan véhentdminen ja laadun parantaminen on saumattomasti liitetty yh-
teen. (Wisner 2019, 205).

45 Lean jaGRC

Paul Myerson (2019) viittaa Staudacher ja Tandardinin vuonna 2009 teke-
méaan tutkimukseen osto- ja hankintatoimeen liittyvien riskien hallinnasta
Lean-ympadristossa. Sen tavoitteena oli kehittad toimitusketjun suorituskykyéa
(Global Sourcing: Lessons from Lean Companies to Improve Supply Chain
Performances). Useista ristiriitaisistakin tarpeista huolimatta, Leanin keinot
né&htiin mahdollisiksi ja hyddyllisiksi yhdistaa kansainvélisen hankintatoimen
hallintaan. (Myerson 2019, 215). Tarkeé tulosten tulkinnan kohde on, nykyi-
set uhkatekijat huomioiden, riittddkod yksinomaan Leanin toteuttaminen tur-
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vaamaan hdiritilanteesta selviytymisen. Organisaatiossa on osattava yhdis-
td4d Governance, Risk and Compliance (GRC) osaksi prosessia ja varmistet-
tava, ettd jatkuva kehittdminen onnistuu kokonaisvaltaisesti.

OCEG on organisaatio, joka tydskentelee jasenyrityksiensa kanssa toteuttaen
Leanin mukaisia prosesseja Governance, Risk ja Compliance -toimintoihin.
Sen tavoitteena on saada muuttuvassa ymparistdssa olevat kyseiset prosessit
tehokkaammaksi, vaikuttavammaksi ja reagoivaksi. Metodologia, jota kutsu-
taan Lean GRC®, on kehitetty USA:ssa ja tiedonhaun operaattoreiden mu-
kaan sen laajeneminen maan ulkopuolelle ei ole tuossa muodossa havaitta-
vissa.

Lean GRC® keskittyy hyddyntamaan toiminnallisia kehitysmetodeja hallin-
non, riskienhallinnan ja vaatimustenmukaisuuden (governance, risk and
compliance) parantamiseen erityisesti vahentdmalla tai poistamalla hukkaa ja
riskien mahdollisuuksia. (OCEG 2022). CMSWire (2022) kertoo kotisivuil-
laan, etté sen tuotteena oleva tietotekniikkayritysten kayttdon tarkoitettu Lean
GRC® malli etenee neljan padperiaatteen mukaan.

N&ma sisaltavat (CMSWire, 2022):

- Poista hukka — jéta turhat prosessit pois ja automatisoi mahdollisim-
man paljon

- Keskity yksildihin, jotka tuottavat arvoa, ja keskita heille vastuuta

- Toteuta imuohjaus-menettelya

- Luo jatkuvuutta ja erinomaisuutta koko organisaatioon.

Periaatteet ovat siis hyvin Leanin mukaisia. Lean, yhdistettyna governance,
risk ja covernance toimintoihin, ei toteutuksena vaikuta olevan yhtéa laaja kuin
sen mahdollinen yhdistdminen standardin kautta osaksi johtamisjérjestelmaa.
Lean GRC®:n tarkoitus on kohdennetusti virtaviivaistaa toimenpiteitd
(CMSWire, 2022).
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5 Tutkimuksen kohde

5.1 Tutkimuskysymykset ja niiden kasittely

Haluan kehitysprojektillani haastaa nykyiset johtamistavat ja tuoda esille, mi-
ten riskienhallintastandardi SFS-1SO 31000 ja Lean ideologia samanaikai-
sesti toteutettuna tuottavat synergiaa yrityksen riskien hallinnan johtamiseen.
Turvallisuusjohtamisen menetelmien tulee kehittyd muuttuvan maailman mu-
kana.

Tutkimuskysymyksend on, miten 1SO-ISO 31000 ja Lean voisi yhtendistéa
toimintamalliksi ja tyokaluksi, jotta riskien hallinnan ja tehokkuuden seka
laadun ja tuottavuuden tavoitteet tulee turvattua. Tydssé selvitetdan, onko
mahdollista luoda johtamisen malli Risk’n Lean, joka vastaa Lean Six Sig-
man kaltaista maailmanlaajuiseksi ideologiaksi muodostunutta johtamisen
tyokalujen yhteistyota. Toteutuessaan uusi malli mahdollistaisi joustavan ja
ennusteisiin pohjautuvan jatkuvan kehittdmisen organisaation kulttuurin joka
organisaation tasolla ja eri sidosryhmien kanssa.

Tutkimus on teoreettinen laadullinen tutkimus, jossa tutkimuksen késitteiden
ja merkityssuhteiden viitekehyksessa muodostettuja suhteita kdytetaan teo-
rian pohjana. Tutkimuksessa kaytetty haastattelumenetelméa on puolistruktu-
roitu teemahaastattelu kerrallaan yhden henkilon vastaamana. Teemahaastat-
telu on valittu menetelmaksi, koska silla saavutetaan haastatteluun keskuste-
lua, jonka avulla tulee esille hyodyllisid ja merkityksellisié tietoja, joita maa-
ramuotoisella lomakehaastattelulla ei ole mahdollista kirjata (Tuomi & Sara-
jarvi 2018, 3.1.1).

5.2 Haastattelututkimus

Haastatteluissa tutkimusaihetta l&hestyttiin teoreettisesta viitekehyksesté nos-
tetuilla kysymyksillg, jotka liittyvat riskien hallinnan strategiseen johtami-
seen. Kysymykset ovat osaltaan vaitteitd, jotka pakottavat haastateltavan ot-
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tavan kantaa ideologioihin liittyv&én toimintatapaan tai hallintaan. Kysymyk-
set herattelevat ajattelemaan aihetta laajemmin; tutkimuksessa ei haettu oi-
keaa tai vaaraa vastausta. Kysymyksié on 13, joista yksi on luokittelutehtéva
arvostelulla 1-5, jossa arvo 5 vastasi parhaiten vditteen toteutumista. Viimei-
nen kysymys avaa SFS-1SO 31000 standardin periaatteita Leanin nakokul-
masta. Viisi kysymysta koskevat johtamisen, johtamisstrategian ja -valinto-
jen kautta hahmotettavaa ndkokulmaa turvallisuuskasityksestéd. Nelja kysy-
mystd johdattelevat haastateltavan pohtimaan organisaation kykyé noudattaa
ideologioiden siséltod, ja kaksi kysymysté keskittyvét haastamaan ideologi-
oiden hallintatydkaluja johtamisessa.

Teoreettisen nékokulman lisdksi haastateltavilta kysyttiin SFS-ISO 31000
standardin padperiaatteiden toteutumista Leanin ideologian nakdkulmasta.
Talla etukateen tehdylld vertailulla haluttiin esittada haastateltaville kysymyk-
set, mita ajatuksia vertailutapa tuottaa ja onko heidan mielestaan esille tuo-
duissa aiheissa korjattavaa tai muuta kommentoitavaa.

