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Stora Enso Oyj on globaali paperin, biomateriaalien, puutuotteiden seka pakkausmateriaalien val-
mistaja. Perinteisesta kartongin ja paperin tuottajasta se on matkalla uusiutuvien materiaalien kas-
vuyhtioksi. HR Palvelukeskus on valtakunnallinen asiantuntijaorganisaatio, joka tuottaa Stora En-
son Suomen yksikdille palkanlaskennan lisaksi palkkakirjanpitoa seka henkildstd- ettd matkahallin-
topalveluja. HR Palvelukeskus yllapitaa seka kehittaa kaytossa olevaa SAP HR -jarjestelmaa. Se
tekee paljon yhteistyota Stora Enson seka sen tytéryhtididen henkilostojohtajien ja -paallikdiden
kanssa. Tyo tehdaan timeissé, joissa jokaisella on omat vastuualueensa.

Taman toiminnallisen opinnaytetyon tavoitteena oli tehda laatukasikirja, joka toimisi HR Palvelu-
keskuksen toiminnan kuvaajana seka tyokaluna toiminnan kehittamisessa jatkossa. Tarve laatuka-
sikirjalle tuli HR Palvelukeskuksen paallikolta. Sidosryhmatapaamisissa ongelmana oli ollut, ettei
HR Palvelukeskuksen edustajalla ollut saatavilla yleispatevaa esittelymateriaalia palvelukeskuksen
toiminnasta ja sen prosesseista. Tavoitteena oli, etta palvelukeskuksen toimintaa esiteltaessa laa-
tukasikirjan avulla ulkopuoliselle henkildlle tulisi ymmarrys palvelukeskuksen tehtavista seka nake-
mysta sen toiminnasta.

Laatukasikirja on laadunhallintajarjestelmaan kuuluva tyokalu, joka sisaltaa tiedot organisaation
laadunhallinnan jatkuvasta kehityksesta, prosesseista ja laadun mittareista. Laatukasikirjasta on
hy6tya niin henkilstolle kuin johdolle: se sisaltda standardoidut tydohjeet seka strategiseen tydhon
olennaisia apuvalineita. Laatukasikirjaa voidaan myos kayttaa toiminnan kuvaajana, kun halutaan
kertoa laatutyosta esimerkiksi asiakkaalle.

Tietoperustan lahteina kaytettiin alan suomen- ja englanninkielista kirjallisuutta seka ulkomaisia
Internet-lahteitd. Toiminnan laadun tilaa toimeksiantajayrityksessa tutkittiin henkilostolle tehdyn
kyselyn avulla laadullisia menetelmia kayttaen. Henkilostokyselyssa iimenneet tulokset kaytettiin
laadun kehittdmiseen toimeksiantajayrityksessa. Opinnaytetyo oli toiminnallinen, ja sen tuloksena
oli toimeksiantajan kayttdon annettu laatukasikirja. Tama raportti koostuu tietopohjasta ja empiiri-
sesta osasta, jossa on kuvailtu laatuprojektin eri vaiheet.
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The objective of this thesis is to create a quality manual for the HR Service Center of Stora Enso.
Stora Enso is a global provider of renewable solutions in packaging, biomaterials, wood and paper.
The company is transforming from a traditional paper and board producer to a renewable materials
growth company. HR Service Center is the local provider of the HR services for Stora Enso Finland,
and it offers the organization payroll computation and accounting, human resource and travel
management as well as SAP system maintenance and development. HR Service Center
cooperates with the personnel managers of Stora Enso and its subsidiaries.

The aim is to create a handbook which illustrates the operations taking place inside the
organization. The need for this manual came from the manager of HR Service Center. According
to the manager, customer meetings had been quite challenging because the company had not had
any standard material about the operations and processes of HR Service Center. Quality manual
is part of a larger quality management system, and its purpose is to visualize the organization’s
processes, quality indicators and development strategies. The quality manual can be useful for
both the personnel and the management; it provides operational guidelines and strategy tools for
a better quality. It can also be used as presentation material when presenting organization and its
quality tools.

This thesis was project-based with intention of providing the case company the quality manual.
Furthermore, to conduct a personnel survey qualitative methods were employed. The report itself
consists of a theory section and an empirical section, which includes a description of the quality
manual project and the results of the qualitative personnel survey. The answers of the survey
indicate that even if the general view was positive regarding the business processes, there are still
problems to be solved. The results of the survey will be used in the quality management process
of the organization. The quality manual was completed in this thesis project and it is now available
for the case company to use it in its operations.

Keywords: quality, total quality management, quality management systems, quality manual,
process management, processes
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1 JOHDANTO

Voisi sanoa, etta melkeinpa jokaisella ihmisella on jonkinlainen kasitys laadusta. Jokainen, joka
ostaa tai kuluttaa tuotteita ja palveluita, arvioi samalla niiden laatua tietoisesti tai tiedostamatta.
Oliko ruoka hyvaa? Oliko asiakaspalvelija tympea? Tuliko kampauksesta onnistunut? Laatu on
yleinen keskustelunaihe vertailtaessa puhelin- ja automalleja, ravintoloita ja kampaamoja. Kaikilla
on oma asiakkaan nakemyksensa hyvasta ja huonosta laadusta kuluttamissaan palveluissa ja tuot-
teissa: toisille laatu tarkoittaa luksusbrandin logoa, toisille taas laadun takaa hyvat raaka-aineet ja
materiaalit. Yritysten haasteena on tunnistaa asiakkaan arvostamat asiat ja sitd my6ta tuottaa hy-
valaatuisia tuotteita. Tassé opinnaytetyossa keskitytdan asiantuntijaorganisaation laadunhallin-

taan.

Hyva laadunhallinta edellyttaa erilaisia menetelmia ja tyokaluja, joista laatukasikirja on yksi kayte-
tyimmista. Laatukasikirja kuvaa organisaation prosesseja ja toimintaa ja on ohjenuorana tyosken-
telylle ja johtamiselle. Taman opinnaytetyon tarkoitus on rakentaa toimeksiantajan kayttoon toimiva
ja helppokayttoinen laatukasikirja, joka kuvaa organisaation prosessirakennetta seka toimintaa sel-

kealla tavalla. Pitkalle viedyt liketoimintaprosessit ovat laadunhallinnan perusta.

Opinnaytetyon toimeksiantajana on Stora Enso Oyj:n Suomen HR Palvelukeskus. Stora Enso on
globaali paperin, biomateriaalien, puutuotteiden seké pakkausmateriaalien valmistaja. Perintei-
sesta kartongin ja paperin tuottajasta se on matkalla uusiutuvien materiaalien kasvuyhtioksi. (Stora
Enso Oyj 2014, hakupéiva 9.10.2015.) Stora Ensolla on maakohtaiset henkildstohallinnon palvelu-
keskukset, joista Suomen HR Palvelukeskuksella on kaksi toimipistetta: Imatra ja Kemin Veitsi-

luoto.

HR Palvelukeskus on asiantuntijaorganisaatio, joka tuottaa Stora Enson Suomen yksikaille tarkeita
tukipalveluita, kuten palkanlaskentaa, palkkakirjanpitoa seka henkilosto- ettd matkahallintopalve-
luja. Lisaksi HR Palvelukeskus yllapitaa seka kehittaa kaytossa olevaa SAP HR -jarjestelmaa. Se
tekee paljon yhteisty6ta Stora Enson seka sen tytaryhtididen henkiléstojohtajien ja -paéallikoiden
kanssa. Tyo tehdaan tiimeissa, joissa jokaisella on omat vastuualueensa. Keskustelua ja yhteista
ongelmanratkaisua kaydaan kuitenkin koko ajan. Johto varmistaa toimivan tydympariston ja riitta-
vat resurssit, seka tarjoaa tukea ja on vastuussa HR Palvelukeskuksen toiminnasta.



HR Palvelukeskus on koko ajan muutoksen sykkeessa, silla toisaalla konsernin johto uudistaa or-
ganisaatiotaan, kun samalla kentalta tulee iimoituksia uudistuksista. Taatakseen kilpailukykynsa
yritykselle kannattavana palveluntarjoajana, tulee HR Palvelukeskuksen kehittaa palveluitaan ak-
tiivisesti, reagoida tehokkaasti muutoksiin seka yllapitaa hyvaa laatua. Laatukasikirja on siis tar-
peellinen tyovaline henkilostohallinnon palveluiden kehittamisessa. Laatukasikirjan tarkoitus on ku-

vata HR Palvelukeskuksen toimintaa selkokielella niin, etta ulkoisetkin tahot voivat sita tarkastella.



2 LAADUNHALLINTA

Laatu on ominaisuutena niin moniulotteinen, ettei sille [0ydy yhta ainoaa oikeaa maaritelmaa. Laa-
dun eri tulkinnat riippuvat seké tutkijasta etta tarkastelunakokulmasta. Yleisen kasityksen mukaan
hyvaa laatua on se, kun asiakkaan tarpeet tyydytetaan yritykselle kannattavalla tavalla. Laatuun
litetdan usein kasite "virheettomyys’, eli asioiden tekeminen oikein kerta toisensa jalkeen. Koko-
naislaadun kannalta tarkeaa on kuitenkin oikeiden asioiden tekeminen, mika tarkoittaa kaytan-
nossa sellaisten toimintojen eliminointia, joilla ei saavuteta kilpailuetua. Tama tarkoittaa resurssien

kohdistamista niihin prosesseihin, jotka tuottavat asiakkaalle arvoa. (Lecklin 2006, 18 - 19.)

Laadunhallintaa alettiin kehittaa, tutkia ja kasvavissa maarin arvostaa massateollisuuden myota,
kun suuri maara osaamatonta tydvoimaa laitettiin tekemaan toita liukuhihnalla, jossa harvalla oli
kasitys kokonaistuotteesta. Ensimmaiset laaduntarkastajat palkattiin tuolloin valvomaan valmistet-
tujen tuotteiden laatua. Teollisuuden tuotteen laadun tasolle asetettiin viitearvot, joiden avulla py-
rittiin tasaiseen laatuun ilman suurempia vaihteluja. Tasta on ajan myota edetty kokonaisvaltaiseen
laadunhallintaan (TQM, Total Quality Management), joka kasittdd myos laatujohtamisen, strategian
merkityksen seka organisaation kehityksen tarkeyden. Laadunhallinta ei ole enaa tarpeen vain te-

ollisuudessa, vaan sita tehdaan jokaisella liiketoiminnan osa-alueella. (Lecklin 2006, 15.)

Nykypaivana puhutaan seka sidosryhmakeskeisesta etta prosessikeskeisesta laadunhallinnasta.
Sidosryhmista tarkeimmaksi luetaan asiakkaat, joiden odotukset ja vaatimukset maarittavat laadun.
Asiakkaan tyytyvaisyys kertoo hyvasta laadusta. Laatuun vaikuttavia tai sita vaativia sidosryhmia
voivat olla myds lainsaatajat ja muut viranomaiset, toimittajat, alihankkijat ja muut yhteistydkump-
panit seka omistajat ja rahoittajat. Taman liséksi my0s kilpailijat vaikuttavat vallalla olevaan laatu-
kasitykseen. Liiketoimintaymparistoa tulee lukea ja ymmartaa, jotta pystyisi arvioimaan laadulle
tarkeat seikat. Prosessikeskeiselld laadunhallinnalla tahdataan myos asiakastyytyvéisyyteen, ja sii-
hen liittyvat oleellisesti liketoimintaprosessien huomiointi seka laatujarjestelméat. Kokonaisvaltainen
laadunhallinta kiteytyy tyytyvaisiin asiakkaisiin, markkinoiden ja asiakkaiden ymmartamiseen seka
korkealaatuiseen toimintaan. (Lecklin 2006, 17 - 19.)

Laadussa tapahtuu kuitenkin usein heilahteluja, minka aiheuttaa organisaation sisalla oleva epa-

varmuus seka turhat ja toistuvat virheet ja hankaluudet. Epavarmuutta ja hankaluuksia voi aiheut-



taa huono perehdytys, vanhanaikainen ja huonosti toimiva teknologia seka kommunikaatiokatkok-
set. Ne arsyttavat ja turhauttavat henkilostoa. Nama hankaluudet ovat usein eliminoitavissa lopul-
lisesti, kunhan ongelmakohdat havaitaan ja niista puhutaan. (Pesonen 2007, 15 - 16.) Laadunhal-

lintajarjestelman tarkoitus on auttaa huomaamaan poikkeamat ja reagoimaan niihin paremmin.

