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ISO 9001-LAATUSERTIFIOINTI JA JOHTAMINEN
LEAN-PERIAATTEIDEN MUKAISESTI

- kohdeyritys Mastermark Oy

Laadunhallinnalla seka laatujarjestelmalla on suuri merkitys yrityksen menestyksessa tana
paivana. Yrityksen on taytettava asiakkaan tarpeet ja odotukset kilpailijoita paremmin. ISO 9001-
laatusertifikaatti tukee yritysté toiminnan ja prosessien jatkuvassa kehittdmisessa seka auttaa
yritysté kansainvélisessa kilpailussa.

Tutkimus on tehty toimeksiantona Mastermark Oy:lle, joka on monipuolinen liikelahja-alan yritys.
Yrityksen liiketoiminnan kulmakivena on ajatus, etta jokaisen tuotteen on vastattava asiakkaan
odotuksia. Tutkimuksen aiheena on ISO 9001:2015 laatujarjestelmén sertifikaatti, jonka
Mastermark Oy sai syksylla 2016. Se on yksi maailman tunnetuimmista standardeista seka
kaytetyin johtamismalli, joka pohjautuu jatkuvan parantamisen filosofiaan. Tutkimuksen
tavoitteena on tutkia miten laatu ja johtaminen nayttaytyy auditoinneissa ja miten Lean-
johtamisfilosofia voisi tukea kohdeyritysta johtamisessa.

Tyon teoriaosuudessa kuvataan ISO 9001-laatusertifikaattia, sen prosessimaista toimintamallia,
riskipohjaista ajattelua, hyvaa johtamista ja laatua sekéd Lean-johtamisfilosofiaa. Tutkimusosa
toteutettiin sisaisina auditointeina eli puolistrukturoiduilla haastatteluilla vuosina 2016-2018.
Toiminnan kehittdmiseksi tehdyt muutokset ja nykytilan kuvaus toteutettiin havainnointina.

Yritykselle tehtiin ehdotuksia toiminnan kehittdmiseksi. Yritys on jo soveltanut Lean-johtamista
tietyilla osa-alueilla tiedostamatta sitd. Kehityskohteeksi suositellaan Lean-johtamisen
kayttéonottoa, silla siitd olisi selkedsti hydtya yrityksen toiminnan kehittdmisessa. Jatkuva
kehittaminen ja parantaminen ovat tarked osa laadunhallintajarjestelmén mukaista toimintaa,
johon Mastermark Oy on sitoutunut.

ASIASANAT:

laatujarjestelméd, laadunhallinta, ISO 9001:2015-sertifikaatti, jatkuva parantaminen,
riskienhallinta, sisdinen auditointi, Lean-johtamisfilosofia
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ISO 9001 QUALITY CERTIFICATE AND
MANAGEMENT IN ACCORDANCE WITH LEAN
PRINCIPLES

- case Mastermark Oy

Quality management and quality management system are important to the success of a company
today. The company must meet customer needs and expectations better than its competitors.
The ISO 9001 quality certification supports the company in continuous improvement of operations
and processes and helps the company in international competition.

The thesis was an assignment by Mastermark Oy, a versatile business gift company. The
cornerstone of the company's business is the idea that every product must meet customer
expectations. The subject of the study is the 1SO 9001: 2015 quality management system
certification, which Mastermark Oy was rewarded in the fall of 2016. It is one of the world's best-
known standards and the most used management model that is based on the philosophy of
continuous improvement. The purpose of the study is to investigate how quality and leadership
can be seen in audits and how Lean management philosophy could be beneficial to the company
in management.

The theoretical part of the thesis describes the ISO 9001 quality certificate, its process-based
operating model, risk-based thinking, good management and quality, and the Lean management
philosophy. The research part was carried out through internal audits, ie semi-structured
interviews in 2016-2018. The changes made to develop the operations and the description of the
current state were implemented by observation.

Proposals were made to the company to develop its operations. Even though the company does
not formally use Lean management, the company has some features related to Lean
management. It is recommended that Lean management be implemented throughout the
company as this would clearly benefit the development of the company. Continuous development
and improvement are essential parts of the company’s quality requirement.

KEYWORDS:

quality management, quality control, ISO 9001:2015 certification, continuous improvement, risk
management, internal auditing, Lean management philosophy
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1 JOHDANTO

1.1 Tausta

Laadunhallinnalla seka laatujarjestelmalla on suuri merkitys yrityksen menestyksessa.
Yrityset, jotka investoivat kokonaisvaltaiseen laadunhallintaan, parantavat huomatta-
vasti tuotteidensa seka palveluidensa laatua. Ne parantavat tehokkuuttaan, tuottavuut-
taan ja asiakaspalvelun tasoaan; tyontekijat sekad asiakkaat ovat tyytyvaisia. Laatujarjes-
telma myds auttaa analysoimaan yrityksen omat prosessit seka tukee yritysta tavoittei-
den saavuttamisessa. (Laatujarjestelman sertifiointi [ISO 9001] 2019.) Lean-ajattelu
seka ekologinen kestavyys ovat alkaneet herattamaan enemman kiinnostusta yritysmaa-
ilmassa vuodesta 2009 lahtien. Yritykset kohtaavat usein kovaa kilpailukykyd, jatkuvaa
kehitysta teknologiassa seka kuluttajien uusia vaatimuksia liittyen laatuun, ymparisoon
ja kestavyyteen. (Souza & Alves 2017)

Jo 1990-luvun alusta alkaen tdman opinnaytetyon kohdeyritys, Mastermark Oy, on toi-
minut ajatellen tuotteen laatua; tuotteita tarkistettiin ennen kuin toimitettiin asiakkaalle
seka tuotteisiin kohdistuneita reklamaatioita kaytiin lapi saanndllisesti. Yrityksella oli kir-
jalliset ohjeet reklamaatioiden kasittelyprosessista ja tuotteiden takuista. Yrituksella oli
myds kirjalliset tydohjeet eri prosesseista. Viimeisen 10 vuoden aikana suuret asiakas-
yritykset ovat alkaneet edellytda omilta toimittajiltaan laatusertifikaattia tai vastaavaa kir-
jallista toimintatapaa. Kohdeyritys parjasi aluksi kirjallisella toimintatavalla, mutta syk-
sylla 2015 yritys paatti aloittaa sisaisen kehitysprojektin: hakea ISO 9001:2015 laatujar-
jestelman sertifikaattia. Yritys halusi nimenomaan auditoida ISO 9001:2015 version, silla
se on vahvistettu eurooppalaiseksi standardiksi seka téassa versiossa ylemman johdon
sitoutumista laadun tavoittelemiseen on vahvistettu aikaisempaan versioon 1SO
9001:2008 nahden.