Haastatteluun kutsuttiin seitseméan johto- ja asiantuntijatason henkil64 eri jar-
jestoista ja liiketoiminnasta. Tutkimukseen osallistuneet henkil6t on esitelty
Liitteessd 1. Otannan valintaan ja laajuuteen vaikutti tutkimukseen valittujen
ideologioiden tunteminen ja ylemmaén johdon kannanottojen kytkeminen vas-
tauksiin. Vaikka otanta on pieni, se edustaa hyvin tutkimuksen johtamisen
nakokulman tarkoitusperaa ja tavoiteltua ideologioiden asiantuntemuksen ta-
soa.

5.3 Vertailu toimitusketjun hallintaan

Haastattelututkimuksen liséksi vastausten yhteenvetoa verrattiin Toyota Ma-
terial Handling Finland Oy:n toimitusketjun riskien hallinnan menettelyihin
vuonna 2020, jolloin covid-19-pandemia vaikutti maailmanlaajuisesti yrityk-
sen liiketoimintaan. Tama tehtiin myos teemahaastattelulla. Tulosten vertailu
todelliseen riskien hallinnan kasittelyyn hairion alaisessa toiminnassa tuo ar-
vokasta lisdarvoa kehitysprojektin tulosten analysointiin. Liiketoiminnan ko-
kemusten saaminen osaksi kehitysty6té toi ajantasaista tietoa siitd, miten yri-
tyksen, joka toteuttaa Leanid, on mahdollista saada uusia ndkdkulmia johta-
miseen SFS-1SO 31000 -standardin periaatteista.
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Haastattelut suoritettiin loka- ja marraskuun aikana 2021 etatydsuositusten
vallitessa henkilokohtaisina Teams-haastatteluina. Tdydentéva haastattelu tu-
losten vertailusta pandemiakokemuksiin tehtiin helmikuussa 2022 samalla
menettelylla. Haastatteluja ei nauhoitettu eika yksittaisid vastauksia tuoda tu-
loksissa esille. Haastateltaville l&hetettiin etukéteen saatekirje ja tutkimusky-
symykset. Nama ovat esitetty Liitteessé 2. Kaikki haastateltavat antoivat kir-
jallisen suostumuksen nimensa ja edustamansa organisaation julkistamiseen.

Tutkimusaiheen kannalta haastattelun ajankohta oli erinomainen. Liike-
eldma oli kokenut jo toista vuotta jatkuneen covid-19-pandemian vaikutukset
liiketoimintaansa ja erityisesti tilaus-toimitusketjuun kotimaisessa seka kan-
sainvélisessd yhteistydssa. Yritysten toiminnan jatkuvuus, riskien hallinta ja
turvallisuuskasitys laajasti katsottuna oli joutunut mullistukseen ja noussut
uudenlaiseen arvoon johtamisen ja strategisen johtajuuden kannalta. Esitet-
tyihin tutkimuskysymyksiin suhtauduttiin avoimesti ja vastauksissa oli ha-
vaittavissa rakentavaa pohdintaa ja jopa itsekritiikkia riskien hallinnan kehit-
tdmisen kannalta. T&m4 toi tuloksiin odottamatonta lisdarvoa.
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6 Tulosten analysointi

Tutkimuksella on tarkoitus osoittaa, miten SFS-1SO 31000 riskienhallinta-
standardin ja Leanin tavoitteet, tyokalut ja ideologia ovat yhdistettavissa si-
ten, ettd ne tuovat synergiaa riskienhallinnan johtamiseen. Kehitysprojektin
tulokset esitetddn sekd SFS-1SO 31000 standardin periaatteiden pohjalta etta
riskien hallinnan strategisen johtamisen nykytila-analyysind Kuvan 5. mu-
kaan.

SFS-1SO 31000 periaatteet

B B . ean toimintamalli l
Organisaation e
kehittdminen Tavoitetila aastattelu
hallinnoimalla sita toiminnasta, jossa ei Nykytilan kuvaus

!<ohtaavi_a héirit‘)ité ole hukkaa.
ja huomioimalla sen
arvot ja tavoitteet.

riskien hallinnan
arvioinnin ja
ideologioiden
vertailun avulla.

RISK’N LEAN
- johtopaatokset, luokittelu -

Kuva 5. Tutkimuksen analysointimalli

Vertailuun valitut kohdat on poimittu Leania koskevasta kirjallisuudesta ja
artikkeleista. Esitetyt kysymykset jakautuvat johtajuuden, organisaation ky-
vykkyyden ja hallintaty6kalujen osa-alueisiin, joita verrataan SFS-1SO 31000
standardin periaatteisiin, jotka on esitetty Kuvassa 2. Riskienhallinnan peri-
aatteet. Asiantuntijoiden vastaukset tuovat tulokseen nykytilan arviointia ja
tietoa, miten ideologioiden kohdennusta tulisi kehittdd. VVastauksista on tehty
kooste, joka on esitetty Liitteessd 4.. Analysoinnissa on huomioitu vastaajien
esille tuomia nakodkulmia riskien hallinnan kehittdmiseen, hyddyntdmiseen
tai vaikutukseen liiketoiminnassa ja sen organisaatiokulttuurissa.
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Haastattelukysymyksisséd on mukana riskien hallinnan aiheiden luokitteluteh-
tava. Luokittelulla halutaan osoittaa, miten liiketoiminnassa nykyisin arvos-
tetaan riskien hallintaan liittyvié kohteita. Aihealueet on poimittu silla perus-
teella, ettd ne ovat esiintyneet vahvasti vain toisen ideologian kirjallisuudessa

riskien hallinnan johtamisesta.
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7/ Tulos Risk’n Lean synergiasta

7.1 Risk’n Lean johtamismallina

Tutkimuksen tulos on, ettd johtamisen toimintamallina Risk’n Lean tuo sy-
nergiaa johtamiseen. Leanin toimintamallia voidaan ké&sitell4 osana riskien-
hallinnan periaatteita; ainakaan ideologioiden vélilla ei ole merkittavia risti-
riitoja. Haastatteluvastausten perusteella tdhdn ndkemykseen yhtyivat myos
kaikki haastatellut henkil6t. Ndin saadut SFS-1SO 31000 periaatteiden vas-

taavuudet on esitetty Kuvassa 6..

Tuloksen késittelyssé on tunnistettu ideologioiden erilaiset lahtékohdat. SFS-
ISO 31000 pééatavoite on organisaation kehittdminen hallinnoimalla sita koh-
taavia hairioita ja huomioimalla sen arvot ja tavoitteet. Lean taas keskittyy

l&hinnd tuottamattoman toiminnon eli hukan poistamiseen.

Jatkuva kehittaminen (Kaizen) on viety pitkalle

Leanissa. Riskienhallinnan kehittamisen keinot
pohjautuvat osaltaan sen malleihin. Kehittamisen
ymparisto vaihteleemalleissa riippuen

sidosryhmasidonnaisuuksista.