2.1 Laatunakokulmat

Laatua voi Lillrankin mukaan tarkastella kuudesta eri nakdkulmasta (kuvio 1), jotka ovat valmistus-
keskeinen, tuotekeskeinen, arvokeskeinen, kilpailukeskeinen, asiakaskeskeinen ja ymparistokes-
keinen nakokulma. (1990, 41 - 42.) Maarittelyt auttavat selventamaan oman organisaation suhdetta

laatuun seka ymmartamaan eri osastojen valisia nakokulmaeroja.

Valmistus-
keskeinen

Ymparisto- Tuote-
keskeinen keskeinen
Laadun
maarittelyn
nakokulmat
Asiakas- Arvo-
keskeinen keskeinen

Kilpailu-

keskeinen

Kuvio 1. Laadun méérittelyn nékdkulmat

Valmistuskeskeinen laatunékokulma keskittyy virheettdman tuotteen tavoitteluun kehittdmalla pro-
sesseja. Laadun mittarina toimii virheellisten tuotteiden osuus kokonaismaarasta. Tuotekeskeisyys
taas keskittyy tuotteen ominaisuuksiin ja niiden lisdarvoon. Tuotteen suunnitteluvaihetta koroste-
taan. Korkealaatuiseksikaan suunniteltu tuote ei menesty, jos laatu on huonosti maaritelty. Jos re-
sursseja kiinnitetaan ominaisuuksiin, joilla ei ole asiakkaalle merkitysta, syntyy ylilaatua, josta asia-
kas ei ole valmis maksamaan. Arvokeskeisessa laatunakokulmassa kiinnitetaan huomiota asiak-

kaan saamaan hyotyyn verrattuna tuotteen hintaan. Tuote on sita laadukkaampi, mita parempi
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hinta-laatu-suhde silla on asiakkaalle. Kilpailukeskeisesti taas laadun tulee olla tasan yhta hyva,

kuin kilpailijoilla. Parempi laatu ei ole kannattavaa. (Lillrank 1990, 42 - 44.)

Asiakaskeskeisesti laatu on yksinkertaisesti asiakkaan tyytyvaisyytta. Kuluttaja maarittelee, sovel-
tuuko tuote kayttotarkoitukseensa. Asiakaskeskeinen laatunakokulma on tarkein, mutta vaikeinten
sovellettavissa oleva nakokulma. Kuluttajan ja tuotteen valinen suhde muuttuu asiakkaan mielty-
mysten ja elamantilanteiden vaihtelujen myota. Ymparistokeskeinen laatumaaritelma taydentaa
asiakaskeskeisyytta. Asiakkaiden tarpeet eivat aina kulje kasi kadessa taman ympariston tarpeiden
kanssa, minka takia yhteiskunta maarittelee tuotteelle laatustandardit, jotka tuovat laatua ymparis-
tokeskeiselld nakokulmalla. (Lillrank 1990, 44 - 48.)

Erilaisissa organisaatioissa korostetaan erilaisia nakokulmia, ja jopa saman organisaation sisalla
voidaan nahda osastoittain vaihtuvia nakokulmaeroja. Esimerkiksi tuotesuunnittelussa maaritellaan
laatu tuotekeskeisesti, kun taas myyja nakee laadun asiakaskeskeisena. Moniulotteisuus voidaan
kokea hankalaksi ja tasapainon |0ytaminen voi olla vaikeaa, kun jokainen osasto puhuu laadusta
omilla maaritelmillaan. Laadunhallintaa seka tarkemmin laatujohtamista tarvitaan selvittamaan
naita ristiriitoja. Tassa iimenee laadun monimuotoisuus. (Lillrank 1990, 41, 49.) Esimerkiksi HR
Palvelukeskuksen kaltaisessa asiantuntijaorganisaatiossa painotetaan asiakaskeskeisyytta laadun
maarittelyssa, vaikka asiakkaat ovatkin enimmakseen sisaisia. Yhtidssa tapahtuvia muutoksia lue-
taan ja niihin pyritaan vastaamaan mahdollisimman tehokkaasti. Ymparistokeskeisyys on toinen
tarkea laadun maarittelija, silla muun muassa lainsaadanto, verohallinto ja tydehtosopimukset

saantelevat toimintaa.

2.2 ISO-standardisarja

Kirjainyhdistelma ISO on lyhenne International Organization of Standardization -jarjestdsta, joka
kehittdd maailmanlaajuisesti yleisesti kaytossa olevia standardeja tuotteille, palveluille ja liiketoi-
minnalle. Tarkeimmat laadunhallinnan standardit ovat 1ISO 9000, ISO 9001, ISO 9004 ja ISO
19011. 1ISO 9000 johdattelee laadunhallintajarjestelmiin seka kertoo niiden soveltamisesta, eika
varsinaisesti esita vaatimuksia. 1ISO 9001 esittada organisaatioille laadunhallintajarjestelmien vaati-
mukset, ja kyseisen sertifikaatin voi niin sanotusti ansaita. ISO 9004 avaa enemman vaatimuksia,

auttaa lisddmaan laadunhallintajarjestelman tehokkuutta ja on enemman ohjeellinen standardi. ISO
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19011 paneutuu johtamisen auditointiin. (International Organization of Standardization 2015a,
hakupéiva 7.10.2015.)

Standardin kulmakivind ovat prosessimainen toimintamalli, PDCA (Plan, Do, Check, Action eli
suunnittele, toteuta, arvioi, toimi) seké riskeihin perustuva ajattelu (Suomen Standardisoimisliitto
SFS 2015, hakupaiva 28.12.2015). Sertifikaatti on osoitus luotettavuudesta ja siita, etté yrityksessa
asiat hoidetaan hyvin. Vaikka 1ISO 9001 -sertifikaatille ei olisikaan tarvetta, antaa koko standardi-
sarja kansainvalisesti hyvaksytyt tyokalut ja ohjeet laatujohtamiseen. Siksi sen osia kaytetaan oh-

jenuorana myds HR Palvelukeskuksen laatukasikirjan teossa.

Riskiperustaisella ajattelulla halutaan korostaa ennaltaehkaisevia toimenpiteita. Silla pyritaan va-
hentdmaan ongelmia ja virheitd prosesseissa. Tama tapahtuu tunnistamalla mahdolliset ongelmat
etukateen seka analysoimalla jo tapahtuneiden virheiden vaikutukset. Prosessia kehitetaan parem-
maksi analyysin tulosten avulla. Riskiperusteinen ajattelu edellyttdd myds mahdollisuuksien tunnis-
tamista ja hyodyntdmistd prosessissa. (Suomen Standardisoimislitto SFS 2015, hakupaiva
28.12.2015.)

2.2.1 IS0 9001 -standardin vaatimukset

Laadunhallintajarjestelman kayttoonotto on aina strateginen paatos, jolla halutaan parantaa orga-
nisaation toimintaa. Suomen Standardisoimisliiton mukaan ottamalla kayttédn 1ISO 9001 -mukaisen
laadunhallintajarjestelman, organisaatio voi saavuttaa kykya tuottaa johdonmukaisemmin asiakas-
ja viranomaisvaatimuksia tayttavia tuotteita ja palveluita. Lisaksi se lisaa mahdollisuuksiaan paran-
taa asiakastyytyvaisyytta, riskien ja mahdollisuuksien kasittelykykya, seka kykya osoittaa, etta laa-
dunhallintajarjestelmaa koskevia vaatimuksia noudatetaan. (Suomen Standardisoimisliitto SFS
2015, hakupaiva 28.12.2015.)

ISO 9001:n mukaan organisaation toiminnan tulee olla definioitua ja osaltaan dokumentoitua, mika
on kaytanndssa prosessien maarittdmista esimerkiksi laatukasikirjan muotoon. Organisaation toi-
minnan tulee olla sen maaritysten mukaista, ja sen tehokkuutta pitaa pystya mittaamaan. Toimintaa
ohjataan ja kehitetaan mittaustulosten perusteella. Naistd ehdoista tulee jaada konkreettisia nayt-

t6ja organisaatioon. (Pesonen 2007, 81.) ISO 9001 ei siis vaadi mitaan erityisia laadunhallintame-
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netelmia, vaan enemmankin velvoittaa organisaatioita laatimaan suunnitelman laadun parantami-
selle. Tama johtuu siita, etta standardi on tehty sopimaan niin yrityksille kuin voittoa tavoittelemat-
tomille yhdistyksillekin. Laatujarjestelma on aina yrityksen itsensa nakoinen, eivatka tarkat vaati-

mukset sopisi valttamatta kaikille liketoiminnan aloille.

ISO painottaa erityisesti asiakkaan ja taméan vaatimusten merkitysta, prosessien hallintaa seka nii-
den jatkuvaa parantamista. Johdon vastuulla on olla selvilla asiakkaan tarpeista ja vaatimuksista
seka jarjestaa organisaatioon tarvittavat resurssit naiden vaatimusten tayttamista varten. (Pesonen
2007, 74 -75.)

2.2.2 Laadunhallinnan periaatteet

Laadunhallintajarjestelmalld saadaan aikaan tehokkaimmat tulokset, kun se liitetdan suoraan joh-
tamisjarjestelmaan (Dale. 2003, 31). Laadukkaan johtamisjarjestelman pohjana ovat seitseman
laadunhallinnan periaatetta. ISO 9001 -standardiin (Suomen Standardisoimisliitto SFS hakupaiva
28.12.2015) kuuluvat laadunhallinnan periaatteet ovat:

- Asiakaskeskeisyys

- Johtajuus

- Ihmisten taysipainoinen osallistuminen

- Prosessimainen toimintamalli

- Parantaminen

- Nayttoon perustuva paatoksenteko

- Suhteiden hallinta.

Asiakaskeskeisyys on tarkein prioriteetti laatujohtamisessa. Asiakkaan luottamuksen ansaitsemi-
nen, suhteen yllapito seka asiakkaan ja ympariston vaatimusten mukaan jatkuva kehittyminen ovat
menestyvan liiketoiminnan avaintekijoita. Toimittajien ja muiden sidosryhmien toiminnalla on suuri
vaikutus organisaation tuotteiden laatuun, minka takia myds naiden suhteiden hallintaan tulee yhta
lailla panostaa. Yhteista hyotya tavoittelemalla luodaan arvoa molemmille osapuolille. (International
Organization of Standardization 2015b, hakupaiva 7.10.2015.)

Johtajuuden merkitys on olemassa kaikilla organisaation tasoilla. Tiimiesimies innostaa ja ohjaa

henkildst6a johdon strategian suuntaisesti, mutta my6s luo tyopaikalle olosuhteet parhaan tuloksen
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mahdollistavaan tyoskentelyyn. Paatoksenteko tulisi laatuperiaatteiden mukaan pohjata valmiiseen
tietoon ja analyyseihin. Syy-seuraus-suhteiden pohtiminen seka riskienhallinta edistavat nayttdon
perustuvaa paatoksentekoa. Siihen auttavat myds toimivat mittarit. (International Organization of
Standardization 2015b, hakupaiva 7.10.2015)

Laadunhallintajarjestelma jaa viestiksi yhtion vuosikertomukseen ilman todellista hyotya, jollei hen-
kilostoa sitouteta organisaation laatustrategiaan. Kun henkilosto paasee vaikuttamaan laatutyohon,
saadaan parempia tuloksia ja varmistetaan jatkuva kehitys. Kehitys- ja muutosmyonteinen organi-
saatio vastaa paremmin ympariston uhkiin ja mahdollisuuksiin, seka etsii jatkuvasti tapoja tehda
asiat laadukkaammin. Jatkuvalla parantamisella toisaalta yllapidetaan palvelun tasoa ja toisaalta
etsitddn uusia mahdollisuuksia. (International Organization of Standardization 2015b, hakupaiva
7.10.2015.)

Prosessimainen toimintamalli tarkoittaa sita, etta toiminta organisaatiossa ymmarretaan toisiinsa
littyvina prosesseina, jotka yhdessa toimivat johdonmukaisena jarjestelmana. Prosessien kuvaa-
minen ja yhdistaminen strategiaan ja tavoitteisiin auttaa keskittymaan tuottavimpiin ydinprosessei-
hin ja tehostaa resurssien kayttoa. (International Organization of Standardization 2015b, hakupéiva
7.10.2015.)