1.2 Tavoitteet ja tutkimusongelma

Taman YAMK-opinnaytetyon tarkoituksena on tarkastella millaisen muutosprosessin
kohdeyritys kavi lapi hakiessaan ISO 9001:2015 laatujarjestelman sertifikaattia ja miten

kohdeyritys kehittaa itsedan jatkuvasti seka yllapitdd tydohjeita ja dokumentteja. Tama

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Marjo Aalto



opinnaytety® kertoo my6s miten sertifikaatti on auttanut kohdeyritysta eteenpain jatku-

vasti kehittyvassa liiketoimintaymparistossa.

Kohdeyrityksessa ei ole kaytossa Lean-johtamisfilosofiaa, mutta yrityksen eri proses-
seissa on havaittavissa Lean-johtamisen mukaista toimintaa. Kohdeyritys teki aluksi la-
pikavelyn, joka muistuttaa laheisesti Lean-filosofiassa maaritettya lapikavelya. Reitti
kulki lapi yrityksen kaikkien prosessien. Lean tarkoittaa toimintastrategiaa, joka korostaa
virtaustehokkuutta eiké resurssitehokkuutta. Leanin periaatteita noudattava toimintastra-
tegia tarkoittaa, ettd virtaustehokkuuden parantuessa yritys siirtyy matriisissa oikealle
padpainon pysyessa koko ajan virtaustehokkuudessa. (Modig & Ahlstrém. 2013, 117,
123-125)

Resurssitehokkuus

A

Suuri

Kohti tahted

Lahtokohta

Pieni

» Virtaustehokkuus
Pieni Suuri

Kuvio 1. Leanin strategia (Modig & Ahlstrém. 2013, 124)

Prosessi tarkoittaa kaikkia toimenpiteita, joita tarvitaan tydn viemisessa alusta loppuun
seka tietoa, joilla eri toimenpiteita yrityksessé ohjataan. Lapikavelyn tarkoituksena on
nahda, miten tieto siirtyy tydvaiheiden valilla ja missa ovat suurimmat haasteet. Paafo-
kuksena pohditaan, mité sellaista asiakkaat tarvitsevat, jota yritys ei pysty talla hetkella
toteuttamaan. Asiakastarpeita ovat muun muassa parempi laatu, halvempi hinta ja no-
peampi toimitus. Lapikavelyn tehtavand on myds tunnistaa mitka nykyisessa yrityksen

toiminnassa ovat ne ominaisuudet, joita pitdisi muuttaa tai parantaa. (Torkkola 2015,
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125-126.) PDCA-ongelmanratkaisumenetelma (Plan-Do-Check-Act) eli Demingin ym-
pysa on yksinkertainen tapahtumasarja: ensin suunnitellaan, suunniteltu kehitys toteute-
taan, toteutusta seurataan ja sen pohjalta tehdéén ohjaustoimenpiteita tai jopa muute-
taan toimintatapaa pysyvasti (Pesonen 2007, 63). PDCA-menetelman mukaisesti koh-
deyritys teki lapikavelyn vaiheessa P eli plan. Lapikavelyn aikana kohdeyritys piti fokuk-
sen ISO 9001:2015-sertifikaatin kriteereissa. Kohdeyritys keskittyi tarkastelemaan,
missa prosesseissa yrityksen toiminta ei viela tayttanyt sertifikaatissa vaadittuja kritee-
reité eli millaisia muutoksia piti viel& prosesseissa tehda. Kaikilla kolmella, PDCA-ongel-
manratkaisumenetelmalla, Lean-filosofialla sek& ISO 9001:2015-standardilla on yhtena

paamaarana yrityksen toiminnan jatkuva kehittaminen.
Taman YAMK-opinnaytetyon tutkimuskysymykset ovat:

1. Miten laatu ja johtaminen nayttaytyvat auditoinneissa seka

2. Miten Lean-johtamisfilosofia voisi tukea yritysta johtamisessa

1.3 Tutkimusmenetelmat

1.3.1 Pitkittaistutkimus

Taman YAMK-opinnaytetydn aiheen kasittelyyn sopii erinomaisesti pitkittaistutkimus. Se
on tutkimusstrategia, jossa seurataan saman tutkimuskohteen muutosta ja kehittymista
pitkalla aikavalilla, useiden vuosien ajan. Pitkittaistutkimuksessa data kerataan tutkimuk-
sen alussa ja dataa voidaan kerata myos toistuvasti koko tutkimuksen ajan. Taman tut-
kimusstrategian avulla voidaan tutkia, miten asiat ovat muuttuneet ajan my6td. Taman
vuoksi pitkittaistutkimukset ovat hyddyllisid kun tutkitaan kehitys- ja elinkaariasioita. Pit-
kittaistutkimus on luonteeltaan havainnollinen. (Cherry 2019). Taman YAMK-opinnayte-
tyon tutkimusta on tehty kolme vuotta. ISO 9001:2015-sertifikaatti auditoidaan vuosittain,
mutta vain joka kolmas vuosi auditoidaan koko yritys. Ensimmaisenéd vuotena (2016)
kohdeyrityksen kaikki prosessit auditointiin. Kahtena seuraavana vuotena (2017 ja 2018)
auditointiin ne yrityksen osastot, joiden prosesseissa oli tapahtunut muutoksia. Kuviossa