Toimenpiteiden johtaminen ulottuu koko
organisaatioon. Toimintamalli sisallytetaan

tai kaytanto organisaation toiminnassa.

I ‘ prosesseihin eikd sitenole irrallinen taho

Johdonmukaisuus ja
kestava kehittaminen
organisaatiossa korostuu
molemmissa.
Systemaattiset
toimintatavatja
ennakoivariskienhallinta
kuuluvatmalleja
yhdistaviin tekij6ihin.

Inhimillisetja
kulttuuriset
tekijat

Paras
saatavilla
oleva tieto

Tavoite molemmissa on sama, turvata arvon
tuottaminen ja poistaa epavarmuuksia.
Periaatteiden mukaan tiedolla johtamisen keinot
rakentuvat eri lahtokohdista. Riskienhallinnassa
tietoa haetaan prosessin sisa- ja ulkopuolelta,
Lean tarkastelutapa on laaja-alaista, seka koskee

yksittaisia virtauksia.

Organisaation
johtamis-
jarjestelmaan

siséllytetty

Jasennelty
ja kattava

Arvon luominen

ja sdilyttaminen

Raataloity

Sidosryhmat
mukaan ottava

Yhdenmukainen,
standardoitu tydtapa,
joka on pilkottu osa-
alueisiin. Toimenpiteissa
huomioidaan lapi
organisaation meneva
yhdenmukaisuustavoite.

Raatalointi laaditaan sidosryhmatahojen
tavoitteiden jatarpeiden perusteella.
Toiminnot jaetaan osiinhuomioidenniiden
merkitys kokonaisuuteen

Menetelmat ovat pitkdjanteisia ja tahtaavat
tavoitteiden saavuttamiseen organisaation
yhteisty6lla janopeallareagoinnilla
poikkeamiin. Dynaamisuus tarkoittaa
hallintaa ja varmistamista organisaatioin

kaikillatasoilla.

’ Sidosryhmien huomioiminen osana arvoketjua
on merkittava. Menetelmat sidosryhmien

huomioimiseen toimintamallin osana eriavat

organisaation sisaisen ja ulkoisen
tarkastelutason perusteen mukaan.

Kuva 6. Riskienhallinnan standardin ja Leanin synergiamalli
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Vaikka standardin periaatteiden ja Lean toimenpiteiden yl&tason ideologian
kuvaukset liiketoiminnan johtamisen tydkaluna vaikuttaisivat keskeiselta ta-
voitteeltaan olevan eridvat, muiden kahdeksan periaatteen kohdalla niissé on
havaittavissa samansuuntainen tavoite. Kirjallisuuden perusteella on todet-
tava, ettd Lean ei ole kopioitavissa oleva malli yrityksesté toiseen, vaan sen
menetelmat aina sopeutetaan kyseiseen organisaatioon ja sen tarpeisiin.

7.2 Jako paakohtiin

Haastattelututkimuksen tulokset on jaettu johtajuuden, organisaation kyvyk-
kyyden ja hallintatyokalujen osa-alueisiin. Kunkin alueen pééaiheet on esi-
tetty seuraavissa luvuissa.

Johtajuus:

Johtajuutta osoittava SFS-1ISO 31000 periaate on kohdistettu johta-
misjérjestelméé koskevaan aihepiiriin; riskienhallinta on olennainen
osa kaikkia organisaation toimintoja (SFS 2021, 13). Kysymykseen,
voidaanko organisaatiota velvoittaa useamman strategisen toiminta-
mallin jalkautukseen samanaikaisesti, vastaukset jakautuivat kahtia.
Toimintatapojen standardointi, raataldinti néhtiin tarpeelliseksi, kun-
han tunnistetaan rajapinta, jonka jalkeen on mahdollista toimia itse-
ohjautuvasti ja ketterasti. Sidosryhmien tunnistamiseen tarvitaan kri-
teerejd. Tama koettiin kehityskohteeksi, kuten myods prosessin omis-
tajuuden, vastuun oton ja roolien tunnistaminen. Rajoitteeksi koettiin
vastausten perusteella keinojen ja resurssien puute.

Organisaation kyvykkyys:

Organisaatioon kohdistuvia standardin periaatteita ovat sidosryhma-
tarkastelu, dynaaminen toimintaymparisto, inhimilliset ja kulttuuriset
tekijat ja jatkuva kehittdminen. Tdéman aiheen osalta vastauksissa néh-
tiin tarkedksi arvon tuottaminen organisaatioon. Siind tunnistettiin
oman tekemisen merkitys keskindisriippuvaisessa ymparistossa ja
strategiatyon selkeys. Oma-aloitteisuus ja kriittisyys tulee olla osa yri-
tyksen kulttuuria. Organisaatiossa tulee valittaa oikeaa tietoa ja tun-
nistaa kyvyt. Ennakkoluuloja on rikottava, mika mahdollistaa ideolo-
gioiden integroinnin ja osittamisen omaan tarpeeseen sopivaksi. Vuo-
ropuhelu merkitys organisaation siséll& ja sidosryhmissa korostuu.
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Hallintatytkalut:

Standardin periaatteista jasennelty ja kattava riskienhallinta, raata-
I6inti ja paatoksentekoon tarvittavan tiedon laatu kuuluvat tutkimuk-
sen mukaan hallintaty6kaluihin. Juurisyyn eli root cause- tarkastelun
ja riskien hallinnan ennakoinnin perustana on kriittisten tekijoiden
tunnistaminen. Ongelmat tulee késitelld verkostossa l&pinékyvésti.
Tunnistettiin, ettd epdvarmuus kuuluu toimintaan. Tarke&na vastauk-
sissa koettiin, ettd epdvarmuuden aiheuttajan tunnistaminen, onko se
sitten positiivista tai negatiivista, on perusta sen hallintaan. On onnis-
tuttava luomaan kulttuuri, jossa epaonnistuminen sallitaan.

Kysymyksissa oli riskien hallinnan aiheiden luokittelutehtéva. sen vastausten
yleisarvosanaksi tuli 3,3 asteikolla 1-5, jossa 5 kuvasi erinomaista ja 1 heik-
koa johtamistapaa. Pa&osin riskien arviointi johtamisessa luokiteltiin siis kor-
kealle tasolle. Erot esille tuoduissa kohteissa ovat pienié. Vastaajien vastuu-
alueen taustan analyysin kautta voidaan todeta, ettd ideologioiden tuntemus
nostaa riskien hallintakyvyn arviota, kun taas liiketoimintajohtamisen lahei-
nen ndkokulma laskee hieman arviota.