2.2.3 Demingin ympyra

PDCA-malli eli Demingin ympyra (kuvio 2) on yleinen johtamisen malli, jossa suunnitteluvaiheessa
asetetaan tavoitteet seka tarvittavat resurssit laadunhallintajarjestelmalle, tunnistetaan ja kasitel-
laan riskit ja mahdollisuudet. Suunnitteluvaiheeseen vaikuttavat niin organisaatio kuin sen toimin-
taymparistokin seka asiakkaiden ja muiden sidosryhmien vaatimukset ja toiveet. Tavoitteena on
tulos, joka tayttaa asiakkaiden vaatimukset seka tukee organisaation omaa toimintastrategiaa. To-
teutusvaiheessa ndma suunnitelmat toteutetaan. Tarkistusvaiheessa otetaan prosessin mittarit
k&yttoon ja arvioidaan, tayttaako tuote ja itse prosessi odotukset. Tarkistuksen tulosten raportoinnin
jalkeen on vuorossa toimintavaihe, jolloin ryhdytaan tarvittaviin toimenpiteisiin suorituskyvyn pa-
rantamiseksi. (Suomen standardisoimisliitto SFS 2015, hakupaiva 28.12.2015.)

13



* Suunnitelma

+» Suunnitellaan I
toteutetaan

toiminta

/ Suunnittele Toteuta \
{ PR \
| G |
\ ]
\ Toimi Arvioi

*Tehdaan
korjaukset ja
parannetaan
toimintaa

Arvioidaan
toteutus

KUVIO 2. Demingin ympyré (mukailtu Pesonen 2007, 63)

Demingin ympyraa kaytetaan apuna myos prosessien kuvaamisessa. Jokaisen prosessin nimittain
tulisi alkaa toiminnan suunnittelusta. Sitten on vuorossa itse tydsuoritus, jonka jalkeen arvioidaan
tehty ty6. Lopuksi paatetd@n mahdolliset parannustoimenpiteet seuraavaa kertaa varten. (Peso-
nen 2007, 132.)

2.3 Laatujohtaminen

Laadunhallintajarjestelmén ajatellaan olevan osa johtamisjarjestelmaa, joten voidaan puhua laa-
dukkaasta johtamisjarjestelmasta. Kun johtamisjarjestelma sisaltaa laadunhallinnan nakokulman,
ei organisaatioon tarvita erillista laatuvastaavaa, vaan on johtoryhman tehtava johtaa ja valvoa laa-
dunkehittamista. Se asettaa strategiset tavoitteet seka valitsee toteutettavat muutosprojektit ja hy-
vaksyy niiden toimintasuunnitelmat. Johtoryhma ottaa my0s kantaa kustannuksiin seka resurssiky-
symyksiin. (Lecklin 2006, 29, 53.)

Laadunkehittamisen pohjana tulisi olla yrityksen perusarvot, josta juontavat juurensa visio, missio,

strateginen paa@maara seka strategiset tavoitteet. Strateginen suunnittelu on johdon vastuulla, ku-

ten my0s sen valittdminen koko organisaatiolle. Kaiken toiminnan organisaatiossa tulisi pohjautua
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strategiaan, jota myéten myGs visioon ja perusarvoihin. Ylin johto tuo asettaa organisaatiolle pe-
rusarvoista johdetun laatupolitikan, joka kuvaa laatuun liittyvaa suuntaa ja tarkoitusta. (Lecklin
2006, 35 - 36, 40.)

Ylimman johdon sitoutumisen kautta saadaan laatujarjestelmalle uskottavuutta seka varmistetaan
laatutyon jatkuvuus. Laatutoiminnan motiivit vaikuttavat onnistumiseen: kestavaa kehitysta ei
saada, jos esimerkiksi rankat henkilostoleikkaukset koitetaan pukea laatutoiminnan vaatteisiin. Kun
johto itse toimii laatuperiaatteidensa mukaan ja pitaa laatua jatkuvana prosessina "vuoden teema-
ohjelman” sijaan, suhtautuu koko organisaatio paremmin laatutyoskentelyn ideaan. (Lecklin 2006,
55.)

Yksi yleisimmista ongelmista laatujarjestelman kayttdonotossa on, ettei senhetkinen organisaa-
tiokulttuuri tue sitd. Organisaatiokulttuuri on aina ajan mydta muovaantunut, eika laatujarjestelman
kayttoonotto siihen luultavimmin vaikuta. Tiimity0, tulossuuntautuminen ja innovatiivisuus organi-
saatiokulttuurin avaintekijoina luovat pohjan laatujohtamiselle. Alaisia tulisikin kannustaa yhdista-
maan voimavaransa ja tietotaitonsa yhteisen tuloksen saavuttamiseksi. (Baird, Jia Hu & Reeve
2011, hakupaiva 20.10.2015.)

Tiimityoskentelyllda on muutenkin merkittava rooli kokonaisvaltaisessa laadunhallinnassa. Yksin
tyoskentelevilla helposti hamartyy ne yrityksen ydinprosessien osat, jotka eivat suoranaisesti liity
heidan tyohonsa. Kokonaiskuvan puuttuminen johtaa heikentyneeseen laatuun, kun ei osata aja-
tella seuraavaa osapuolta prosessiketjussa. Kun tiimeille annetaan tavoite parantaa laatua seka

ymparistd keskustelulle, syntyy kehitysta. (Kanji & Asher 1996, 4.)

Ihmisten johtamista painotetaan ja esimiehia kannustetaan luomaan kehitykselle tilaa, jotta henki-
|6stdsta saataisiin suurin potentiaali irti. Laatutavoitteet tulisi tehda lapinékyvaksi koko organisaa-
tioon. (Dale 2003, 30.) Laatutydlle tulee antaa riittavat resurssit, mika voi aluksi tarkoittaa laatujoh-
tajan nimittamista. Laatujohtaja vastaa laatujérjestelman kehittdmisesta, ennen kuin laatu on luon-
teva osa organisaation johtamisjarjestelmaa. On syyta pohtia kysymysta, miksi halutaan ylipdansa
kehittda laatua, ja mité silléd saavutetaan. Laadunkehittamiseen panostaminen ei ole kannattavaa,

jos johto ei ole siihen sitoutunut eikd ymmarra tyon tarkoitusta. (Pesonen 2007, 160 - 161.)
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Kokonaisvaltainen laadunhallinta on jatkuva prosessi, joka kehittaa ja parantaa koko organisaatiota
yksiloista ja tiimeista lahtien. Eri johtamisprosesseilla on omat tavoitteensa, mutta kokonaisvaltai-
nen laadunhallinta liittyy naihin kaikkiin omalta osaltaan ja keskittyy nimenomaan laadun jatkuvaan
parantamiseen koko organisaation elinkaaren ajan. Kokonaisvaltainen laadunhallinta perustuu asi-
akkaiden tarpeiden tayttamiseen seka havaittujen virheiden pysyvaan poistamiseen. (Kaniji & Asher
1996, 1, 8.)

Asiantuntijaorganisaation laatu piilee sen henkilostossa, silla asiantuntijan aivot ovat tarkein tyova-
line hanen tydssaan. Patevyyden lisaksi asiantuntijan motivaatio vaikuttaa suuresti tyon laatuun.
Tasta johtuen henkildostddn panostaminen on erityisen tarkeaa: esimiehen tehtavana on varmistaa
hyva ymparisto tyolle seka innostaa toimimaan laadukkaammin ja paremmin esimerkiksi tavoitteilla
ja palkitsemisella. Tympaantynyt asiantuntija muuttuu nopeasti robotiksi, joka tekee tydnsa vahim-
maisvaatimukset rutiininomaisesti. Innostaminen liséa luovuutta, mika taas saa asiantuntijahenki-
|6stosta irti tayden tyotehon. (Pesonen 2007, 30 - 31.) Ty6ta ja sen laatua heikentaviin asioihin on
pystyttava puuttumaan heti, kun ne huomataan. Kun tyontekijoilla on matala kynnys ja helppo vayla
ilmoittaa prosesseissa ilmenevista ongelmista, kehitetadn toimintaa alinomaa kustannustehok-
kaammaksi. (Dale 2003, 31.)
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3 PROSESSIT

Laatustandardien kannalta oleellisinta laatukasikirjassa ovat liketoiminnan prosessien kuvaami-
nen, arviointi ja kehittdminen. Prosessi voidaan kasittaa mina tahansa toimintana, mutta liiketoi-
minnassa se on maaritetty tarkemmin. Silla on oltava tulos, ja tuloksella tulee olla asiakas. Proses-
siin liittyy oleellisesti sen toistuminen, kun taas esimerkiksi projekti on kertaluontoinen tapahtuma,
joka voidaan kyllakin toteuttaa jonkin prosessin mukaan. Prosessi on toimiva, mikali siita saatava
tulos on toivottu ja prosessin asiakas on tyytyvainen tulokseen. Toimivuutta mitataan myds vertaa-

malla prosessin kustannuksia siita saatavaan hyotyyn. (Pesonen 2007, 129.)

3.1 Prosessiajattelu

Prosessiajattelusta puhuttaessa laitetaan se usein vastakkain funktioperustaisen organisaation
johtamistavan kanssa. Funktionaalisuus tarkoittaa toiminnollisuutta, eli like-elamassa eri toiminto-
jen erittelya ja sijoittamista omiin osastoihinsa. Tama voi lisata tehokkuutta osaston sisalla, mutta
prosessien liittymakohtiin liittyy usein ongelmia. Jos funktiorajojen ylittdvan oppimisen hankkimi-
seen ei kannusteta yrityksessa, littymakohdissa olevia ongelmia ei osata paikantaa tai korjata.
Funktionaalisuus voi pahimmillaan aiheuttaa yrityksia kaatavia ongelmia, joiden seuraukset huo-
mataan kylla, mutta ongelmien lahdetta ei osata etsia oikeasta paikasta. Lisaksi henkildsto voi valt-
taa prosessien ongelmakohtien esilletuontia, koska pelkdavat saavansa syyt niskoilleen. On esi-
miesten ja johdon vastuulla varmistaa prosessien toimivuus, mika vaatii avointa keskustelua alais-
ten kanssa. (Plowman 1997, 25.)

Esimerkiksi raportoinnissa voi usein olla ongelmana se, etta eri osastot tarvitsevat eri tietoja. Ote-
taan esimerkkina palkanlaskija, jolta pyydetaan raporttia kuluvan vuoden ylityétunneista. Hanella
heraa heti monia kysymyksid, kuten minka yksikon ylityétunnit halutaan, mille ajanjaksoille tunnit
halutaan eriteltyna, tarvitseeko listan pyytaja tiedot henkilittain vai yksikkotasolla tai mité tietoja
raportin pyytaja ylipaansa haluaa mukaan? liman jonkinlaista sopimusta raportin sisallosta ja esi-
tystavasta, palkanlaskija tekee raportin niilld tiedoilla, mitka itse nékee tarkeaksi tai kuvittelee ra-
portin tarvitsijan haluavan. Todennakdisesti vastaanottaja joutuu joko itse saatamaan taulukkolas-
kentaohjelmalla nakymaa mieleisekseen tai pyytamaan kokonaan uutta raporttia. Tama aiheuttaa
turhaa tyota seka turhautumista kaikille.
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Oleellista prosessimaisessa ajattelutavassa on, ettad toimintoihin ja resursseihin suhtaudutaan
osastorajat ylittavina tapahtumasarjoina, ei erillisind funktioina erotellen erikseen esimerkiksi ta-
loushallinnon ja henkilostohallinnon toiminnot. Toiminta tehostuu, kun osataan ajatella toimintojen
ulottuvan oman osaston ulkopuolelle ja ymmarretdan kokonaiskuva. (Pesonen 2007, 79.) Tata voi
edistaa esimerkiksi kaikille osastoille yhteiset toimintaohjeet, joissa nakyvat organisaation prosessit

kokonaisuudessaan.

Prosessi voidaan ajatella jalostusketjuna, jossa keskenaan vuorovaikutteiset toiminnot muuttavat
panokset tuloksiksi. Tallainen ajattelutapa auttaa hahmottamaan, mitka toiminnot luovat aitoa lisa-
arvoa asiakkaalle. Laatua tuottamattomat, tai ylilaatua luovat prosessit on eliminoitava, sillé ne ei-

vat tuota voittoa eivatka nosta tuotteen arvoa. (Lecklin & Laine 2009, 40.)

Prosessi kaynnistetaan toimittajalta tulevan sydtteen (input) myota (kuvio 3). Sydtteet ovat raken-
nusmateriaalia, jotka jalostuvat prosessissa suoritteeksi (output), eli palveluksi prosessin asiak-
kaalle. Monissa tapauksissa asiakas itse on toimittaja: syote voi olla esimerkiksi tarjouspyynto tai
likkeeseen astuminen, mutta se voi olla myds hiljaista, eika asiakas valttamatta tieda laittaneensa
prosessiketjun aluille. Prosessi suunnitellaan ja toteutetaan asiakastyytyvaisyyden saavutta-
miseksi, ja asiakas lopuksi arvioi saamansa tuotteen tai palvelun laadun tietoisesti tai tiedosta-
matta. Kun ajatellaan prosessin seka alkavan asiakkaasta etta paattyvan asiakkaaseen, edistetaan
organisaation asiakassuuntautuneisuutta. Riskienhallinta seka oppiminen paranevat organisaa-
tiossa. (Laamanen 2001, 21, 53.)