2. on esitetty taméan tutkimuksen eteneminen.
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1.
Sertifiointivaine
(01/2016)

2.
Sertifiointivaihe
(06/2016)

auditointi
[haastattelu]

. (08/2017)

Prosessien
kehitysta

(PDCA)

Virallinen

auditointi
(09/2016)

Preppaukset
(08/2017)

Virallinen

auditointi
(09/2017)

Prosessien
kehitysta

(PDCA)

Prosessien
kehitysta

(PDCA)

Virallinen

auditointi
(08/2018)

esIEanenT
auditointi
[haastattelut]

(07/2018)

Preppaukset
(08/2018)

auditonti Preppaukset
[haastattelu] (09/2016)

. (08/2016) !

Kuvio 2. Mastermark Oy:n ISO 9001:2015-sertifikaattiprojektin kolmen ensimmaisen

vuoden eteneminen

1.3.2 Toimintatutkimus

Tassa YAMK-opinnaytetytssa toteutuu myds toimintatutkimus, silla tutkija tydskentelee
kohdeyrityksessa. Toimintatutkimuksessa on tarkoituksena tutkia ja mahdollisesti muut-
taa olemassa olevia kaytantoja seka etsia ratkaisuja ongelmiin. Tassa tarkeda on se,
etta tutkittavat eli yrityksen tyontekijat otetaan aktiivisiksi osallisiksi mukaan tutkimuk-
seen. Toimintatutkimuksen perustajana pidetdén Kurt Lewinia, jonka tekeméa Hartwoodin
tutkimus osoitti, etté tyontekijoiden osallistumismahdollisuuksilla on yhteys tuottavuu-
teen, tydbmoraaliin seka tyotyytyvaisyyteen. Lewin mukaan toimintatutkimuksellisen kent-
takokeen perusmalliin kuuluvat vertailuasetelma, lahtétilan kartoitus, intervention kuvaus
seka lopputilan mittaus. Tyypillisia piirteita toimintatutkimukselle ovat muun muassa on-
gelmakeskeisyys, tutkittavien ja tutkijan roolit aktiivisina toimijoina muutosprosesseissa
sekd kaytantdoon suuntautuminen. (Kuula 2019). Kohdeyrityksessd muutettiin lukuisia
olemassa olevia kaytantoja, jotta yritys taytti ISO 9001:2015-sertifikaatissa maaritetyt
kriteerit. Muutos koski koko yritysta ja sen tyontekijoita.
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1.3.3 Puolistrukturoitu haastattelu

Puolistrukturoidussa haastattelussa esitetddn joko samat tai melkein samat kysymykset
samassa jarjestyksessa ja haastateltavat saavat itse omin sanoin vastata niihin. Puo-
listrukturoitua haastattelua saatetaan kutsua my6s teemahaastatteluksi, esimerkiksi sil-
loin jos haastattelussa esitetdaan tarkkoja kysymyksia tietyista teemoista, mutta samoja
kysymyksia ei valttamatta kaytetd kaikkien haastateltavien kanssa. Puolistrukturoitu
haastattelu sopii tilanteisiin, jossa haastateltavalta halutaan tietoa tietyista asioista. (Saa-

ranen-Kauppinen & Puusniekka 2019)

Kohdeyrityksen sisdisissa auditoinneissa kaytettiin menetelmana puolistrukturoituja
haastatteluja ja naitd haastatteluja tutkija kayttdd materiaalina tdssd YAMK-opinnayte-

tydssa. Kaikille haastateltaville esitettiin lahes samat kysymykset.

1.3.4 Havainnointi

Havainnointi eli observointi auttaa selvittdmaan toimivatko ihmiset todella niin kuin sano-
vat toimivansa. Tieteellinen havainnointi on systemaattista tarkkailua eika vain satun-
naista katselemista. Sita kaytetaan joko itsenéisesti tai esimerkiksi haastattelun tukena
ja lisana. Havainnoinnin avulla saadaan valitonté ja suoraa tietoa esimerkiksi tyontekijoi-
den toiminnasta ja kayttaytymisesta. Tutkittavat havainnot voivat liittya kayttaytymiseen.
Havainnointi voi olla osallistuvaa eli silloin tutkijalla on aktiivinen rooli havainnoitavassa
toiminnassa. Se voi olla my6s ei-osallistuvaa eli suoraa havainnointia, jolloin tutkija pi-

dattaytyy havainnoijana. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2019)

Tutkijalla pitéda olla tutkittavasta asiasta paljon sellaista taustatietoa, mita havainto ei suo-
raan osoita, jotta tutkija saa tarkan kasityksen siitd, mitd havainnot todellisuudessa ker-
tovat. Havainnointi ei kohdistu vain verbaaliseen asioiden ilmaisuun, vaan esimerkiksi
iimeet, asennot ja eleet ovat myds havainnoinnin kohteena. (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2019)

1.3.5 PDCA-ongelmanratkaisumenetelma

Tassa YAMK-opinnaytetytssa kaytetadn PDCA-ongelmanratkaisumenetelmaa (Plan-

Do-Check-Act) ja tdma tutkimus etenee sen mukaisesti. Lean-filosofiaa ja 1SO
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9001:2015-standardia yhdistaa jatkuvan kehittamisen periaate, johon parhaiten soveltuu
PDCA-ongemanratkaisumenetelmé. Kirjassaan Pesonen (2007, 63) kuvailee, etta
PDCA-menetelmassa otetaan toistuvia askeleita, joiden avulla toiminnan suorituskykya
parannetaan seka luodaan uutta tietoa kokeilemalla ja iteroimalla. Tutkija valitsi tAman

menetelman, silla talla saadaan parhaiten aikaan muutoksia.