Riskien johtamisen aihe-alueet

Lisdarvon arvottaminen
Kyber-uhat

Cost of downtime
Mainehallinta
Kilpailukyvyn mittaaminen
Ennakkotiedon keruu
Vastuullisuus

Tuloskehitysnakokulma

Kilpailutekijat
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Kuva 7. Luokittelu riskien johtamisen arvioinnista

Kaikilla vastaajilla riskien hallinnan ndkékulma vaikutti kuitenkin olevan
lilke-elamékeskeinen, koska kilpailutekijat nousi parhaiten hallituksi riski-
alueeksi. Tuloskehityksen ja vastuullisuuden osalta vastaajat ovat hyvin yk-
simielisid niiden tarkeydestd. Kilpailukyvyn mittaamisen hallinnassa seka

26



Tulos Risk’n Lean synergiasta

cost of downtime aiheissa tuli eniten hajontaa osoittavaa arviointia. Alle kes-
kiarvon painuivat mainehallinta ja kyber-riski. Kyberturvallisuus aiheutti
keskustelua yleisesti haastatteluissa, erityisesti sen hallinnan puute.
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8 Case TMHFI

8.1 Taustatiedot

Kehitysprojektissa oli erinomainen tilaisuus verrata sen tuloksia yrityskohtai-
sen analyysin avulla. Koska tutkimusaiheena on Lean toimintamallin tarkas-
telu, kohdeyritykseksi kutsuttiin ideologian edellakavijana toimineen konser-
nin yhtid Toyota Material Handling Finland Oy:n (my6hemmin viitattuna
TMHFI). Haastattelun vastasi toimitusjohtaja Pasi Nieminen. Haastattelu
suoritettiin helmikuussa 2022.

Haastatteluun valikoitui tutkimuskysymykset 1-10, jotka on esitetty Liit-
teessa 2.. Nakokulma vastausten rajaamisen takia kohdistettiin yrityksen toi-
mitusketjun hallinnan toteutumiseen covid-19 pandemian aikana, ja johtami-
sen kohde on riskien hallinta. Tarkastelukausi on yrityksen tilikausi huhti-
kuusta 2020 maaliskuulle 2021. Haastattelussa keskityttiin asiakastyytyvai-
syyden kehittymiseen riskien hallinnan johtamisen kannalta. Tdma mittari to-
dettiin parhaiten osoittavan toimitusketjun hallinnan onnistumista.

Toyota Material Handling Finland Oy (TMHFi) on Suomen johtava materi-
aalinkasittely- ja sisalogistiikkaratkaisujen toimittaja. Toyotan tehtdvana on
tuottaa palveluja, ratkaisuja ja tuotteita, joiden avulla voidaan kehitt&a sisé-
logistiikan tuottavuutta, sisélogistiikan prosesseja seka varasto- ja logistiik-
katiloja. Yhtion palveluksessa on 165 henkil64 ja liikevaihto on 55 miljoo-
naa euroa. TMHFi on 1ISO14001-sertifioitu Toyotan kestavan kehityksen
strategian mukaisesti. Yritys kuuluu maailman suurimman trukkivalmistajan
Toyota Industries Corporationin (TICO) materiaalinkésittelyliiketoimin-
nasta vastaavaan Toyota Material Handling Groupiin. (Toyota 2022).

Kuten koko TICO-konsernissa, TMHFI toteuttaa Toyota Lean mallia. Lean-
johtamismalli muodostaa koko yrityksen toiminnan perustan yhdessé To-
yota Way-yritysarvojen kanssa. Lean-johtamismalli korostaa tuotteiden, pal-
veluiden ja erityisesti asiakaskokemuksen laatua.
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Case TMHFI

8.2 Periaatteet ja pandemia

Case TMHFI tarkoitus on tuoda esille tarkastelukauden aikana esiintyneita
riskien hallinnan haasteita, toteutusta, muutoksia ja onnistumisia. Yrityksen
pandemiakauden toimintaa verrataan SFS-1SO 31000 periaatteista ja Lean
mallista tehtyihin johtopd&toksiin. Haastattelun tulosten analysoinnin tekee
mielenkiintoiseksi se, ettd SFS-1SO 31000 standardia ei ole implementoitu
yritykseen.

Edella esitetyn osa-aluejaon mukaan TMHFI:lla todettiin olleen eniten haas-
teita ja muutoksia organisaation kyvykkyytta esille tuovien SFS-1SO 31000
riskienhallintastandardin periaatteiden alueella. Pandemia muutti raataloin-
nin tason maérittelyd. Kauden aikana sallittiin enemman réatalointia ja sii-
hen liittyvéan paatoksenteon raja vietiin alemmas asiakasrajapintaan, kuiten-
kin sdéntojen puitteissa. Toimintaympériston ja sidosryhmien monimuotoi-
suuden kannalta johtamisessa tapahtui pienia tarkennuksia. Sopimustekniik-
kaan, asiakas-alihankintayhteistydhon tehtiin muutoksia ja tarkennuksia
ké&ytdnnon tyon kautta. Yhteydenpito ja lapindkyvyys muuttui kommuni-
koinnissa erityisesti siten, ettd se oli intensiivisempéaa ja avoimempaa. Kau-
den aikana otettiin yhd enemman uusia keinoja kdytt6on organisaation oma-
aloitteisuuden, osallistamisen ja kriittisyyden osalta. Ihmisten delegointi,
vastuun siirtdminen alaspéin, tiedon kommunikoinnin kanavat siirtyivat I&-
hemmas asiakasrajapintaa.

Pandemian aikana TMHFI:n johtamismalliin ja sen tyokaluihin ei tehty
merkittdvid muutoksia, mutta joitain parannuksia normaaliolojen toimintaan
verrattuna on toteutettu. Riskien hallinnan prosessit ja johtaminen, epévar-
muudet ja riskit kartoitettiin ennen pandemiaa, mutta ei riittavasti siihen
néhden, mité kautena jouduttiin kokemaan. Root cause-tarkastelu ja enna-
koiva riskien hallinnan vaikutus alihankintaketjussa korostui. Asiakastyyty-
vaisyys kehittyi positiivisesti sidosryhmien yhteistyon tiivistymisen kautta.

Kehittdmist4 on tapahtunut my6s muiden organisaation kyvykkyyden aihe-
alueiden osalta. Pandemian aikana oma vaikuttaminen arvon tuottamiseen,
lapinakyvyys ja tiivis kommunikointi parantui. Riskien hallinnan syvempi
késitys on tuonut uudenlaista rakennetta tyéhon. Kahden kysymyksen osalta
TMHFI:n toiminnan ei tunnistettu muuttuneen lankaan, kun vastusten nako-
kulma on toimitusketjun ja asiakastyytyvaisyyden riskien hallinnan johtami-
sen alueella. Governance, Risk&Compliance tehtavié on johdettu jo ennen
pandemiaa tiukasti konsernista k&sin. Se on oleellinen osa johtamistapaa ja
jalkautettu tuotantoon matriisiorganisaation kautta. Pandemia ei muuttanut
tassd johtamistapaa. Toiseksi, Lean malli perustuu siihen, etta jokaisella
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prosessilla on asiakkuus. Pandemian aikana toimittiin tiukasti Leanin stan-
dardoidun toimintamallin kautta, ja se auttoi selviytymisessa.