--------------------------------------------------

i TOIMITTAJA ——INPUT

[l
¥ L]
L [}

PROSESSI +—OUTPUT-»{ ASIAKAS

L.
L.

KUVIO 3. Prosessikaavio (mukaillen Laamanen 2001, 20)

Ohjeistusprosessi asiantuntijaorganisaatiossa voi esimerkiksi alkaa siitd, ettd prosessin asiakas

laittaa s@hkopostia yhteyshenkilollensa organisaatiossa ja kysyy neuvoja ostamansa palvelun kayt-
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tamiseen. Yhteyshenkild luettuaan asiakkaan viestin ensin katsoo, onko kyseisessa palvelussa ol-
lut hairioita. Han tarvittaessa tarkistaa palvelun kayttoohjeet ja vastaa asiakkaan esittamaan kysy-

mykseen. Prosessi on onnistunut, mikali asiakas on tyytyvainen saamiinsa ohjeisiin.

Prosessiin on hyva lisata suunnittelu, arviointi ja parantaminen itse tekemisen lisaksi jatkuvan ke-
hityksen varmistamiseksi. Tama on Demingin ympyran mukaisen johtamisajattelun kohdistamista
prosessiajatteluun. (Pesonen 2007, 132.) Esimerkiksi ennen asiantuntijaorganisaation ohjeistus-
prosessia on henkilosto perehdytetty palveluiden kayttoon ja he tietavat, mista ohjeet [0ytyvat tar-
vittaessa. Jalkeenpain taas arvioidaan prosessin onnistuneisuus sovittujen mittareiden avulla ja

pohditaan, voiko prosessin tehda seuraavalla kerralla jollain tapaa paremmin.

3.2 Prosessien kuvaaminen

Prosessien maaritys lahtee strategioista ja toimintasuunnitelmista, jotka taas pohjautuvat organi-
saation visioon (Lecklin & Laine 2009, 143). Tarkeimmista prosesseista tulisi tehda prosessikartta
seka prosessikuvaukset. Prosessikartta antaa yleiskuvan organisaation toiminnasta ja kuvaa hie-
rarkiaa prosessien valilla. Prosessikuvauksessa maaritellaan sen tarkoitus seka miten se liittyy or-
ganisaation strategiaan. Kuvauksessa on kaytava iimi prosessin paavaiheet, seka prosessiin kay-
tettavat resurssit ja saatavat tulokset. Toiminnan suorituskykya tulisi jotenkin pystya mittaamaan,
ja nama mittarit tulisi sisallyttaa myos prosessikuvaukseen. Kuvauksesta on apua toiminnan suun-
nittelemisessa, ymmartamisessa ja kehittamisessa. Kehityskohteet voivat myos olla osa prosessi-
kuvausta. (Lecklin & Laine 2009, 41 - 43.)

Prosessikuvaukset koostuvat kolmesta asiasta: peruskuvauksesta, prosessikaaviosta ja kaavion
vaiheiden kuvauksista. Peruskuvaus kertoo prosessin tarkoituksen, kuvaa prosessin asiakkaat,
asiakasryhmat seka naiden sidosryhmien odotukset ja vaatimukset. Siiné kerrotaan prosessin me-
nestystekijoista, eli tarkeimmista ominaisuuksista laadun tayttymiselle. Peruskuvaus sisaltaa selvi-
tyksen prosessissa tarvittavista resursseista seka vastuuhenkil6ist tai -tiimista, eli prosessinomis-
tajasta. Kuvauksessa mainitaan prosessin nopeat ja hitaat mittarit seka kerrotaan prosessin oh-
jauksesta seka parantamisesta. Lisaksi hyvassa peruskuvauksessa kerrotaan myds, mista pro-
sessi lahtee liikkeelle ja mihin se loppuu. (Pesonen 2007, 143 - 147.) Prosessikaavio ja sen vaihei-
den kuvaaminen auttavat havainnollistamaan prosessia. Niiden avulla saadaan tarkempi kuva pro-

sessista kaytanndssa.

19



Prosessit ovat organisaation toiminnan tukiranka, joka antaa kehittamiselle ja muutoksille tilaa.
Hyva prosessikuvaus sisaltaa kriittiset paakohdat, esittaa asioiden ja ihmisten valiset riippuvuudet,
auttaa ymmartamaan kokonaisuutta seka henkilon kannalta omaa roolia prosessissa. Se sisaltaa
myos asiakkaan nakokulman, eli havainnollistaa asiakkaan prosessin suhteen omaan prosessiin.
(Laamanen 2001, 41, 71, 76.)

3.3 Prosessien johtaminen

Laatukasikirjan valmistuttua ollaan vasta puolessa valissd matkaa toimivaan laadunhallintajarjes-
telmaan. Prosessien kuvaamisen jalkeen kehitystyota tulisi siis edelleen jatkaa. Toiminta organi-
saatiossa tulisi olla laatukasikirjan mukaista, mika edellyttaa prosessien jatkuvaa arviointia. Arvi-
ointia tulisi tehda ensinnakin johtoryhman nakokulmasta, silla kuvauksien on oltava teknisesti hyvia
ja organisaation toimintaperiaatteita kuvaavia. Lisaksi laatukasikirjan tulee saada hyvaksynta pro-
sessin avainhenkildilta, silla sen on tarkoitus olla kuva heidan toiminnastaan. Myds muiden proses-
sien parissa tyoskentelevien tulisi ymmartaa prosessien tavoitteet ja oman roolinsa niissa. Moni-
muotoisella arvioinnilla varmistetaan, etta laatukasikirja sisaltaa oleelliset ja toiminnan kannalta tar-
keat asiat, se kuvaa todellisuutta seka on kokonaisuudeltaan looginen ja ristiridaton. (Laamanen
2001, 96 - 97, 104.)

Kaytannossa laatujarjestelmaa kehitetdéan muun tyon ohessa. Kun tyota tehdaan hyvaksi varmis-
tetun laatukasikirjan mukaisesti, toimitaan oikein ja saadaan suunnitelmien mukaisia tuloksia. Toi-
mintaa osataan arvioida paremmin, kun seka johdolla, prosessinomistajalla etta muulla henkilos-
tolla on kaytossaan luotettavat mittarit. Myds poikkeamiin osataan puuttua paremmin, kun ne on
opittu tiedostamaan eika niita lakaista suoraan maton alle. Kaikkien osapuolien on siis hyva ottaa
tavaksi miettia prosessin eri ongelmakohdissa, millaisen ratkaisun avulla ongelmaa ei tulisi seuraa-
valla kerralla. Arkipaivan toiminnasta saatuja tietoja on hyva kayda lapi palavereissa, jotta voidaan
yhdessa miettia ratkaisuja ja saadaan kehitysideat kaikkien tietoon. Muutokset ja parannukset vie-
daan toimintaan, minka jalkeen tulee tietysti myods paivittaa laatukasikirja vastaamaan nykyisia toi-

minnan kuvauksia. (Pesonen 2007, 153.)
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Prosessilla on vastuuhenkild tai -tiimi, eli prosessinomistaja. Hanen vastuullaan on seurata ja ke-
hittaa prosessia, jotta se tuottaisi parhaan lopputuloksen tehokkaasti. Prosessinomistaja ei valtta-
matta osallistu itse prosessin toteutukseen, mutta hanella on paatosvalta prosessin toiminnalle.
Han suunnittelee ja maarittelee prosessin sisallon, ja nimeaa tarvittaessa osaprosessien omistajat.
Han vastaa hankittavista resursseista seka prosessihenkiloston tehokkuudesta. (Pesonen 2007,
132.) Perinteisessa funktionaalisessa organisaatiossa on yleensa eri toiminnoille ja yksikéille on
maaratty omat paallikkonsa. Taman takia erillisten prosessinomistajien nimittaminen voi tuntua
hankalalta. Funktionaalisessa yrityksessa voi ajatella, ettd prosessinomistaja on se, joka on vas-

tuussa prosessin kriittisista, eli onnistumiselle valttamattomista vaiheista.
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4 LAADUNHALLINTAJARJESTELMAN KEHITTAMINEN

Sanotaan, ettei laadunhallinta ole yksittainen projekti, vaan jatkuvan parantamisen uusi elaman-
tapa yrityksessa. Jotta laatujarjestelma kuitenkin saataisiin tehokkaasti osaksi yrityksen toimintaa,
tulee se suunnitella: maariteltyna tulisi olla tavoite, aikataulu, resurssit seka vastuuhenkil6t. Voi-
daan siis puhua esimerkiksi laadunhallintajarjestelman kehittamisprojektista, jonka aikana keskity-
taan laadun pohtimiseen. Projektin jalkeen siirryttaessa normaaliin tydelamaan seka uusiin projek-
teihin, toimitaan laatujarjestelman mukaisilla tavoilla seka aktiivisesti kehitetaan toimintaa. (Peso-
nen 2007, 159.)

Laadunhallintajarjestelman suunnittelu lahtee tavoitteiden asettamisesta. Tavoite voi olla esimer-
kiksi ISO 9001 -sertifikaatti, tai sitten kyseisen standardin mukainen jarjestelma ilman sertifikaattia.
Organisaatio voi myods itse maarittaa itsellensa tarkeat asiat, joita se lahtee maarittamaan ja ku-

vaamaan. (Pesonen 2007, 161.)

Laatuprojektin aikataulu vaihtelee organisaation tilasta riippuen. Jos organisaatiossa on asiat kun-
nossa, epavarmuutta ei juuri esiinny ja asiakkaat ovat tyytyvaisia, riittaa usein vain nykyisen toi-
minnan kuvaaminen sertifikaatin mukaisen jarjestelman luomiseksi. Mitd enemman ongelmia orga-
nisaation prosesseissa seka asenteissa on, sité pitempi aika menee kun prosesseja ja toimintata-
poja kehitetaan. Pesosen mukaan laadunhallinnan kehittdmisprojektista ei kerry erityisia tila- tai
laitekustannuksia, mutta henkilostoresursseja kyllakin. Laatua kehittamaan kannattaakin varata

useampi sellainen henkild, joka on aiheesta kiinnostunut. (Pesonen 2007, 161 - 162.)

4.1 Dokumentointi

Laadunhallintajarjestelma tulee dokumentoida, ja se voidaan kuvata esimerkiksi laatukasikirjan
muodossa. Sen tulee tarjota suuntaviivoja seka palautetta toiminnasta, ja sita tulee paivittaa aktii-

visesti ja saanndllisesti. (Dale. 2003, 31).
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Grimes sanoo laadunhallinnasta seuraavaa: "Say what you do, do what you say.” Han viittaa orga-
nisaation laatudokumentoinnin oikeinmukaisuuden tarkeyteen. Yrityksen toiminnan tulee olla do-
kumentoinnin mukaista, ja dokumentoinnin tulee vastata toimintaa. Laatujarjestelmasta ei ole hyo-

tya, jos se on vain kansio arkiston pimeydesséa. (Hakupaiva 12.10.2015.)

Laatukasikirja on oleellinen osa ISO 9000 -standardin mukaista laadunhallintajarjestelmaa. Laatu-
kasikirjan tulee standardien mukaan sisaltaa laadunhallintajarjestelman soveltamisalan, menette-

lyohjeet ja kuvauksen prosessien valisista vuorovaikutuksista. (Pesonen 2007, 74 - 75.)

Lecklinin mukaan hyva laatukasikirja palvelee yrityksen omia tarpeita. Se auttaa ymmartamaéan
organisaation toimintaa ja sen prosesseja. Hyva laatukasikirja toimii apuvalineena tyon tekemi-
sessa seka siihen perehdyttaessa. Laatukasikirja tulisi sisaltda prosessit vain paapiirteittain, ja nii-
den esittamiseen olisi hyva kayttaa kaavioita selkeyttamaan. Liian pikkutarkasti rakennettu kasikirja
vanhenee nopeasti organisaatiossa tapahtuvien muutosten myéta. Se myos hukuttaa helposti

olennaisen tiedon turhien yksityiskohtien alle. (2006, 31)

ISO 9000 -vaatimukset on tehty sovellettavaksi kaikenlaisille yrityksille ja organisaatioille, mink&
vuoksi osa standardin vaatimuksista eivat valttamatta sovi kaikkien kayttoon. Laatukasikirja tulisi
kuitenkin aloittaa johdannolla, jossa kerrotaan yrityksesta ja sen historiasta yleisesti. Organisaation
laatupolitiikka sisallytetaan myos laatukasikirjan alkuun. Laatukasikirjassa kaytetty termisto tulee
selittaa. (Grimes, hakupaiva 12.10.2015.)