Tunnista
kongelmakohdat

Toteuta paras
ratkaisu

Tarkastele \

tutkimustuloksia

zastaa mahdollisia
ratkaisuja

Kuvio 3. PDCA-ongelmanratkaisumenetelma
1.4 Kohdeyritys

Taman YAMK-opinaytetyon kohdeyrityksena on Mastermark Oy, joka on vuonna 1978
perustettu liikkelahja- ja mainosalan maahantuonti- ja myyntiyhti6. Mastermarkin lii-
keideana on kehittda ja tuotteistaa omia konsepteja, markkinoida ja myyda konsepteja
globaalisti yrityksille. Liiketoiminnan kulmakivenad on ajatus, etta jokaisen tuotteen on
vastattava asiakkaan odotuksia. Mastermark on monipuolinen liikelahja-alan yritys,
jonka paamarkkina-alue on Suomi. Mastermarkin paakonttori seka logistiikkakeskus si-
jaitsevat Turussa. Mastermarkin lilkevaihto on 18,4 miljoonaa euroa (vuonna 2018).

Mastermark tyollistad noin 100 henkil6d. Mastermarkin organisaatio jakautuu asiakas-
palveluun, hankintaan ja tilaustenkasittelyyn, graafiseen osastoon, tuotantoon, markki-

nointiin, taloushallintoon seka hallintoon.
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Oman tuotekehityksen ja maahantuonnin lisdksi Mastermark edustaa monia kansainva-
lisia tuotemerkkeja Suomessa. Tuotevalikoima kasittda tuhansia tuotteita, joista osaa
varastoidaan yrityksen omissa tiloissa Turussa. Mastermarkilla on myds oma painolai-
tos, jossa tehdaan laserkaiverrusta, silkki- ja tampopainatusta, sokkopainatusta seké
siirtokuvapainatusta. Mastermark tarjoaa asiakkailleen lisépalveluina varastointia, verk-

kokauppa-tilauskanavaa ja sahkoista markkinointia.

Mastermarkin vahvuuksia ovat nopeat, varmat ja joustavat toimitukset sekéa korkea laatu.
Keskimaarainen toimitusaika painetulle tuotteelle on seitseman tydpaivaa tilausvahvis-
tuksesta. Mastermarkin tavoitteena on saavuttaa asiakkaiden luottamus ja tyytyvaisyys.
Mastermarkin resurssit korkealaatuisen palvelun tuottamiseksi ovat ammattitaitoinen ja
koulutuettu henkildkunta, pitkaaikainen kokemus alan palvelutarjoajana, kansainvali-

Syys, omat varasto seka painolaitokset ja luotettava alihankkijaverkosto.

Mastermarkin oma tuotekehitys tuottaa uusia tuoteideoita, joita valmistetaan sopimus-
valmistajilla Suomessa, Euroopassa ja Kauko-ldassa. Ostovolyymien ansiosta Master-
mark pystyy toimimaan mahdollisimman laheisesti tuotteen alkuperaisen valmistajan
kanssa. Myds Mastermarkin suorat hankintakanavat takaavat asiakkaille parhaimmat
ostohinnat. Mastermark on rakentanut luotettavan toimittajaverkoston Suomessa seka
kansainvalisesti. Se noudattaa kaikissa toiminnoissaan kansainvalistd SA8000-sertifi-
kaattia seka YK:n Global Compact-julistusta. Mastermark on amfori BSCIl-verkoston
(Business Social Compliance Initiative) jasen. Amfori-jasenyys velvoittaa yritysta aktiivi-

sesti huolehtimaan hankintaketjunsa sertifioinnista ja auditoinnista.

Mastermark on ollut kansainvéalisen IPPAG (International Partnership for Premiums and
Gifts)-jarjeston suomalainen jasen jo vuodesta 1984. IPPAG:ssa on jasenia yli 30
maasta. IPPAG-jarjesttn tehtdvana on jakaa tietoa toimittajista, tuotteista seké tren-
deista jaseniensa kesken. IPPAG-jarjestd huolehtii toimittajien sertifioinnista ja yllapitaa

yhteista Preferred Supplier-jarjestelmaa.

Mastermark on perustajaosakas Prominate Ltd-yhti6ssd, joka tarjoaa ja toteuttaa glo-
baaleja liikelahjapalveluita suurille kansainvalisille organisaatioille. Prominatella on toi-
mistoja yli 70 maassa ja Prominate-verkoston avulla on mahdollista toteuttaa laajoja glo-

baaleja logistiikka— ja palveluratkaisuja.

Mastermarkin filosofiana on tarjota asiakkaille korkealatuisia tuotteita, myos edullisten
hintaluokkien tuotteiden on oltava hyvélaatuisia. Mastermark vastaa valittujen alihankki-

joiden tydsta kuin omastaan.
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2 TEORIATAUSTA

2.1 1SO 9001-sertifikaatti ja sen hyddyt

Kansainvdliset standardit antavat vaatimuksia tuotteille, palveluille ja jarjestelmille niiden
laadun, tehokkuuden ja turvallisuuden varmistamiseksi. ISO (the International Organiza-
tion for Standardization)-jarjestd perustettiin helmikuussa 1947 helpottamaan teollisuus-
standardien kansainvélista koordinointia ja yhtenaistamista. 1SO on julkaissut noin
23 000 kansainvalista standardia ja niihin liittyvid dokumentteja kattaen melkein koko-
naan tekniikan ja tuotannon nakokulmat. Vuonna 1987 julkaistiin enimmaéinen laadun-
hallintastandardi, ISO 9001:1987. Muita ISO-standardeja ovat muun muassa ISO 1:2016
Geometrical product specifications (GPS), ISO 80000-1:2009 Quantities and units,
ISO/TC 104 Freight containers, ISO/TC 146 Air quality, ISO/TC 147 Water quality , ISO
14001:2015 Environmental management systems, ISO/IEC 27001:2013 Informatio tech-
nology, ISO 26000:2010 Social responsibility, ISO 50001:2018 Energy management
system ja ISO 37001:2016 Anti-bribery management system. Naiden kansainvalisten
standardien ansiosta kuluttajat voivat luottaa siihen, ettd tuotteet ovat laadukkaita, tur-
vallisia seka luotettavia. (About us 2019; The ISO Story 2019; Benefits of standards
2019)