8.3 Painopisteet

Kysymys, jossa pyydettiin luokittelemaan riskien hallinnan aiheita, tehtiin
case-haastattelussa pandemian kokemusten kautta toisesta ndkdkulmasta.
Nyt haettiin vastuksia siihen, muuttuivatko johtamisen painopisteet ja tar-
peet vuoteen 2022.

Lopputuloksessa nakyy selkeésti riskien hallinnan korostunut tarve. Ku-
vassa 3. Pandemian vaikutus riskipainotuksiin nakyy alimmaisena olevaa
Kilpailutekijat-aihetta lukuun ottamatta jokaisen aiheen arvostuksen kasvu
keskiarvoon verrattuna asteikolla, jossa 5 osoittaa suurinta merkitysta. Lii-
ketoimintaa kohtaavan hairiotilanteen aiheuttamat lisakustannus, Cost of
downtime, nousee kriittisimméksi tarkastelukohteeksi. Vertailu on tehty yh-
den yrityksen ndkokulmasta, mutta se osoittaa kriisitilanteen vaikutusta ris-
kien hallinnan ajattelutavan muutokseen.

Riskien johtamisen aihe-alueet: Case TMHFI

Lisdarvon arvottaminen
Kyber-uhat

Cost of downtime
Mainehallinta
Kilpailukyvyn mittaaminen
Ennakkotiedon keruu
Vastuullisuus

Tuloskehitysnakokulma
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Kuva 8. Pandemian vaikutus aiheiden painotukseen, Case TMHFI

Case TMHFI tarkastelu osoittaa, ettd kyseinen Lean toimintamallin mukai-
sesti johdettu yritys on menestynyt pandemian aiheuttamien riskien hallin-
nassa pitkalti olemassa olevan ideologiansa keinoin. Analyysin perusteella
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sen johtamiseen on tullut SFS-ISO 31000 periaatteiden sisaltamié tarken-
nuksia ja muutoksia poikkeuksellisten olojen takia. Nama kohdistuivat eri-
tyisesti ennakoivaan riskien hallintaan sek& sidosryhmien ja organisaation
kommunikointiin. Pandemian aikana on havaittu, ettd logistisen virtauksen
tarkka, lyhytjanteinen ja lapinakyva tarkastelutapa hairidtilanteessa tulee ko-
rostetusti esille.

SFS-1SO 31000 standardi ja Lean tarkastelevat hairiétilanteen hallintaa eri
néakokulmista. Molempien yhdenaikainen jalkautus organisaatioon voi vah-
vistaa riskien hallintaa, kun niista osataan valita kullekin yritykselle sen
strategiaa tukevat osa-alueet. Muun muassa Lean mallin mukaan asetetuista
standardeista ja prosessista poikkeaminen vaatii riskien hallintaan toiminta-
mallin, jossa paatokset on tehty kattavien tietojen avulla ja osapuolten tar-
peet huomioiden.

Riskienhallinnan standardiin rakennettu dynaamisuuden periaate, jossa ym-
pariston tilannetta tarkastellaan nopeasti ja eri ndkokulmista, mahdollistaa
reagoimisen organisaatiota kohtaaviin muuttuviin tilanteisiin. Mallien sy-
nergia luo yritykseen lisad arvoa ja vahvistaa kohtaamaan poikkeamia. Pan-
demian aika on osoittanut, etta johtamiseen voi sitoa eri ideologioita saman-
aikaisesti. Ne eivat ole kilpailevia vaan toisiaan taydentavia.
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9 Loppupaatelma

Kehitysprojektin tavoitteena oli selvittaa, mitd yhtalaisyyksia kahdella johta-
misen ideologialla on, jotta niiden yhdenaikainen hyddyntdminen organisaa-
tiossa on kannattavaa. SFS-1SO 31000 ja Lean toimivat johtamisjarjestelman
tyokaluina, mutta malleja, jossa ndma olisi yhdistetty tietoisesti synergiaa ta-
voitellen, ei ole tuotu kirjallisuudessa esille. Leanin osalta eri ideologian yh-
distdmistd on onnistuttu toteuttamaan Leanin ja Six Sigman yhdistdmisen
avulla erityisesti tuotantoymparistossa.

Haastattelujen ajankohtana covid-19-pandemian aiheuttamaa maailmanlaa-
juista liiketoimintaan ja yksiléihin kohdistunutta kriisid oli koettu jo lahes
kaksi vuotta. Se on merkittavasti vaikuttanut positiivisesti riskien késittelyn
merkityksen arvostukseen ja yritysten resilienssin vahvistamisen keskuste-
luun. Téhan keskusteluun tulee lisata myds standardien kautta liiketoimintaan
saatava tuki ohjeistusten ja mallien siséistdmisen kautta. Tietoisuus riskien-
hallintastandardin periaatteista luo yrityksiin kulttuuria, jossa ennakoiden,
jarjestelmallisesti ja kattavasti kasitellaan riskeja. Leanin malli k&sitell& poik-
keamia, sen kokonaisvaltainen organisaation hallintamalli ja jatkuvan kehit-
tdmisen sykli antaa erinomaisen tuen riskienhallinnan kattavaan toteuttami-
seen. Kirjallisuuden ja haastattelujen kautta on l6ydettavissa periaatteellista
linjausta siten, ettd Lean johdattelee ajattelemaan ja standardi ohjaa toimin-
taa.

Varautuminen ja vastuullisuus oli saanut johtamisen strategioissa huomatta-
van nosteen. Haastatteluissa tuli esille, ettd yrityksilla on tarve uudistua ja
I0ytad keinoja yha parempaan yhteistyohon sidosryhmiensa kanssa. Kehitys-
projektin aiheen jatkokehityksena voisi olla syvempi liiketoiminnan puittei-
siin ja prosesseihin perehtyvan mallin toteutus. Lahtokohta t&ssé on, ettd SFS-
ISO 31000 standardin periaatteet, puitteet ja prosessit tuovat esille yrityksen
omat ja sen sidosryhmien Kriittiset toiminnot, joissa piilevat hukkatekijéat tun-
nistetaan Lean-ajattelun kautta. Tuloksena olisi ohjattavissa, mitattavissa ja
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Loppupéaatelma

analysoitavissa oleva riskien johtamisen toimintamalli, jonka jatkuva kehit-
tdminen on systemaattista ja kattavaa. Liséksi olisi kiinnostavaa verrata, mi-
ten helmikuussa 2022 alkanut Vengjan hyokkays Ukrainaa vastaan on muut-
tanut haastateltujen yritysten Kriittisiksi méariteltyja arvoja ja niiden nykytila-
analyysié riskien hallinnan kannalta.
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Liite 2. Tutkimuksen saatekirje ja kysymykset

Kehitysprojekti AaltoEE, T|K17
Katri Kostiainen 10.2021

Risk Lean : johtamisen uusi ldhestymistapa

Haastattelututkimus

Kehitysprojektissa selvitetadn, tuottaako riskienhallinnan SFS-EN ISO 31000 standardin ja
Lean toimintamallin yhtenaistaminen synergiaa liiketoiminnan ylimman johdon
paatoksentekoon. Vertailun pohjana kaytetaan riskienhallinnan standardissa esitettyja
paaperiaatteita. Yhtendistamisen kehitysajatus on 1ahtdisin Lean Six Sigmasta, joka on
yhdistanyt hukan poistamisen ja tehokkuustavoitteiden mallit yleismaailmalliseksi johtamisen
tyokaluksi.