4.2 Mittaaminen

Mittareita on kahdenlaisia: tulosmittareita, jotka mittaavat prosessin lopputuloksen laatua ja sisaisia
laatumittareita, jotka mittaavat itse prosessia. Tulosmittareiden avulla voidaan tarkastella valmiin
tuotteen tai palvelun ominaisuuksia, asiakastyytyvaisyytta tai markkinaosuutta. Sisaisillé prosessi-
mittareilla taas arvioidaan ja kehitetadn prosessia toimivammaksi ja eliminoidaan virheita. Hyva
mittari on luotettava ja yksiselitteinen, jottei se anna tulkinnanvaraa tai mahdollisuutta tulosten ma-
nipulointiin. Lisaksi sen tulee olla helppo niin ymmarrettavyyden kuin kaytettavyydenkin kannalta.
Se antaa tulokset nopeasti eika saa vieda paljoa resursseja. Sen tulee ennen kaikkea kuvata or-
ganisaatiolle olennaisia asioita, jotta siitd on apua kehityksessa. Myos mittareita tulee paivittaa or-

ganisaation ja sen prosessien kehittymisen myéta paremmin kuvaaviksi. (Lecklin 2006, 151 - 153.)
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Mittaamisella itsessaan voi olla myos strateginen tavoite. Mittauksen kohteena olevat asiat nah-
daan organisaatiossa tarkeiksi. Henkilostd luonnollisesti haluaa panostaa enemman johdon tark-
kailemiin tehtaviin, silla huono tulos huomataan heti ja hyvasta tuloksesta saatetaan palkita. Tama
tulee ottaa huomioon mittaristoa valitessa, silla epaolennaisten asioiden mittaaminen johtaa pa-

himmillaan yrityksen ydinprosessien laiminlydntiin. (Pesonen 2007, 154 - 155.)

Laadulla tulee olla tavoitteita, joten niiden tayttymista pitaa pystya myos mittaamaan. Mittaamisen
tarkoitus on selvittad, onko valmistettu tuote tai palvelu tarpeeksi hyva, toimiiko mitattava prosessi
niin kuin sen kuuluisi. Asiantuntijaorganisaatiossa mittaaminen tarkoittaa useimmin toiminnan seu-
rantaa, kuin varsinaisia tarkkoja mittausvalineita, jotka taas ovat valttdmattomia teollisuuden linjas-
tojen laadunvalvonnassa. Hyva mittari kertoo prosessin tilan numeroina, mutta joissain tapauksissa
sanalliset mittarit toimivat paremmin. 2 - 5 mittaria on sopiva maara yhdelle prosessille. (Pesonen
2007, 154 - 156, 186.) Yksinkertaisimmillaan mittari voisi olla itsearviointia: “Onnistuinko tehtavas-
sani?” Vastauksen ollessa kielteinen on syyta palata prosessiin ja miettia, miten jatkossa vastaavat

virheet voisi valttaa.

Pesonen antaa ohjeita prosessien mittareiden tunnistamiseen, silla se harvoin on helppoa asian-
tuntijaorganisaatioiden prosessien ollessa kyseessa (2007, 156). Kun puhutaan yleisesti henkilos-
tohallinnon mittareista, tulee esiin tydhyvinvointi, tydtapaturmien ja poissaolojen maara ja henkilos-
ton vaihtuvuus (Lecklin 2006, 154). Nama eivat kuitenkaan kuvaa henkildstéhallinnon prosessien
toimivuutta, vaan organisaation tilaa henkilostohallinnon nakokulmasta. Henkilostohallinnon pro-
sesseista voisi mainita esimerkiksi rekrytoinnin, joka lahtee tarpeesta lisata henkilostoresursseja,
ja jonka tuloksena on uusi tyontekija sijoitettuna tyopisteelleen tarvittavat varusteet mukanaan. Mi-

ten tdman prosessin kannattavuutta voi mitata?

Prosessia tulee lahestya asiakaslahtdisesti: mitataan sita, mita prosessin asiakas odottaa saa-
vansa. Lisaksi on mietittdva, mita itse organisaatio odottaa prosessilta. Ndma kysymykset johdat-
televat siihen, mika on prosessin tarkoitus. Mika kuvaisi prosessin onnistumista parhaiten? Tata
voi lahted selvittamaan tehtyjen prosessikuvausten kautta, kuten myos miettimalla, mitk& ovat si-
saisten ja ulkoisten asiakkaiden tarpeet. Lisaksi mittarien |6ytamisessa voidaan kayttaa hyodyksi
prosessien menestystekijoita. (Pesonen 2007, 156 - 158, 185.) Rekrytointiprosessissa on tarkeaa,

etta henkilo saadaan tyontekoon mahdollisimman nopeasti tyosuhteen alkaessa. Tehokkuutta
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maarittdvat mittarit voisivat siis olla toimivia. Kuinka kauan kayttooikeuksien ja varusteiden saami-

nen henkilolle kestaa?

Balanced Scorecard (BSC) tarkoittaa suoraan kaannettyna tasapainotettua tuloskorttia, joka mittaa
prosessien suorituskykya asiakkaaseen, sisaisiin liketoimintaprosesseihin, henkilostoon ja talou-
teen liittyvissa tuloksissa. Mitaan puolta ei tulisi painottaa toista enemman. Asiakastyytyvaisyytta
voidaan mitata esimerkiksi asiakaspalautteen tai markkinaosuuden avulla. Prosessien tuloksia voi-
daan arvioida vaikkapa virheettomyyden ja tehokkuuden avulla. Henkilostokyselyt ja henkiloston
vaihtuvuus ovat esimerkkeja henkilostotuloksista. Talouden, eli omistajan nakokulman tuloksia voi-
daan ajatella esimerkiksi likevaihdon tai kannattavuuden nakokulmista. (Pesonen 2007, 185.) Tu-
loskortti kehitettiin aikoinaan mittaamaan erityisesti yritysten aineetonta paaomaa, kun pelkkien ta-
loudellisten mittarien kayttdminen nahtiin riittdmattomana. (Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 17.)
Asiantuntijaorganisaatiossa aineettomalla padomalla on suuri rooli, silla sen menestystekijat poh-
jautuvat usein suureksi osaksi henkildston hiljaiseen tietoon ja osaamiseen seka sidosryhmasuh-

teisiin.

Tasapainotetun tuloskortin rakentaminen omaan organisaatioon sopivaksi vie aikaa ja on itsessaan
oppimisprosessi. Parhaassa tapauksessa se toimii strategisena johtamisjarjestelmana, ja sen
avulla jalkautetaan yrityksen strategia koko organisaation tavoitteiksi ja kaytannon toiminnaksi. Tu-
loskortin mittareiden tulisi siis lahtea strategiasta: strategia ja strategiset tavoitteet tulee konkreti-
soida. Mité yrityksen visiossa tarkoitetaan sanalla paras? Miten paremmuus mitataan kaytannossa
organisaatiossa, ja miten tdmé tavoite voidaan saavuttaa? llman mittaamista ei voida tietaa, milloin

strategiset tavoitteet on saavutettu. (Malmi ym. 2006, 16 - 19.)
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5 LAATUPROJEKTIN KUVAUS

Laatukasikirjan teko oli kaiken kaikkiaan projekti, jolla oli aikataulu, vastuuhenkilot ja tavoitteet.
Projektia voisi kuvata alla olevan kuvion 4 mukaisesti. Kuvion perustana on taméan laatuprojektin
tuoma kokemus. Laatuprojekti alkaa siita, etta organisaatiossa huomataan tarve laadun kehittami-
selle. Halutaan esimerkiksi tehostaa toimintaa tai osoittaa luotettavuutta asiakkaille ja sidosryh-
mille. Kokonaisuudessaan laatuprojekti sisaltaa paljon perehtymista aiheeseen koko sen elinkaa-
ren ajan, mutta varsinkin alkuvaiheessa kannattaa ottaa paljon selvaa aiheesta esimerkiksi alan
kirjallisuuden avulla tai tutustumalla muiden tekemiin ratkaisuihin. Myds kouluttajan hankkiminen
on suotavaa, mikéli halutaan ryhtya isompaan laaturemonttiin. Tavoitteet tuleekin siis maaritella,
halutaanko saada asiakkaiden arvostama sertifikaatti vai halutaanko saada aikaan jokin muu
tuote? Tulevan laatuprojektin laajuuden selvittamiseksi tulee tehda organisaatiossa tehda kartoitus
laadun nykytilanteesta. Mikali prosessit toimivat alkujaan heikosti, kannattaa projektiin varata
enemman aikaa ja resursseja. Projektille tulee maarata resurssit seka paattaa vastuuhenkilot, jotka

ovat vastuussa projektin etenemisesta.

Tarve laatukasikirjalle/

l[aadunhallinta- —>

jarjestelmélle syntyy

Perehdytaan aiheeseen

+ Alan kirjallisuus
+ Benchmarking

Maaritellaan tavoitteet

* Esim. sertifikaatti
+ Mihin kayttéén projektin
tuote tulee?

Vv

Laadun tilan selvitys
« Riittaako, etta kuvataan

Paatetaan laatuprojektin
laajuus

Laatupolitiikka

* Lupaus hyvasta laadusta

nykyiset prosessit, vai >1. Vastuuhenkildt
pitddkd prosesseja ensin . ;
kehittad paremmiksi? Resurssit
Vv
Kuvataan prosessit Arviointi

* Prosessikartta
* Prosessikaaviot

+ Onnistuminen
+ Jatkotoimenpiteet

Jatkuva
kehitys

Kuvio 4. Laatuprojektin kuvaus

Taman jéalkeen voidaan siirtya itse laatukasikirjan tekoon. Laatupolitiikka heijastaa organisaation

arvoja ja visiota ja kertoo suunnan, mihin ollaan menossa. Prosessien kuvaus kannattaa aloittaa
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prosessikartasta, jossa kuvataan organisaation ydinprosessit. Taman jélkeen voi siirtya prosessi-
kuvauksiin ja -kaavioihin, joissa selitetaan tarkemmin yksittaiset prosessit. Lopuksi tehty ty0 arvioi-
daan ja paatetaan, miten jatketaan eteenpain. Arviointia kannattaa tehda lapi projektin, jotta tiede-
taan, ollaanko menossa oikeaan suuntaan. Avoin keskustelu on valttamatonta, ja laadunhallinnan
kehittamisprojektiin ryhtyvien kannattaakin varautua pitkiin palavereihin ja syvaluotaavaan keskus-
teluun organisaation olemassaolon tarkoituksesta ja strategiasta. Laatukasikirjan valmistumisen
jalkeen on organisaation jatkettava laadunhallintajarjestelman kehitysta muun tyon ohessa todelli-

sen hyodyn saavuttamiseksi.

5.1 Tavoitteet ja menetelmat

Stora Ensoa tarkastellessa laajemmalla tasolla HR Palvelukeskus on sen tukiprosessien toimittaja.
Selkeyden vuoksi tassa raportissa kuitenkin kasitellad@n HR Palvelukeskusta omana organisaatio-

naan ja puhutaan sen ydin-, ali- ja tukiprosesseista.

Laadunhallintaprojektin tavoitteena oli tehda toimeksiantajan kayttoon laatukasikirja, joka toimisi
HR Palvelukeskuksen toiminnan kuvaajana. Tarve laatukasikirjalle tuli HR Palvelukeskuksen paal-
likélta. Sidosryhmatapaamisissa ongelmana oli ollut, ettei HR Palvelukeskuksen edustajalla ollut
saatavilla yleispatevaa esittelymateriaalia palvelukeskuksen toiminnasta ja sen prosesseista. Ta-
han mennessa oli tehty tilaisuuteen kuin tilaisuuteen prosessikartta aina sen mukaan, kenelle toi-
mintaa esiteltiin. Haasteena oli ollut, ettd prosessikuvaukset olivat usein liian raskaita ja ydinpro-

sessien kuvaukset usein hukkuivat liian pikkutarkan informaation alle.

Tavoitteena oli, etta palvelukeskuksen toimintaa esiteltaessa laatukasikirjan avulla ulkopuoliselle
henkilolle tulisi ymmarrys palvelukeskuksen tehtavista seka nakemysta sen toiminnasta. Lisaksi
laatukasikirjan tulisi saada kuulija vakuutettua, etta palvelukeskuksella on niin sanotusti homma
hallussa. Selkeys oli siis avainasemassa laatukasikirjan teossa. (Mustonen 20.5.2015, sahkdpos-

tiviesti.)
Siséltoa ja rakennetta alettiin miettia kesalla 2015. Tuolloin paatettiin, etta laatukasikirja rajattaisiin

ydinprosessien kuvauksiin. Laatukasikirja tehtaisiin sellaiseen muotoon, etté sita olisi helppo muo-

kata ja taydentdd@ my6hemmin. Lisaksi ajateltiin, ettd sen tulisi olla helposti ynmarrettava myos

27



sellaiselle, jolla ei ole kokemusta palkanlaskennasta tai organisaation kayttamasté toiminnanoh-
jausjarjestelmasta. Laatukasikirjan oli oltava yhtion seka HR Palvelukeskuksen strategian mukai-

nen.