ISO 9001 on laatujarjestelmén sertifikaatti, joka auttaa yritystd analysoimaan omat pro-
sessinsa. Se on yksi maailman tunnetuimmista standardeista seké kaytetyin johtamis-
malli, joka pohjautuu jatkuvan parantamisen filosofiaan. 1ISO 9001-sertifikaatti tukee yri-
tysta toiminnan ja prosessien jatkuvassa kehittdmisessa seka auttaa yritysta kansainva-
lisessa kilpailussa. Tama sertifikaatti myos parantaa riskienhallintaa, henkildston osallis-
tumista, motivaatiota seka tietoisuutta asiakastarpeista ja selkeyttdd vastuunjakoa. Ser-
tifikaattia voi kayttdd mika tahasa organisaatio, iso tai pieni, toimialueesta riippumatta.
Maailmassa on noin miljoona yritysta yli 170 maassa, joille on mydnnetty ISO 9001-ser-
tifikaatti. Tama standardi toimii erinomaisena tydkaluna prosessien, johtamisen seka lii-
ketoiminnan kehittamisessa. (Laatujarjestelman sertifiointi [ISO 9001] 2019; ISO 9000
Family — Guality management 2019; The ISO Story 2019)

Vuosittain pidettavat auditoinnit tukevat yritysta toimintatapojan jatkuvassa parantami-
sessa seka pitavat tAman sertifikaatin voimassa. Riippumattoman asiantuntijan tekeméa

auditointi auttaa maéarittdma&an yrityksen toiminnan nykytilan. Ulkopuoliset auditoinnit
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auttavat myods kehityskohteiden tunnistamisessa seka ovat tarkea osa kehitysideoiden
viemisessa kaytannon toiminnaksi. Ulkopuolinen auditonti tarjoaa yritykselle tukea eri
osa-alueille esimerkiksi palveluiden laadun auditointiin, kestaavan kehitykseen, vastuul-
liseen yritystoimintaa, toimittaja-arviointeihin seka palveluiden laadun arviointiin. (Laa-
tujarjestelman sertifiointi [ISO9001] 2019; Johtamisjarjestelmien sertifiointi ja arviointi
2019)

Sisaisen auditoinnin tekee yrityksen oma henkildsto ja sen tarkoituksena on etsia ja l6y-
taa kehittamisen kohteita yrityksen toiminasta. "Toinen tarkea tehtava on varmistaa, etta
toiminta tapahtuu paatetylla, suunnitellulla tavalla ja siten tayttaa organisation omat vaa-
timukset, 1SO:n vaatimukset ja my0s yleiset lakien ja asetusten vaatimukset sekda mah-
dollisesti toimialan kansalliset tai kansainvaliset saannoét” (Pesonen 2007, 190-191). Si-
sdisen auditoinnin ideana on selvittaa toimitaanko yrityksessa kuten on paatetty ja ku-
vattu seké onko yrityksen nykyinen toiminta jarkevaa ja tehokasta. Hyvin suoritettu sisai-
nen auditointi antaa tietoa yrityksen sisdisen osaamisen tasosta yrityksen johdolle. (Pe-
sonen 2007, 117)

Kansainvdlisesti tunnetusta standardista on tana paivana paljon hyoétya niin sisdisesti
kuin ulkoisesti yrityksille. Siséisia etuja ovat muun muassa parempi luottamus laatuun,
prosessien maaritelmien parantaminen seka tyontekijoiden osallistaminen. Ulkoisia etuja
ovat muun muassa asiakkaan vaatimuksiin vastaaminen paremmin, uusille markkinoille
paaseminen, paremmat asiakassuhteet ja reklamaatioiden vahentyminen. (Fonseca &
Domingues 2016.) Yritykset ottavat kayttoon ISO 9001-standardin parantaakseen suori-
tuskykyaan, asiakastyytyvaisyytta seka toimittajan ja asiakkaan suhteita (Souza & Alves
2017). Standardin avulla yritys pystyy tarjoamaan johdonmukaisesti tuotteita ja palve-
luita, jotka tayttavat viranomaisvaatimukset seka asiakkaan vaatimukset. Standardissa
maaritellyt laatujarjestelman vaatimukset taydentavat tuotteita ja palveluita koskevia

vaatimuksia. (1ISO 9001:2015(en) Quality management systems — Requirements 2019)

2.1.1 Versio ISO 9001:2015

ISO 9001:2015-standardi perustuu ISO 9000:ssa maaritettyihin laadunhallinnan periaat-
teisiin, joita ovat johtaminen, asiakaslahtdisyys, prosessilahestyminen, ihmisten sitoutu-
minen, asiakassuhteen hallinta, jatkuva parantaminen seka nayttdon perustuva paatok-
senteko. Se on nykyaikaisten liiketoiminta- ja laadunhallintajarjestelmien mukainen seké

hy6dyllinen tydkalu yrityksille. Se tuo myos lisdarvoa yrityksille. 1ISO 9001:2015-standardi
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edistaa prosessimaisen lahestymistavan omaksumista laadunhallintajarjestelman kehit-
tamisessda, toteuttamisessa ja jatkuvassa parantamisessa, jotta asiakastyytyvaisyytta
parantamalla voidaan tayttdd asiakkaiden vaatimukset. Toisiinsa liittyvien prosessien
hallinta sek& ymmartaminen jarjestelmana lisaa yrityksen tehokkuutta ja auttaa yritysta
saavuttamaan asettamansa tavoitteet. Tama lahestymistapa antaa yritykselle mahdolli-
suuden hallita prosessien keskinaisia suhteita parantaen koko yrityksen suorityskykya.
Prosessimaiseen lahestymistapaan siséltyy prosessien maarittely ja hallinta, jotta yritys
saavuttaa suunnitellut tulokset laatupolitikan ja strategisen suunnan mukaisesti. (1ISO
9001:2015(en) Quality management systems — Requirements 2019; Fonseca & Domin-
gues 2016)