Haastattelujen avulla kehitysprojektin tuloksiin haetaan tarkennuksia riskienhallinnan
johtamiseen liittyvista tavoitteista ja mallista. Kysymyksilla ei haeta ideologioihin liittyvaa
osaamista vaan johtamisen kehittimisen nakdkulmaa. Alustukseksi aiheeseen kirjallisuudesta
on keratty riskienhallinnan ja Lean toimintamallin paakohtien yhtymakohtia. Nama ovat esilla
kirjeen lopussa olevassa taulukossa.

Kysymyksiin vastataan haastattelussa vapaamuotoisesti, oman kokemuksen perusteella ja
erityisesti johtamisen kannalta. Haastateltavia on kuusi johtoasemassa olevaa henkilda eri
liilketoiminoista ja jarjest6jen alalta. Haastattelun suorittaa Katri Kostiainen, p. 0400 224078
osana AaltoEE turvallisuusjohtamisen koulutusohjelmaa T]K17. Kehitysprojekti valmistuu
kevadlla 2022. Yksittaisia haastatteluvastauksia ei esiteta kehitysprojektin dokumentoinnissa.
Haastateltavan nimen julkistaminen tehdaan vain sen kirjallisen hyvaksymisen antaneiden
osalta.

Kysymykset:

1. Huomioiden rajalliset resurssit, onko johdon valittava vain yksi strateginen toi-
mintamalli kerrallaan?

2. Miten sisdisten toimintatapojen raataldinti toimii johtamisen strategiassa, mi-
hin saakka se toimii?

3. Johdetaanko kasityksesi mukaan Governance, Risk&Compliance tehtdvia tu-
kitoimintona, miksi?

4. Otetaanko toimintaympériston ja sidosryhmien monimuotoisuus johtamisessa
erityisesti ja jatkuvasti huomioon?

5. Tunnistetaanko yritysjohdossa ndkokulma, etté jokaisella prosessilla on asiak-
kuus?

6. Miten laajasti arvon tuottamiseen kuuluvien toimenpiteiden hallinta on oman
organisaation ké&sissa?
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7. Siséltyvatkd mielestasi organisaation oma-aloitteisuus, osallistaminen ja kriit-
tisyys Leaniin ja standardien ideologioihin?

8. Miten kokemuksesi mukaan Root cause-tarkastelu ja ennakoiva riskien hallinta
onnistuu yli organisaatiorajojen?

9. Miten epavarmuus tulee huomioida johtamiseen kaytettavéssé toimintamal-
lissa?

10. Hallitaanko mielestasi johtamisessa seuraavien aiheiden riskien arviointia
1 huonosti - 5 erinomaisesti:
Kilpailutekijat
tuloskehitysnakokulma
vastuullisuus
ennakkotiedon keruu
kilpailukyvyn mittaaminen
mainehallinta

cost of downtime
kyber-uhat

lisdarvon arvottaminen.

11. Onko mielestasi organisaatiokaavion rakenteella (syvyys/matriisimalli ym.)
merKkitysta Leanin ja standardien ideologioiden yhtendistamisen kannalta?

12. Onko sinulla tutkimuksen ideologioihin liittyvia ennakkoarviota siitd, miten
niiden hyoddynnettavyys ja tarkoitus koetaan?

13. Standardi 31000 perustuu yhdeksaan periaatteiseen, jotka tukevat organisaation
kehittymistd kohtaamaan hairidita. Kehitystydssa verrataan Lean mallin toimintoja
riskienhallintastandardin periaatteisiin Kirjallisuudesta havaittujen toiminta-ajatus-
ten kautta.

Alla on luonnos periaatteita vastaavista poiminnoista Lean ideologian osalta.

- mitd ajatuksia kyseinen vertailutapa tuottaa?

- onko kommentteja / korjauksia esitettyihin aiheisiin?
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Liite 3. Periaatetason vertailu l&hdeaineiston perusteella

VERTAILU

SFS-EN 1SO 31000:2018

LEAN filosofia

SFS-EN ISO Riskienhallintastandardi

Organisaation
johtamisjarjestel-
maan sisallytetty

Riskienhallinta on olennainen osa
kaikkia organisaation toimintoja si-
ten, ettd se realisoituu kaytantéon ja
prosesseihin.

Lean johtaminen perustuu sen periaat-
teiden kouluttamiseen, valmentami-
seen. Parantunut toiminta rakentuu
tyontekija- ja leadeship-periaatteiden
pohjalta. Esimiehet ohjaavat tekijoita
tayttamaan odotukset, ja tyontekijat ke-
hittavat toimintaansa yksilotasolla.

Jasennelty ja
kattava

Riskienhallinta tulee jasennellad osa-
kokonaisuuksiksi rakenteen tai sisal-
16n kannalta ja huomioida sen osa-
alueet ja osapuolet. Tavoitteena
tassa on tuloksien yhdenmukaisuus
ja vertailukelpoisuus.

Lean periaatteet muodostuvat standar-
doidun ty6tavan, virtauksen ja laadun
nakokulmaan perustuvan tasaisen tyo-
kuorman tavoitteesta. Lean rakentuu yh-
tendiseen TPS-temppelin periaatteisiin,
jossa taman lisaksi tavoitteet ovat mm.
JIT, Jidoka ja korkea laatu.

Raataloity

R&ataloinnin avulla vaatimukset sovi-
tetaan organisaation tavoitteisiin liit-
tyvaan ulkoiseen ja sisdiseen toimin-
taymparistoon sopiviksi. Tarpeiden
maarittely tehdaan kriittisen toimin-
nan ehtojen perusteella.

Lean pyrkii valitsemaan menetelmat ja
tyotavat, jotka tayttavat sidosryhmien
toiveet. Koko organisaatiossa pyritaan
toimitaan johdonmukaisesti valittujen
menetelmien ja tyotapojen kautta. Ta-
voitteena on, ettd prosessi pilkotaan
erillisiksi virtauksiksi, jolla kullakin on
yksi asiakas.

Sidosryhmat
mukaan ottava

Organisaation sidosryhmatahojen va-
liset roolit ja vastuut kuvataan selke-
alla tavalla arvoketjun mukaisesti. Si-
dosryhmien riskienhallinnan huomi-
oiminen varmistetaan lisaéamalla kak-
sisuuntaista tietoisuutta ja tunnista-
malla organisaatiokulttuurit.

Lean pyrkii muokkaamaan toiminnon
osista kokonaisuuden, joka tayttda sen
kaikkien sidosryhmien tarpeet siten, etta
jokainen tuntisi voittavansa (7/22).