Projektin alussa arvioitiin HR Palvelukeskuksen prosessien olevan viimeisteltyja ja laadun olevan
hyvalla tasolla, joten laatukasikirja arvioitiin saatavan valmiiksi alle puolessa vuodessa sopimishet-
kesta. Laatuprojektin vetajana toimi organisaation edustaja, kun taas opinnaytetyontekijan vas-
tuulla oli itse laatukasikirjan kokoaminen. Osaa henkilostoa pyydettiin apuun laatukasikirjan sisallon

maaritykseen.

Laatukasikirja vaati paljon yhteydenpitoa toimeksiantajan kanssa. Kasvotusten pidettavia palave-
reita pidettiin muutaman viikon valein kesasta syyskuun loppuun asti, jonka jalkeen kasvotusten
tavattiin noin kerran kuukaudessa. Muuten yhteytta pidettiin paasiallisesti sahkopostilla ja puheli-
mitse sekd opinndytetydn seminaareissa tietokoneyhteyden avulla. Tihed yhteydenpito oli valtta-
matonta, silla pidettiin toimivuuden kannalta ehdottoman tarkeana, etta laatukasikirjasta tulisi orga-

nisaation nakoinen.

5.2 Laatukysely

Ennen laatukasikirjan tekoa haluttiin selvittaa tarkemmin, millaiseksi laadun tila nahdaan HR Pal-
velukeskuksessa. Asiakastyytyvaisyyskyselya ei nahty jarkevaksi tehda, silla on jo olemassa vuo-
sittain tehtava Stora Enson vuosittainen kysely, jossa on mahdollisuus arvioida tydsuhteeseen liit-
tyvia asioita seka yhtion HR-palveluita. Kohdennettuja haastatteluita harkittiin tehtavaksi eri sidos-
ryhmien edustajille, mutta lopulta paadyttiin siihen, etta haastattelujen teko veisi likaa aikaa ja re-
sursseja verrattuna niista saatavaan tietoon. Tarkeimpienkaan sidosryhmien edustajilla ei kuiten-
kaan ole kasitysta kaikista HR Palvelukeskuksen prosesseista tai niiden tehokkuudesta. Esimies-
tasolla prosesseista keskustelu olisi ajankayton kannalta tehokasta, mutta se olisi tuonut vain joh-

don nékdékulman laatuun ja sen hallintaan.
Naiden pohdintojen my6ta paadyttiin tutkimaan asiaa laadullisin menetelmin tehdylla kyselylla, jo-

hon sai vastata koko palvelukeskuksen henkilosto (liite 1). Tavoitteena oli saada selville, ketka ovat

tarkeimpia asiakkaita henkiloston ajankayton nakokulmasta, mitka prosessit toimivat hyvin ja missa
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on ongelmia. Kun monet prosesseista ovat rutiininomaisia ja aikataulu on tiukka, korostuvat vaati-
mukset tehokkuudelle. Tyontekija on itse paras henkilo arvioimaan prosessin tehokkuutta: tehtavat,
jotka vievat paljon aikaa verrattuna niista saatavaan hyotyyn olisivat turhauttaneet tyontekijaa var-
masti jo ennen kyselyyn vastaamista. Mikali kyselyssa olisi ilmaantunut isompia ongelmakonhtia,
toimeksiantajaorganisaatiossa oltaisiin oltu valmiita kehittamaan prosesseja ennen niiden kuvaa-

mista laatukasikirjaan.

Laadulliselle tutkimukselle tyypillinen piirre on induktiivinen analyysi, jonka tarkoitus on tarkastella
tutkimusaineistoa monipuolisesti ja yksityiskohtaisesti iiman ennalta asetettuja hypoteeseja. Laa-
dullisen tutkimuksen kohdejoukko on usein tarkoituksenmukaisesti valittu sen sijaan, etta vastaajat
olisi valittu satunnaisotoksella. Laadullinen tutkimus on joustava ja muokkautuu sen mukaan, mita
tutkimuksessa selviaa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2003, 155.) HR Palvelukeskukselle tehty
kysely on naiden kriteerien mukaan tehty laadullisin menetelmin. Henkilostolle esitetyt kysymykset

olivat avoimia, eika tarkkoja ennakko-oletuksia saaduista vastauksista voitu tehda.

Lokakuun puolessa valissa alettiin suunnitella kyselyn tekemista HR Palvelukeskuksen henkilos-
tolle. Toimeksiantajalle lahetettiin Webropolin avulla tehty kysely arvioitavaksi, ja yhdessa taman
kanssa saatiin kysely lopulliseen muotoon. Lokakuun lopussa lahetettiin kysely (lite 1) koko HR
Palvelukeskuksen henkilostolle, yhteensa 42 henkildlle. Henkiloille annettiin kaksi viikkoa vastaus-
aikaa. Kyselyyn vastasi 26 henkiloa. Kyselyssa pyydettiin ensin kertomaan oma tyonkuva. Taman
perustiedon avulla selvitettiin, ovatko samaa tyota tekevat havainneet samanlaisia ongelmia, ja
ketka ovat kenenkin tiimin tarkeimpia sidosryhmia. Henkilosto oli jaettu toimenkuvan mukaan kes-

kenaan erikokoisiin ryhmiin, joista yhdesta ei saatu vastauksia (kuvio 5).

\astaajlen maara

Palkanlaskija | Travel Controller | Entyistehtavat

Henkilistizpesialist

Paghaytgjg __ ]

Ezmizsasema

Palkkakinanpitéja

KUVIO 5. Kyselyyn vastanneiden mééré ja henkilostoryhmat
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Toinen kysymys koski ajankayton kannalta tarkeimpia sidosryhmia. Haluttiin selvittaa, ketka ovat
HR Palvelukeskuksen tarkeimmat asiakkaat. Vastaajille annettiin mahdollisuus myos antaa oma
vastausvaihtoehto. Vastaajia pyydettiin valitsemaan kolme ajankaytollisesti merkittavinta asiakas-
taan. Palkanlaskijat valitsivat kaikki palkansaajan yhdeksi merkittavimmista asiakkaista. Kela tai
sairauskassat seka esimiehet saivat myos paljon aania. Henkilostospesialisteille ajankaytollisesti
merkittavimmat asiakkaat olivat paikallinen tai divisioonan HR, esimiehet ja palkansaajat. Paakayt-
tajille paikallinen tai divisioonan HR oli kaikille tarkein. Palkansaajat, esimiehet ja omana vastaus-
vaihtoehtona palkanlaskijat saivat kaikki tasapuolisesti aania. Kaikki esimiesasemassa olevat va-
litsivat paikallisen tai divisioonan HR:n merkittavimmaksi asiakkaaksi. Muuten mielipiteet jakautui-

vat lagjasti.

Kolmannessa kysymyksessa kysyttiin "Mitka ovat tarkeimmat tyotehtavasi?”. Vastaaja sai itse
méaaritella omasta mielestaan tarkeimmat tehtdvansa ja perustella valintansa. Nain haluttiin saada
selville, mitka prosessit ovat henkiloston mielesta tarkeimpia. Palkanlaskija/Travel Controller/Eri-
tyistehtavat -ryhma kertoi tarkeimmaksi tyotehtavakseen palkanlaskennan, asiakaspalvelun ja si-
dosryhmayhteistyon (esimiesten, palkanlaskijoiden ja paikallisen HR:n kysymyksiin vastaaminen),
tydsuhteen elinkaareen liittyvat tehtavat (tydsopimukset, henkildjen perustaminen, tietojen yllapito,
tydsuhteen paattaminen, todistukset), hakemusten teon Kelaan tai sairauskassaan. Henkilostospe-
sialistit kertoivat yhdeksi tarkeimmista tydtehtavistaan opastuksen (esim. esimiehet, yksikko) liit-
tyen tydaikalomakkeeseen, kayttdoikeuksiin, tydehtosopimusten tulkintaan ja SAP-jarjestelmaan.
Lisaksi tarkeiksi tehtaviksi luokiteltiin Flexim-oikeuksien hoito ja korjaukset, henkilotietojen ja orga-
nisaation yllapito SAP-jarjestelmassa. Kaikki kyselyyn vastanneet paakayttajat mainitsivat SAP-
jarjestelman yllapito- ja kehitystyot, seka erilaisten aineistojen ja ajojen teot tarkeimmiksi tyotehta-
viksi. Lisaksi ongelmanratkaisu nahtiin suurena osana ty6tehtavia. Esimiesasemassa olevat mai-
nitsivat tarkeimmiksi tydtehtavikseen esimiestyon, mutta myos erilaiset projektit sekd omaan vas-

tuualueeseen liittyvat erityistehtavat vievat aikaa.

Kyselylla haluttiin osaltaan myos kehittad HR Palvelukeskuksen laatuty6ta seka prosesseja, joten
kysymyksissa 4 ja 5 henkilostolle annettiin tilaa kertoa, mitka tyotehtavat vievat likaa aikaa verrat-
tuna siita saatavaan hy6tyyn ja millaisia muutoksia he tekisivat néihin asioihin. Palkanlaskija/Travel
Controller/Erityistehtavé -ryhmastd monet kertoivat muiden huolimattomuuden aiheuttavan lisa-
tyota. Lisaksi nahtiin, etta laskettavien sairauspoissaoloista koituvat tydtehtavat vievat paljon aikaa,
kuten myos erilaiset raportoinnit ja tarkastukset. Henkilostospesialistit nakivat kayttooikeusasioiden
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vievan turhan paljon aikaa, kuten myds laskettavien tapaturmista johtuvat selvitysten teon. Paa-
kayttajat mainitsivat raportoinnin ja omaan tyonkuvaan kuulumattomiin kysymyksiin vastaamisen.

Esimiesasemassa olevilla tydtehtavien ongelmakohdat vaihtelivat suuresti.

Kuudennessa kysymyksessa vastaajia pyydettiin ehdottamaan tapoja, miten tyota voisi sujuvoittaa
kiireisimpana aikana, silla HR Palvelukeskuksen tyd on hyvin syklista palkkakausien mukaan ja
eivatka tyot nain jakaudu tasaisesti pitkin kuukautta. Palkanlaskija/Travel Controller/Erityistehtava
-ryhmasta monet mainitsivat resursoinnin: kesalomittajien ja sijaisten jarjestdminen nahtiin tar-
keana. Henkilostospesialistien mielesta asiapaperien ja muiden tietojen ajoissa saaminen ja paik-
kansapitavyys helpottavat tyota. Kaikki rynmat korostivat suunnittelun, priorisoinnin ja ennakoinnin

tarkeytta.

Kohdissa 7 - 8 kysyttiin, mitk& asiat toimivat vastaajien mielesta jo mallikkaasti, ja mitka ovat heidan
mielestddn HR Palvelukeskuksen menestystekijoita. Kysymyksilla kartoitettiin vahvuuksia, joihin
tulisi myds jatkossa panostaa. Palkanlaskija/Travel Controller/Erityistehtdva -ryhméastd monien
mielesta rutiininomaiset tehtavat sujuvat hyvin, kun taas henkilostospesialistien keskuudessa ko-
rostui erityisesti rekrytointi. Paakayttajat nakivat toimintansa tehokkaana, eritysesti palkkojen
massa-ajot nostettiin esille. Esimiesasemassa olevat nakivat yleisesti prosessit toimivina ja tehok-
kaina. Kaikissa ryhmissa menestystekijoina nousi esille asiantuntemus ja ammattitaito seka moni-

puolisuus palveluntarjonnassa ja osaamisessa.

Viimeisen kysymyksen avulla haluttiin selvittaa, haluavatko vastaajat laajentaa tyonkuvaansa ja
mita palveluja tarjoamalla HR Palvelukeskus voisi toimia entista paremmin. Erityisesti nousi ilmi
opastuksien ja koulutuksen tarjoaminen asiakkaille seka varsinkin rekrytointiin liittyvien tehtavien
keskittdminen palvelukeskukselle. Suurin osa vastaajista kertoi olevansa halukas laajentamaan

omaa tyonkuvaansa, mutta osa haluaisi myos enemman keskittya nykyisiin ydintehtaviinsa.
Kyselya tullaan hyodyntdmaan HR Palvelukeskuksen toiminnan arvioinnissa ja kehittamisessa.