ISO 9001-standardi kehittyy jatkuvasti ja viimeisin julkaistu ISO 9001:2015 on sen viides
versio. 1SO 9001:2015-versiossa korostetaan tiettyja aihealueita verrattuna 1SO
9001:2008-versioon. Taman version tavoitteena on tuottaa merkittavia etuja laadunhal-
lintajarjestelmille. (Fonseca & Domingues 2016.) Tassa versiossa painotetaan selkeaa
yhteytta yrityksen kokonaisvaltaiseen toimintaympéristéon seka toimintaan. Organisaa-
tion kokonaisvaltaiseen liiketoimintastrategiaan sisallytetdan laadunhallintajarjestelméan
politiikka seka strategia tavoitteineen. Myos yrityksen johdon tulee sitoutua ja osallistua
seka johdon on otettava vastuu laatujohtamisesta. Perustana pidetaan edelleen proses-
silahtbisyyttd, mutta paatoksenteon perustaksi on nostettu riskilahtoisyys. Myds laadun-
hallinnan periaatteet on uudistettu. (ISO 9001:2015 Laadunhallita 2019)

2.1.2 Prosessimainen toimintamalli

ISO 9001-laatujarjestelman standardissa kaytetdan prosessimaista toimintamallia, joka
siséltaa riskipohjaisen ajattelun sekda PDCA-menetelman. Tama toimintamalli antaa yri-
tykselle mahdollisuuden suunnitella prosessejaan ja niiden vuorovaikutuksia. (ISO

9001:2015(en) Quality management systems — Requirements 2019)

Prosessimaista toimintamallia kasittelevassa artikkelissa Piirainen (2016) kertoo, etta
ISO 9001:2015-standardin yksi perusperiaatteista on yrityksen paatoksen perustaminen
nayttoon. Yrityksen paatoksentekoa tukevaa informaation keraysjarjestelmaé, joka ker-
too johdolle mita tulisi tehda toiminnan parantamiseksi, ei synny jos yrityksen toimintaa
ei nahda kokonaisvaltaisena. Prosessildahestyminen yhdessd PDCA-menetelman
kanssa luovat yrityksen pohjan asiakaslahtoiselle toiminnalle ja sen kehittamiselle. En-

simmaisessa vaiheessa suunnitellaan (Plan) mita tehdaan asiakaslahtoisesti ja toisessa
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vaiheessa tuotetaan (Do) tuote, palvelu tai paatés. Kolmannessa vaiheessa arvioidaa
(Check) toimintaprosessin suorituskykya ja mikali prosessin suorituskyky on riittAmaton,
suoritetaan toimenpiteitd (Act). Laadunhallintajarjestelma syntyy kun mukaan otetaan

yrityksen paamaariin sidotut johtaminen ja tukitoiminnot. (Piirainen 2016)

Laadunhallintajarjestelma

Tukitoiminnot,

Organisaatio toiminta

ja sen toimintaymparisto

\ PLAN DO Asiakastyytyvaisyys
Laadunhallinta-
Asiakasvaatimukset —— S Johtajuus Suorituskywyn — jarjestelman
tulokset
/ ACT CHECK Tuotteet
Olennaisten ja palvelut

sidosryhmien tarpeet

ja odotukset _
Parantaminen

Kuvio 4. ISO 9001:2015-standardin rakenne PDCA-syklissa (Piirainen 2016)

Prosessilahestyminen on Piiraisen (2016) mukaan myds helposti laajennettavissa esi-
merkiksi ymparistojarjestelmaan, 1ISO 14001:2015-standardiin. Prosessiin liittyvat ym-
pariston nakdkulmien tarkastelu, suunnittelu, ohjaus seké parannuspotentiaalit (Piiroi-
nen 2016). ISO 9001:2015-standardi noudattaa nyt samaa yhteista rakennetta seka sa-
moja maaritelmia ja avaintermeja kuin uusittu ymparistojarjestelmastandardi 1ISO
14001:2015. Nyt yhtenédinen rakenne helpottaa standardien samanaikaista kaytt6a ja
ne ovat helppo sisallyttaa yrityksen johtamisjarjestelmaan seka liiketoimintaan. (ISO
9001:2015 Laadunhallita 2019.) ISO 14001-sertifikaatti ohjaa yrityksia kohti ekologi-
sempaa tuotantoa edellyttaen, etta yritykset johtavat systemaattisesti ymparistévas-
tuunsa ja vaikutuksensa, heijastuen yrityksen sosiaaliseen vastuuseen. (Souza & Alves
2017)

Riskipohjainen ajattelu tukee ja tdydentaa prosessildhestymista. Riski on aina olemassa
olipa sitten kyse esimerkiksi asiakasvaatimuksista, ymparisto-, ty6- ja turvallisuusasi-

oista tai yrityksen strategisista pddmaarista. (Piirainen 2016.) Riskipohjainen ajattelu
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antaa yritykselle mahdollisuuden maarittaa ne tekijat, jotka voivat vaikuttaa yrityksen pro-
sesseihin tai laadunhallintajarjestelmé@éan negatiivisesti. Taman avulla yritys voi ottaa
kayttoon ennaltaehkéisevia valvontatoimenpiteitd riskien pienentamiseksi. (1SO

9001:2015(en) Quality management systems — Requirements 2019)

Tulevaisuuden tarpeisiin ja odotuksiin vastaaminen sekéa vaatimusten johdonmukainen
tayttaminen asettaa haasteita yrityksille taman paivan jatkuvasti kehittyvassa ja muuttu-
vassa liiketoimintaymparistossa. Taman tavoitteen saavuttamiseksi yrityksessé saate-
taan pitéda tarpeellisena uudelleenorganisointia, innovaatiota seka rakennemuutosta.