Dynaaminen

Hallinta on ennakoivaa, havaitsevaa
ja varmistavaa, jotta riskiin liittyvia il-
miditd kyetdan tarkastelemaan nope-
asti ja eri ndkokulmista muuttuvissa
tilanteissa. Reagointitapa tapahtu-
miin on sovittua ja tehty oikeaan ai-
kaan.

Toiminnan ohjaamisen tavoite on mene-
telmdjohtaminen pitkdn aikavalin tulos-
ten parantamisen kautta 7/59. Toimin-
taan liittyy jatkuva kanssakdayminen or-
ganisaation kanssa, josta tuodaan esille
poikkeamien havainnot. Johtamisessa
"pyritdan kohti Leania" ja asetetaan yha
korkeampia tavoitteita.
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Lean -periaatteiden valiset suhteet ovat
Riskienhallinnan avulla tieto kerataan | merkittavia lopputuloksen saavutta-
ja prosessoidaan siten, etta tieto on | miseksi. Periaatteiden yhdenmukaisen
. ajantasaista ja oikeaa paatoksen tai toteutumisen kautta organisaation pro-
Paras saatavilla . . TR . - « AR
B ——— vall_nnan suhte.en. Tieto kerafaan hIS-— sessit yht.jlstyva_t teho.kkaak.5| vir-
toriasta, nykytilanteesta seka tulevai- | taukseksi. Leanin periaatteiden sovelta-
suuden odotuksista huomioiden ra- | minen on tarkedmpaa kuin tiedon hank-
joitukset ja epavarmuudet. kiminen. Paikka, jossa arvo luodaan, on
tarkein.
Perustuu yrityksen maarittelemiin arvoi-
hin sidosryhmien nakékannat huomioi-
Organisaation tulee toimia johdon- den. Ihmisten kunnioittaminen on tar-
Inhimilliset ja mukaisella ja kestavalla tavalla. Tassa | kea arvoperusta. Leanissa arvot viedaan
kulttuuriset huomioidaan resursseja ennakoiva ja | kdytantoon systemaattisella toimintata-
tekijat varautuva riskienhallinta myds glo- valla. Esimiesten tulee toimia Lean-aja-
baalien hairididen osalta. tusmallin perusteella, jossa yhdessa so-
vittuja menetelmia ja tyotapoja nouda-
tetaan.
Riskienhallintaa kehitetdan oppimi- Kehittaminen on jarjestelmallista, se al-
Jatkuva sen J:a kokemusten my?’)té. Organi- . kaa tydnte.kijé\{etoisesta.kehiFtémisesté,
kehittaminen saatiolta edellytetdan jatkuvaa kehi- | koskettaa jokaista organisaatiossa ja sen
tysta ja sopeutusta muuttuvan toi- toteutuksessa I6ydetadn paljon pienia
mintaympadriston mukaan. parannuksia.
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Liite 4. Vastauksien yhteenveto

1. Huomioiden rajalliset resurssit, onko johdon valittava vain yksi strateginen
toimintamalli kerrallaan? Mielipiteet jakautuivat kahtia eli kannatettiin tasapuoli-
sesti eri taustatekijoiden perustelujen kautta vain yhden valintaa kerrallaan tai mo-
lempien ldpivientid samanaikaisesti. Tama osoittaa, ettd ideologioiden tunnetta-
vuutta tulee lisaté ja tehdé ne siten helpommin I&hestyttavéksi.

2. Miten sisaisten toimintatapojen raatalointi toimii johtamisen strategiassa, mi-
hin saakka se toimii?  Standardointi toimii tiettyyn rajaan saakka, josta lahtien
raatalointi sallitaan tai jopa pidetadn edellytyksena. Tarkeinta on, ettd raja on tunnis-
tettu ja ettd se on madritelty sisélle yrityksen tavoitteisiin ja arvoihin. Tarkoituksen-
mukaisuus, painotukset, kaytdntdonpanotapa, ydinprosessi ja paatoksentekotapa tu-
lee olla mééritelty ilman poikkeuksia. Ndmé& on kytketty keskeisimpiin tavoitteisiin
ja arvoihin. Raatalointi sallitaan, koska yksityiskohtia ei saadella, pystyttava ole-
maan itseohjautuva ja kettera.

3. Johdetaanko kasityksesi mukaan Governance, Risk&Compliance (GRC) teh-
tavia tukitoimintona, miksi? GRC-toimintojen johtamisen l&htokohta ei ole merkit-
sevé. Tarkeinta on, ettd funktio tuntee toiminnan, ja ettd GRC- toimenpiteet viedaan
lahelle tuotantoa. N&amé tulee olla siséllytetty osaksi péivittaisjohtamista, vaikka
usein johdetaan tukitoimintona. Toiminnoilla pitda luoda arvoa ja niiden toteuttami-
sessa tulee ymmartaa toiminnan merkitys. Koordinointi on lahella liikkeenjohtoa.

4. Otetaanko toimintaympariston ja sidosryhmien monimuotoisuus johtamisessa
erityisesti ja jatkuvasti huomioon?

Monimuotoisuuden johtamisessa on kehitettavad. Ideologioiden tyokalut auttavat

johtamista yhd enemmaén kohdistumaan sidosryhmien hallintaan standardoimalla
niiden signaalien tunnistamista, k&sittelya ja hallintaa. Harvoilla tdmé& on hyvin hal-
lussa, vaikka sidosryhmien merkitys muutoksen hallinnan osalta tiedostetaan. Ter-
minologiaa tulee tdsmentdd. Sidosryhmistd huomioidaan asiakas ensimmaisena,
henkildsto toisena. Olennaista kohdennuksessa on ilmastonmuutos ja vastuullisuus,
jotka ovat isoja kokonaisuuksia hallita dynaamisen johtamisen kannalta. Lisaksi
heikkojen signaalien tunnistamisessa on vaikeuksia. Perustana on saanndllinen ja
sddnnonmukainen lahestymismalli jalkautuksineen. Rajoitteena voi olla tietomaaran
laajuus ja sen muuttuvuus, riskienhallinnan osaaminen rajallista, varautuminen heik-
koa. On aihe, jota on jatkossa kehitettava.
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5. Tunnistetaanko yritysjohdossa nakokulma, ettd jokaisella prosessilla on asi-
akkuus?

Johdolla on tahto edeta kulttuurin luomisessa, jossa my0ds prosessien asiakkuudet
tunnistetaan laajemmin, mutta keinot ja resurssit koetaan rajoitteeksi. Ideologioiden
kayttoonotto olisi askel kohti tavoitetilaa. Taté ei tunnisteta riittavasti, koska taus-
talla on usein opittu toimintamalli, jossa haetaan ns. valttdméattomia regulaatioita,
mutta pyrkimys siihen on olemassa. Omistajuus tunnistetaan kuitenkin tuovan mo-
tivaatiota sitoutua muutokseen eli ottaa roolia ja vastuuta. Tavoitteiden ylittdminen
perustuu omistajuuden tunnistamiseen. Tavoitteena on mm. vanhasta poisoppiminen
ja omalta mukavuusalueelta poistuminen. Vastauksissa korostuu, etta tutkittavissa
malleissa prosessien sisaisen ja ulkoisen asiakkuuden tunnistaminen organisaatiossa
on toteutuksen lahtokohta.