Laatukyselyn tuloksia ei sisallytetty laatukasikirjaan, vaan se toimi omana osanaan hyvan laatutyén

kehittajana.
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5.3 Kasikirjan kokoaminen

Laatukasikirja tehtiin Word-tiedostomuotoon, josta se on helposti muokattavissa, jaettavissa ja tu-
lostettavissa. Toimeksiantaja voi halutessaan tulevaisuudessa lisata kasikirjan Stora Enson henki-
lostopalveluiden sivuille tai lisata sen osia muihin esittelymateriaaleihin. Konkreettista kansiota laa-
tukasikirjasta ei tehty, silla sen ei ajateltu palvelevan tarkoitusperiaan: HR Palvelukeskuksella on
henkilostod ympari Suomea ja matkustelua tapahtuu paljon, minka takia kansio ei olisi ikina oike-
assa paikassa saati sitten ajan tasalla. Sahko6inen versio on helposti saatavilla, oli sitten missa pain
maailmaa tahansa. Kasikirja on taman lisaksi tarkoitettu muokattavaksi: sita ja sen sisaltamia pro-

sesseja tulee paivittaa ja tdydentad HR Palvelukeskuksen mukana.

Laatukasikirjan siséltd koostuu laatupolitiikasta, joka toimii samalla johdantona laatukasikirjaan,
prosessikartasta seka tarkeimpien ydinprosessien kuvauksista. Johdannossa esitelladn HR Palve-
lukeskuksen toiminta. Stora Ensosta puhutaan vain strategian tasolla, sillé laatukasikirjaa tutkivilla
on luultavasti vahva linkki yritykseen, ja néin ollen heilld luultavasti on jo runsaasti tietoa konser-
nista. HR Palvelukeskuksella oli valmiina paljon sisaiseen ja ulkoiseen kayttoon tarkoitettua esitte-
lymateriaalia, joista poimittiin laatukasikirjaan oleellisimmat asiat. Esimerkiksi laatupolitikka hah-
moteltiin toimeksiantajalle naiden materiaalien pohjalta. Lisaksi laatukasikirjan teossa hyodynnet-

tiin HR Palvelukeskukselle muutama vuosi sitten tehtya pro gradu -tutkielmaa.

Laatupolitiikan tulee Pesosen mukaan sisaltaa lupauksia, eli sitoutumisen asiakasvaatimusten tayt-
tamiseen, laatupa@maarat- ja tavoitteet seka johdon ja organisaation sitoutumisen jatkuvaan pa-
rantamiseen. Se on organisaation yleisen linjan mukainen, selkea ja paivitettavissa. Laatupolitikan
avulla johto siis iimaisee tahtonsa organisaation laadun suhteen. (2007, 91 - 92.) Naita ohjenuoria
soveltamalla suunniteltiin toimeksiantajan nakdinen laatupolitikka. Se alkaa johdannolla, eli pie-
nella esittelylla HR Palvelukeskuksesta, minké jalkeen kerrotaan organisaation missiosta ja tavoit-
teista peilaten niita samalla Stora Enson strategiaan. Laatupolitikassa kerrotaan organisaation voi-

mavaroista ja menestystekijoista.
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5.4 Prosessien kuvaaminen

Toimeksiantajan kanssa keskusteltua paadyttiin rajaamaan laatukasikirja koskemaan HR Palvelu-
keskuksen ydinprosesseja. Nain ajateltiin tydbmaaran pysyvan kohtuullisena ja myos tyon jaljen py-
syvan hyvana koko kuvausprojektin ajan. Koska laatukasikirja oli tarkoitettu myohemmin muokat-
tavaksi ja taydennettavaksi, oli ensiarvoisen tarkeaa saada ydinprosessien kuvaukset kuntoon. HR
Palvelukeskus on asiantuntijaorganisaation ja palveluorganisaation sekoitus. Se tarjoaa asiantun-
tijapalveluitaan niin tydehtosopimusten kuin ty6lainsdadannon tulkinnassa, mutta tydssa suuri osa

on myos palveluyritykselle ominaisia prosesseja, joissa hyoty asiakkaalle on selkea.

HR Palvelukeskuksessa oli aiemmin jaoteltu tehtavat toimintoihin, joilla oli omat tiiminsa ja tiimin-
vetdjansa. Erikseen jaoteltiin palkanlaskenta, palkkakirjanpito, henkildstopalvelut, matkahallinto-
tehtavat seka paakayttajien tyot. Naiden funktioiden yhdistamisessa ja uudelleenjaottelussa ilmeni
haasteita, silla organisaatiossa oli totuttu tahan jaottelumalliin. Kaikki ehdotukset uusien prosessi-
mallien muodostamisesta eivat sopineet organisaation tyyliin. Toimeksiantajan ehdotuksien, opin-
naytetyon tekijan omien kokemuksien ja kirjallisuudesta saatujen esimerkkien perusteella paadyt-
tiin erilaisia malleja tarpeeksi pyoriteltya lopputulokseen, jossa palvelukeskuksella olisi viisi

ydinprosessia:

1) Palkkahallintoprosessi
2) Henkiloston hallintaprosessi

)
)
3) Kehitys- ja yllépitoprosessi
4) Matkahallintoprosessi

)

5) Palkkakirjanpitoprosessi.

Palkkahallintoprosessi on kenties suurin prosessi HR Palvelukeskuksessa. Se sisaltaa palkkakau-
sittaisen ja vuosittaisen prosessin, ja siinen osallistuvat niin palkanlaskijat, henkildstospesialistit
kuin paakayttajatkin. Henkiloston hallintaprosessiin osallistuvat myos kaikki edeltavat henkilt. Pal-
veluiden kehittamisprosessi on palvelukeskuksen kehityksen kannalta tarkein prosessi, silla siihen
kuuluu palvelutasosopimuksien suunnittelu ja niistd neuvottelu, jarjestelman kehitystyét ja yllapito
seka uusien palveluiden kehittaminen. Matkojen hallintaprosessi on varsin pieni, mutta selkeasti
muista erilladn oleva prosessi. Sen takia se laitettiin omaksi ydinprosessikseen. Myds palkkakirjan-
pidon tehtavat eroavat muun palkkahallinnon tehtavista niin paljon, etta niiden yhdistaminen ai-
heuttaisi sekaannusta.
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Jotta laatukasikirjasta saatiin oikeasti todellisuutta kuvaava, prosessikuvaukset tehtiin tiiviissa yh-
teistyossa toimeksiantajan kanssa. Prosessien peruskuvauksia varten valikoiduille toimeksiantajan
edustajille esitettiin Pesosen 11 kysymyksen sarja (2007, 145 — 147) (katso liite 2). Kysymyksiin
vastaamisen oli tarkoitus selkeyttaa prosessin tarkoitusta, mika ei valttamatta ole yksiselitteinen
asia edes prosessin parissa monta vuotta tyoskennelleelle asiantuntijalle. Naiden kysymysten poh-

jalta koottiin prosessikuvaukset ja tehtiin maaritelmat, millaisille graafisille kuvauksille olisi tarvetta.

Prosessikuvauksissa kerrottiin prosessin menestystekijoista ja tarkoituksesta seka asiakkaista ja
heidan vaatimuksista. Lisaksi prosessikuvauksissa mainittiin, miten kutakin prosessia voidaan mi-
tata ja sen onnistumista arvioida. Kuvauksissa kerrottiin prosessille asetetut resurssit ja vastuuhen-
kilot, seka keinot, miten prosessia ohjataan ja kehitetdan. Ydinprosessien ali- ja tukiprosessit mai-
nittiin nimelta. Nain laatukasikirjaa on helppo lahtea taydentdmaan, kun otsikkotasolla aiheet ovat

jo valmiina.

Prosessikaavioiden tekoon saatiin myos apua HR Palvelukeskuksen henkilostolta. Prosessit paa-
tettiin alun perin kuvata niin sanotun uimaratamallin mukaan (kuvio 6). Uimaratamallissa kuvion
vasemmanpuoleiseen sarakkeeseen merkitaan prosessiin osallistujat, kun taas oikealle merkitaan
prosessin vaiheet. Jokainen vaihe tulee sijoittaa sen toimijan "uimaradalle”, jota kyseinen vaihe
koskee. Vaiheet on numeroitava, jotta niihin voidaan my6hemmin selitteissa viitata. (Pesonen
2007, 149 - 151))

SAP-jdrjestelman kehitys- ja yllapitoprosessi

Asiakas

N D

tiimi

Pasikayttaja-

Kehitys
paallikks

KUVIO 6. Esimerkki uimaratamallista
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Prosessikuvauksia tehdessa tuli huomattua, ettei kaikkien prosessien kuvaamiseen sovi uimarata-
malli. Jotkin ydinprosessit olivat kokonaisuudessaan niin laajoja, etta niiden aliprosessit eivat olleet
toisiinsa juuri sidonnaisia. Prosessit, joiden vaiheet eivat tapahtuneet valttdématta kronologisessa
jarjestyksessa, paatettiin suosiolla kuvata muunlaisilla kuvioilla. Uimaratamallit tehtiin Microsoft Vi-

sio -ohjelmalla.

5.5 Jatkotoimenpiteet

Laatukasikirjasta tuli projektin alkuperaisen tarkoituksen mukainen: siind kuvattiin organisaation
toiminnan paatoiminta-alueet eli ydinprosessit. Se loi HR Palvelukeskukselle pohjan, jonka paalle
se voi jatkossa alkaa rakentaa kattavaa prosessikuvausten kokonaisuutta. Lisaykset ja muutokset
on helposti litettavissa laatukasikirjaan, silla se toimitettiin toimeksiantajalle avoimena Word-tie-
dostona. Toimeksiantaja arvioi tydn tulosten olevan hyva perusta jatkaa laatukasikirjan rakenta-

mista HR Palvelukeskuksessa.

Toimeksiantajalla on tarkoitus jatkossa laajentaa ja tarkentaa prosessikuvauksia. Tavoitteena on,
etta loppujen lopuksi HR Palvelukeskuksella on tarjottavana kattava kirjasto, jossa olisi aukaistu
tiedot organisaation ydinprosesseista aina toimintaohjeisiin saakka. Sisallysluettelon kautta tietoa
etsiva loytaisi haluamansa helposti ja nopeasti. Loppujen lopuksi koko laatukasikirja tulee Ioyty-
maan yhtion WeShare-tietokannasta. HR Palvelukeskuksen haasteena tulee olemaan myos jo
valmiina olevan tiedon jasentely. Kaikenlaisia esittelymateriaaleja, toimintaohjeita ja prosessiku-
vauksia on ajan saatossa kertynyt tietokoneille valtavat maarat. Henkilosto ei voi valttamatta luottaa
loytamansa tiedoston paikkansapitavyyteen, silla sama ohje saattaa I6ytya eri paikoista useana eri
versiona. WeShare-tietokannassa on télla hetkella jo paljon erilaisia ajantasaisia toimintaohjeita, ja

tavoitteena on vieda loputkin koko organisaation saataville.

Laatukyselyn tuloksia tullaan hyddyntdamaan organisaation laadun kehittdmisessa. Kyselyssa huo-
mioitiin nimenomaan henkildston nakokulma, mita kautta on hyva lahted kehittdmaan toimintaa
kaytanndnlaheisemmalla tavalla. Kun jokainen sai itse kertoa omassa tydssaan olevista ongelmista
ja mahdollisuuksista, paastiin syvemmalle kiinni laadunhallintaan ja sen parantamiseen. HR Pal-
velukeskuksessa tullaan kdymaan lapi tulokset, joiden perusteella arvioidaan tehtavat parannuk-

set.
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Parhaan lopputuloksen saamiseksi toimeksiantajan olisi hyva kerata laadunhallintajarjestelman ke-
hittamisprojektia varten useampi henkilo eri toimenkuvista kehittamaan osaprosessien kuvauksia.
Projekti voi hyvin toimia muun tyon taustalla, kun tarkoituksena on kuvata prosessit. Projektiin kan-
nattaa valita sellaisia henkiloita, jotka ovat visuaalisesti taitavia, mutta hallitsevat myos kirjoittami-
sen ja osaavat katsoa omaa tyotaan ulkopuolisen silmin. Mikali toimeksiantajalla tulee tarve kehit-
taa joitain prosesseja isommassa mittakaavassa, kannattaa silloin projektiin varata enemman re-

sursseja; enemman motivoituneita osallistujia, joille varataan myos enemman aikaa.