(1ISO 9001:2015(en) Quality management systems — Requirements 2019)

2.2 Hyva johtaminen ja laatu

2.2.1 Hyva johtaminen

Yrityksen menestykset ja tulokset eivat muodostu johtajien yksittdissuorituksina, vaan
siihen tarvitaan sekd hyvaa johtamista etta osaavia tyontekijoitd. Tavoitteena on, etta
tyontekijat ymmartavat oman toimintansa tarkoituksen, ottavat vastuuta, toimivat kohti
asetettuja tavoitteita ja kehittavat tyotdan. Johtamisen avulla vastataan ty0ympariston
aiheuttamiin haasteisiin sekd hyddynnetaan tydympariston luomat mahdollisuudet.
(Tanskanen 2013, 7)

Eri toimialojen kilpailutilanne muuttuu jatkuvasti, jonka takia yrityksen on seurattava
markkinoita ja uudistettava tuotteita seka palveluja. Yrityksen on pysyttava ajan tasalla
alan teknisten, taloudellisten kuin sosiaalistenkin uudistusten kehittymisesta. Hyva joh-
tamisjarjestelméa on sellainen, joka reagoi muutoksiin, pystyy hyédyntamaan yrityksen
toiminnassa mahdollisuudet seké ehkaisemaan mahdolliset uhat. (Tanskanen 2013, 8)

Johtamisjarjestelma muodostuu rakenteista (management), jotka ovat samanlaisia yri-
tyksen joka osastolla esimiehesté rippumatta. Kun rakenteet ovat kunnossa, painopiste
siirtyy vuorovaikutusjohtamiseen (leadership). Sen tavoitteena on esimiehen ja osaston
tyontekijoiden motivoituminen, tavoitteiden saavuttaminen seka yhteinen kehittamisen
ilmapiiri. Yksi avaintekijoista on johdon ja henkildston yhteinen ymmarrys muutoksen pe-
rusteista. Yhteinen ymmarrys syntyy, kun johto ja tydntekijat ovat samaa mielta toimin-

taymparistbn aiheuttamista haasteista. Johdon ja tyontekijdiden on pystyttava
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keskustelemaan avoimesti muutostarpeiden vaikutuksista osaston kaytannén tyéhon.
(Tanskanen 2013, 8)

Yrityksen arvot muodostavat pohjan tydyhteison hengelle ja ilmapiirille. Johdonmukai-
sella toiminnalla voidaan vahvistaa arvojen ohjaavuutta ja henkiloston sitoutumista arvo-
jen mukaiseen toimintaan. Arvot ovat my6s hyvan toiminnan mittoja. (Tanskanen 2013,
8)

Visio kuvaa yrityksen tulevaisuuden tavoitetilaa sekd maarittd&d suunnan kehittamiselle.
"Visiossa on kysymys valinnoista mihin suuntaan organisaatiota kehitetdan ja valitaan
ne toiminnan alueet, joihin erityisesti panostetaan” (Tanskanen 2013, 8). Visio on suunta,
johon yritysta kehitetédén, kun taas strategia kertoo keinoista ja toiminnan muutoksista,

joita toteuttamalla toimintaa kehitetdan kohti visiota. (Tanskanen 2013, 8)

Strategisia valintoja ovat esimerkiksi tiedonhallintajarjestelmat, joilla voidaan hallita pa-
remmin tuotanto- tai palveluprosessin kokonaisuus. Tuloksellinen toiminta vaatii, etta
tyohon tarvittavat koneet, laitteet ja tietojarjestelmat toimivat hyvin ja niitd osataan kayt-
taa tehokkaasti. Yrityksen sisalla tavoitteena on prosessien selkeys ja virheetdn toiminta,
silla toiminnan laatu syntyy tekemalla. Toimintaprosesseja kehitetd&n sen mukaan mil-
laisia virheitd kohdataan prosessissa. Tarkoituksena on ideoida prosessiin muutoksia,
joilla estetaan saman virheen toistuminen. Prosessien kehittymista seurataan mittareilla.
Mittareiden avulla voidaa todeta, ovatko prosessin toimintaan tehdyt muutokset paran-
taneet prosessin sujuvuutta. Yleensa mitataan toimitusnopeutta, toimitusvarmuutta, kus-

tannustehokkuutta seka laatua. (Tanskanen 2013, 9)

2.2.2 Hyva laatu ja laadun johtaminen

TQM -jarjestelma (Total Quality Management) on amerikkalaisen Edward Demingin ke-
hittama yrityksen toiminnan laatuun perustuva johtamisjarjestelma. Se koostuu kaikkien
toimintojen ja prosessien integroinnista tuotteiden ja palveluiden jatkuvan laadun paran-
tamiseksi eli asiakkaiden tyytyvaisyyden saavuttamiseksi. Johtamisjarjestelma korostaa
jatkuvan kehittdmisen periaatetta, johdon sitoutumista, henkildstén koulutusta ja huomi-
oimista. Virheellisten tuotteiden myyminen asiakkaille on tassa jarjestelméassa suurin laa-
dun kustannustekija. Perusajatuksena on, etta laatu syntyy tekemalla eiké tarkastamalla
ja ongelmat ehkaistddn ennalta. Tuotteen laadun pitaisi tarkistaa tuotteen tekija eika eril-

linen laaduntarkastus. Vaikka ISO 9001-standardia ei voida pitda TQM-jarjestelmana, se
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sisdltaa kuitenkin monia periaatteita TQM-jarjestelmasta ja sitéa voidaan pitdd askeleena
kohti TQM-jarjestelméaa. (Androniceanu 2016; Fonseca 2015; Tanskanen 2013, 31)