6. Miten laajasti arvon tuottamiseen kuuluvien toimenpiteiden hallinta on oman
organisaation kasissa?

Arvon tuottaminen ei ole riittdvéan selkeésti esilla strategiatydssa. Erityisesti verkos-
ton keskinaisriippuvuuksien hallintaa tulee kehittda arvotavoitteen onnistumiseksi.

7. Sisaltyvatko mielestési organisaation oma-aloitteisuus, osallistaminen ja kriit-
tisyys Leaniin ja standardien ideologioihin?

Vastauksissa korostuu oikealla tiedolla johtaminen ja osaavan henkildston sitoutta-
minen ideologioiden tavoitteiden saavuttamiseen. Yhtaldisyyksia tulee vahvistaa.
Onnistuminen lahtee strategian selkeydestd ja verkostomaisen toiminnan hallin-
nasta. Naiden avulla varmistetaan arvon tuottaminen. Tyd alkaa omasta tekemisestd,
koko organisaation kyvykkyys huomioiden. Hallinta tapahtuu kontrollitoimenpitei-
den kautta ja tietoisuutta parantamalla, mukauttamalla toimintoja. Hallinnassa ko-
rostuu osaamisen ja paatoksenteon lasnédolo lahella asiakasta. Yhd enemman yhden
yrityksen vaikutusmahdollisuudet pienenevat verkon keskinéisriippuvuuksien takia.
Samoin, mité laajempi organisaatio, sitd haasteellisempaa tuottaa arvoa. Lainséa-
dantd ohjaa kontrolleja, toisaalta ollaan itse vaikuttamassa sen kehitykseen.

8. Miten kokemuksesi mukaan Root cause-tarkastelu ja ennakoiva riskien hal-
linta onnistuu yli organisaatiorajojen?

Riskien hallinta onnistuu tunnistettujen kriittisten kumppaneiden yhteistyon ja avoi-
men kommunikoinnin keinoin. Tarkastelu ei onnistu ilman onnistunutta viestintaa,
roolien tunnistamista ja tiivista yhteisty0td ennakoivan riskienhallinnan osalta ver-
kostossa yli organisaatiorajojen. Tunnistetaan kriittiset kumppanit. Toimiva malli
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toteutuu pitkajanteiselld valmistelulla, jossa yhteinen malli on luotu rohkeasti. On-
gelmat késitellaan lapinakyvasti. Laajassa matriisiorganisaatiossa riskipisteiden tun-
nistaminen on vaikeaa. Riskienhallinta ei ole riskien listausta, vain yritysjohdon
ty6td; ei ole yhtd oikeaa tapaa analysoida riskejé.

9. Miten epavarmuus tulee huomioida johtamiseen kaytettavassa toimintamal-
lissa?

Johtamisessa on otettava esille epdvarmuus, sen aiheuttaja, ja kasiteltavé siihen liit-
tyvat riskit organisaation eri tasoilla. On luotava kulttuuri, jossa epaonnistumisia sal-
litaan ja osoitettava keinot, miten luodaan onnistumisia. Tiedostetaan, etta epéavar-
muus kuuluu toimintaan ja se huomioidaan péivittaisjohtamisessa. Tunnistetaan trik-
keri, joka on epavarmuuden aiheuttaja. Epdvarmuus huomioidaan tiedostamista li-
sadmalld, osallistamalla, rajaamalla ajallisesti tarkastelu muutamaan aiheeseen, jotka
pystytédan hallitsemaan. Epévarmuudessa huomioidaan sekd negatiiviset ettd posi-
tiiviset riskit. Analysoidaan saatua tietoa systemaattisesti eri organisaation tasoilla
ja skenaarioilla. Kerroksellista johtamista tulee valttaa, sparraus tehdaén top-down.
Luodaan onnistumisen mahdollisuuksia.

10. Kysymys on monivalintatehtdva, jonka tulokset on esitetty luvussa 7.

11. Onko mielestasi organisaatiokaavion rakenteella (syvyys/matriisimalli ym.)
merkitysta Leanin ja standardien ideologioiden yhtenaistamisen kannalta?

Linjaorganisaation etuja ovat lyhyet hallintaketjut ja sen yksinkertaisuus. Tarkeintd
kuitenkin on riittdvd vuoropuhelu ja selkeét, jalkautetut mittarit. Yhtendistdmisen
kannalta enemmé&n merkitsee johdon osaaminen, ulkoiset markkinatekijét, kiireen
tuntu. Matala ja yksinkertainen organisaatio toisaalta edesauttaa sujuvaa ja selkeda
yhteistyotd, ehkaisee saarekkeiden muodostumista organisaatiossa ja huomioi asia-
kasvastuun. Vuoropuhelun merkitys korostuu toteutuksen onnistumisessa. Onnistu-
misen merkityksessé ratkaisee se, miten jalkautus mittareihin on tehty ja se, miten
riskit kasitetadn eri tasoilla.

12. Onko sinulla tutkimuksen ideologioihin liittyvia ennakkoarviota siitd, miten
niiden hyddynnettavyys ja tarkoitus koetaan?

Molempiin ideologioihin sisaltyy ennakkoluuloja, jotka ovat heikenténeet niiden
kéyttoonottoa. Oikean tiedon saaminen ja keskustelu, miten ne voidaan sopeuttaa
oman organisaation tarpeisiin, edistdd kayttoonottoa. Hyotyjen saaminen yhtendis-
tdmalla ideologiat koettiin molempien osalta selvéksi ja tarkedksi. Mallit vaativat
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Out of the box-ajattelua, jossa mennédén syvélle liiketoimintaan ja tunnistetaan pro-
sessikehityksen hyodyt. Lean tunnistetaan vaikeana ja laajana. Sen toimenpiteita to-
teutetaan, mutta kierretddn mallin mainitseminen suoraan.

Liikkeellelahté on mittava ponnistus, tyokalujen kayttéonotto koetaan hankalaksi.
Virtausteho siiloutuu. Standardien osalta vasta 1ISO 9001 myota 2010-luvulla ym-
marret&én niiden varsinainen tarkoitus lisdarvona. Molemmissa on tunnistettava hy-
vin oman organisaation kyky muuttua ja mukautua, omaksua uusia asioita. Mallit
ovat integroitavissa, eivét kilpailevia vaan tehostavat toisiaan ja tuovat esille riskeja.
Kysymys on siitd, miten pitkélle toteutus viedaan, kuinka tiukasti pidetdan kiinni
mallin ideologiasta. Osalle toimii palanen kerrallaan sovitettuna yrityksen kulttuu-
riin. Riskienhallintamallin etenemisessa on hyotyé, jos Lean malli on jo siséllytetty.
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