Tulevaisuuden laajasta ja yksityiskohtaisesta prosessikuvausten kirjastosta tulee olemaan suuri
hyoty henkilostolle. Sen avulla toimintaohjeet voidaan tarkistaa nopeasti ja luotettavasti. Henkilos-
toa ohjeistetaan esimerkiksi kerran vuodessa tulevien tapahtumien kasittelyssa: ohjeet voisi tule-
vaisuudessa paivittaa suoraan kirjastoon. Prosessikirjastoa voidaan kayttaa myds uusien henkildi-
den perehdyttamiseen: tyotehtavien lapikaynti prosessikuvauksien kanssa auttaa esimerkiksi ke-
satyontekijad hahmottamaan omaan ty6honsa liittyvan kokonaiskuvan toiminnasta. Kuvaukset toi-
mivat my0s esittelymateriaalina, kun halutaan kertoa jostain prosessista tarkemmin sidosryhmien

jasenille.
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6 POHDINTA

Tutkimusraportin sijaan toiminnallisessa opinnaytetydssa kuvataan tyoprosessi, eli avataan ja se-
litetdan toiminnallisen osuuden valmistamiseen liittyvat toiminnot. Varsinaista tutkimusongelmaa ei
ole, silla opinnaytetyon "ongelmana” on itse projekti. Opinnaytety6 on toiminnallinen, kun sen tuo-
toksena on jonkinlainen tapahtuma tai ammatilliseen kaytantoon suunnattu ohjeistus tai opas. Siina
yhdistyvat kaytannon toteutus seka@ sen raportointi tutkimusviestinnan keinoin. Toiminnalliseen
opinnaytetyohon kuuluu usein myos tutkimusosuus, silld opinnaytetyon toteutus vaatii monesti sel-
vitysta toimeksiantajaorganisaatiossa. (Vilkka & Airaksinen 2003, 9, 83 - 85.) Laatukasikirja tayttaa

toiminnallisen opinnaytetyon piirteet, silla sen tuotoksena on konkreettinen teos.

Laatukasikirja sisalsi salaiseksi luettavaa tietoa HR Palvelukeskuksen toimintatavoista. Taman
vuoksi laatukasikirjaa ei kokonaisuudessaan liitetty opinnaytetyohon. Salassapito varmistettiin tar-
kistuttamalla opinnaytetyoraportti toimeksiantajalla ennen seminaareja ja opinnaytetyon julkaisua.

Toimeksiantaja maarittelee jatkossa laatukasikirjan jakelun laajuuden organisaatiossaan.

Laatukasikirjan kokoaminen vaati tutustumista kokonaisvaltaiseen laadunhallintaan, prosessijohta-
miseen seka muihin saatavilla oleviin laatukasikirjoihin. Lokakuussa alkoi opinnaytetyon kirjoitus-
prosessi tietopohjan keraamisella. Opinnaytetydssa kaytettiin alan kirjallisuutta etté digitaalisia 1ah-
teitd. Tiedonhakuprosessi alkoi etsiméalla koulun kirjaston tietokannasta Leevista esimerkiksi haku-
sanoilla laatu, laatukasikirja, laatujarjestelma, prosessi, quality management, quality manual. Haku
antoi runsaasti esiintymia, ja opinnaytety6ta varten lainattiin useita niin suomen-, kuin englannin-
kielisiakin teoksia, joista osaa kaytettiin tdssa opinnaytetyossa lahdeteoksina. Digitaalisia artikke-

leita etsittiin Proquestin, Emerald Libraryn kautta.

Benchmarking, eli vertaisoppiminen on kirjallisuuden mukaan usein kaytetty menetelma laatujoh-
tamisessa. My0s opinnaytetyostani kuulleet opettajat ehdottivat minulle, etta kéyttaisin kyseista
menetelmaa laatukasikirjan teossa. Paadyin kuitenkin lopulta kayttamaan muita menetelmia, silla
henkilostohallinnon laatukasikirjat osoittautuivat salassa pidettaviksi, eika minulla ollut resursseja
tehda laajempaa tutkimusta asiasta.
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Opinnaytetyoksi aihe sopii, mutta tekijalld kannattaa olla jonkinlainen side toimeksiantajaorgani-
saatioon. Laatukasikirjan teko vaatii nimittain laajaa perehtymista organisaation prosesseihin, ar-
voihin, toimintatapoihin ja organisaatiokulttuuriin, mika ei valttamatta taysin ulkopuoliselta onnistu.
Toimeksiantajan kanssa kannattaa olla hyva ja keskustelulle avoin suhde, silla tyo vaatii paljon
kommunikointia. Taman kokoisessa laatuprojektissa riitti tiivis yhteistyo ja molemminpuolinen vies-
tinta johdon kanssa, mutta laajemmassa projektissa olisi hyva ottaa mukaan myo6s muita organi-

saation avainhenkiloita.

Aiheesta kiinnostunut toimeksiantaja oli oleellinen asia tdman opinnaytetyon valmistumisessa ajal-
laan. Aikataulu oli tiukka, eika venymisvaraa juuri ollut. Tyd saatiin silti valmiiksi ajallaan laadusta
karsimatta. Tasta voi kiittaa toimeksiantajaa ja sen avuliaita edustajia, joilta sai aina apua tarvitta-
essa, ja joita oikeasti kiinnosti tyon lopputulos. Opinnaytetyd vei paljon tydaikaa varsinkin HR Pal-
velukeskuksen palvelupaallikdlta Paula Kivilompololta, joka oli aina sahkopostin paassa ja kiinnos-

tuneena opinnaytetyon etenemisesta.

Itse olin ollut HR Palvelukeskuksessa kaksi kesaa toissa ennen opinnaytetyota, mista oli paljon
hyotya tarkemmin tutustuessa organisaation prosesseihin ja johtamiseen. Toisaalta nain myds vah-
vuudeksi sen, etta olin ollut vasta nain pienen ajan yrityksessa: pystyin asettautumaan ulkopuolisen
asemaan ja tarkastelemaan prosesseja kauempaa laajempina, toisiinsa liittyvina kokonaisuuksina.
Yhtena haasteena olikin prosessien kuvaus funktiorajat ylittavina kokonaisuuksina. Laatukasikirjan
tarkoituksena oli saada nimenomaan sidosryhmat ymmartamaan HR Palvelukeskuksen toimintaa,

minka takia tassa projektissa ulkopuolisen nakokulma toimi hyvin.

Organisaation prosessien asiantuntijoita kannattaa ehdottomasti kayttaa apuna laatukasikirjan te-
ossa riippumatta siita, millainen organisaatio on kyseesséa. Laatukasikirjassa kuvattujen prosessien
tulee kuitenkin useimmiten olla ymmarrettavia myos niille, joilla ei ole suoraa yhteytta kyseiseen
prosessiin, tai jopa taysin organisaation ulkopuoliselle henkildlle. Taman takia jonkun muun kuin
asiantuntijan kannattaa kirjoittaa prosessikuvaukset ja tehda prosessikaaviot, jotta erikoisilta am-

mattitermeilta valtytaan eika menna liian yksityiskohtaiseen nippelitietoon.
Laatukasikirjan teossa voi hyddyntaa organisaatiolle aiemmin tehdyt tutkimukset ja organisaation

toimintaa kuvaavat dokumentit, kuten toimintakertomukset, liketoimintasuunnitelmat ja yritysesit-

telymateriaalit. Pienimmillakin yrityksilla on todennakoisesti jotain materiaalia tallessa, josta voi olla
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hyotya laatukasikirjan kokoamisessa. Asioita, jotka |6ytyvat valmiina jostain, on turhaa lahtea uu-

delleen pohtimaan itse tai vaihtoehtoisesti kyselemaan kiireiselta johdolta.

Laadunhallintajarjestelman kehitysprojektia aloittaessa tulee perehtya kunnolla aiheeseen ja pro-
jektin laajuudesta riippuen hankkia kouluttaja puhumaan aiheesta, varsinkin jos tavoitteena on
saada ISO 9001 -sertifikaatti. Projektin tavoitteet on my6s hyva maaritella ja tehda selvaksi asian-
omaisille. Suunnitelmallisuus auttaa pysymaan aikataulussa, ja sen avulla varmistetaan myos, etta

jokaisella on selva kasitys omasta roolistaan laadunhallintajarjestelman kehittamisessa.
Tarkeaa on muistaa, etta projektin jalkeen kehittamisen tulisi jatkua edelleen todellisten hydtyjen

saamiseksi. Laatu paranee, kun prosesseja kehitetaan ja toimintaa parannetaan. Tuloksia saa-

daan, kun havaitaan riskit ja mahdollisuudet, ja osataan reagoida niihin oikealla tavalla.
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KYSELY HR PALVELUKESKUKSELLE LITE 1

storaenso

Laatu HR Palvelukeskuksessa

Kyselyn tavoitteena on kartoittaa nykyinen laadun tila HR Palvelukeskuksessa. Vastaukset kasitel-
ladn luottamuksellisesti ja nimettomana. Pyydamme vastaamaan rehellisesti ja oman mielipiteen mu-
kaan, jotta vastauksista olisi suurin mahdollinen hy6ty palvelukeskukselle.

Vastaamiseen menee noin 10 - 20 minuuttia vastaustyylista riippuen.

1. Mika on paatehtavankuvasi HR Palvelukeskuksessa? *
O Palkanlaskija/Travel Controller/Erityistehtavat

O Palkkakirjanpitaja

O Henkilostospesialisti

O Paakayttaja

(O Esimiesasema

2. Ketka ovat ajankaytollisesti merkittavimmat asiakkaat? Valitse kolme vaihtoehtoa. *
[ ] Palkansaajat

[ ] Esimiehet

[ ] Paikallinen/Divisioona HR

[] CAS/taloushallinto

[ ] KELA/Sairauskassat

[] Eléke- ja vakuutusyhtiot

[ ] Verohallinto

[ ] Ammattiliitot

[ ] Muu, mika?
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3. Mitka ovat tarkeimpia tydtehtaviasi? Kerro niista lyhyesti. *

4. Mitka tyotehtavat ovat mielestasi sellaisia, joihin menee likaa aikaa verrattuna niista saatavaan
hyétyyn? Miksi nain? *

5. Voisiko edellisessa kysymyksessa mainitsemiasi asioita jotenkin helpottaa? Miten? *

6. Mita parannuksia toivot tyosi jarjestelyihin? Mika helpottaisi kiireisinta aikaa? *

7. Mitka tyotehtavat/prosessit toimivat jo mielestasi tehokkaasti? *

8. Mitka ovat mielestasi HR Palvelukeskuksen menestystekij6ita? *

9. Onko jotain, mitd haluaisit lisata tydnkuvaasi? Mitd palveluita HR Palvelukeskus voisi jatkossa
tarjota lisaa? *
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1.

10.

1.

Mika on prosessin tarkoitus? Miksi se on olemassa? Mita silla on tarkoitus saada ai-

kaiseksi?
Mitka ovat prosessin ensimmainen ja viimeinen vaihe?

Mika on prosessin sydte (input, sisdédn meneva asia), mika on suorite (output, tuote, ulos

tuleva asia)?

Ketka ovat prosessin asiakkaita tai asiakasryhmia? (“itsestaan selva”, organisaatio itse,

joitain muita?)

Mita odotuksia ja vaatimuksia eri asiakkailla on? Eritelladn 4. kysymyksen asiakkaiden tar-

peet.

Mitka ovat prosessin menestystekijat? Mika on sen tuotoksen tarkein ominaisuus, mita
vaaditaan ettd se “kelpaa”? Mika prosessissa on onnistuttava, jotta lopputulos on hyva?

Mainitse kaksi menestystekijaa, yksi itse prosessille ja yksi lopputuotokselle.

Mita resursseja prosessiin tarvitaan? Mita henkil6ita, laitteita, tietoja? Mité ilman ei tulla

toimeen?

Kuka tai mika tiimi on vastuussa prosessista, eli kuka on prosessinomistaja? Kuka vastaa
siita, etta prosessi on hyva ja siita, etta prosessi tuottaa hyvan lopputuloksen, jos sita kay-

tetdan oikein ja jos prosessihenkil6t toimivat sovitulla tavalla?

Mitka ovat prosessin mittarit? Nopeat mittarit kertovat prosessin aikana, ollaanko oikealla

tielld, hitaat kertovat joskus myéhemmin, miten onnistuttiin.

Miten prosessia ohjataan? Mité asioita seurataan, mitka nopeat mittarit, kuka seuraa, kuka
paattaa ohjaustoimenpiteista?

Miten prosessia parannetaan? Mitka asiat kertovat, mitka hitaat mittarit, kuka analysoi tu-
loksia, missé niita kasitelladn, kuka paattdd muutoksista ja prosessin parannuksista?
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