Tuotteen ja palvelun laatustandardit maaritetddn sen mukaan, mitd asiakkaan kanssa
sovitaan laadun tasosta. Globalisaatio on vaikuttanut merkittavasti yritysten ja kuluttajien
kayttaytymiseen, silla useimmilla kuluttajilla on tana paivana korkeammat vaatimukset
tuotteiden seka palveluiden laaduille ja hinnoille. Viimevuosien aikana tehdyt tutkimukset
ovat osoittaneet, ettd 80 % kuluttajista pitavat tuotteen ja palvelun laatua yhta tarkeana
kuin hintaa ostopdatdsta tehdessa. Tana paivana on vaikeampi vertailla tuotteiden ja

palveluiden laatutasoja kuin niiden hintoja. (Androniceanu 2016)

Tuotantoprosessissa tydvaiheet jarjestetdan perakkaisiksi toimenpiteiksi, jossa jokainen
vaihe on edellisen siséinen asiakas. Seuraava vaihe ei ota vastaan laatustandardeista
poikkeavaa tuotetta vaan palauttaa sen edelliseen vaiheeseen korjattavaksi. Tarkoituk-
sena on vahentaa tuotteen tarkistaminen minimiin, silla se ei jalosta tuotetta eteenpain.
Myos kaikki se toiminta, joka ei tuo tuotteeseen lisaa arvoa, on turhaa ja se on syyta
poistaa. Yrityksen ensisijaiset menestystekijat ovat laatu, hinta ja toimitusaika. (Tanska-
nen 2013, 31-32)

Prosessien laatutaso seké suoritukset ilmaistaan erilaisilla mittareilla. Keskeiset suori-
tustekijat ovat laatu, kustannukset seka toimitusaika. Naista kolmesta asiasta nahdaan,
johtavatko prosessiin tehdyt muutokset parempaan suuntaan vai pitaako viela tehda li-
saa muutoksia. Prosessimittareilla mitataan kustannustehokkuutta, laatua seka toimitus-

nopeutta ja -varmuutta. (Tanskanen 2013, 32)

Laatujarjestelmaan on tarkeaa ottaa mytés mukaan yrityksen kayttamat alihankkijat ja
yhteistyOyritykset. Yhteisella laatujarjestelmélla halutaan varmistaa toimittajan panosta-

minen laadun jatkuvaan kehittamiseen omassa yrityksessaan. (Tanskanen 2013, 32)
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Tyoohjeet ohjasivat
aikaisemmin tekemista

Ennen oli P .
tyonohjaus rosessi
Nyt on .
imuohjaus Prosessi

Nyt itseohjaus
ohjaa tekemista Tavoitteet
Arvot
Tietoisuus Missio
Motivaatio Visio
Avoimuus Strategia

Kuvio 5. Laadun ohjaaminen ennen ja nyt (Pesonen 2007, 72)

Aikaisemmin ajateltiin, etta tydohjeiden pitda olla niin tarkkoja ja yksityiskohtaisia, etta
kuka tahansa osasi niiden avulla tehda tyon oikein. Ajateltiin, ettd prosessi toimii maini-
osti, jos tyontekijoille vain annetaan yksiselitteisia ohjeita. Tata ohjaustapaa kutsutaan
tydnohjaukseksi. "Ohjeet ikdan kuin tyontavat prosessia eteenpain ja prosessin tulos
muodostuu hyvaksi” (Pesonen 2007, 72). Tana paivana kuitenkin trendind on enemman
niin kutsuttu imuohjaus, joka lahtee ajatuksesta, ettéa inmiset ovat patevia seka halukkaita
tekemdaan hyvan jalkeista tytta. Tyontekijat ovat myos itseohjautuvia seké osaavat rat-

kaista ongelmatilanteita. (Pesonen 2007, 73)

Imuohjauksen lahtétilanne on se, etta tyontekijat tietéavat yrityksen tavoitteet, arvot ja vi-
siot. Tyontekijoita pidetddn ajan tasalla heidan tyéhonsa liittyvista asioista. Motivaatiota
yllapidetaan esimerkiksi palkitsemalla ja avoimella kommunikaatiolla. Kaiken tdméan an-
siosta jokainen tyontekijd osaa toimia tahdéten tavoitteiden toteutumiseen. Itseohjaus
voimistuu, kun tyontekijat pidetdéan ajan tasalla seka heille kerrotaan jatkuvasti, mik& on
heiddn oma vaikutusmahdollisuutensa ja osuutensa hyvan lopputuloksen saavutta-
miseksi. "Tavoitteet ikaan kuin imevat prosessia eteenpain kohti oikeaa suoritusta” (Pe-
sonen 2007, 73).
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2.3 Lean-johtaminen

2.3.1 Leanin tavoite

Lean-ajattelun ”"isana” pidetdan Taiichi Ohnoa, joka aloitti uransa Toyota-konsernissa
vuonna 1932. Han kehitti Toyotan tuotantofilosofiaa jatkuvasti lahes 60 vuotta. Ohno
julkaisi kirjan Toyota Production System: Beyond Large Scale Production vuonna 1978,
jossa han esitti, etta tuottavuutta saa aikaan virtaus. Kirja julkaistiin aluksi vain japaniksi,
mutta vuonna 1988 kirja julkaistiin myés englanniksi. Modig & Ahlstrém (2013, 78-79)
kertovat kirjassaan, etta kasitettd Lean production kaytettiin ensimmaisen kerran John
Krafcikin kirjoittamassa artikkelissa Lean-tuotantojarjestelman riemuvoitto vuonna 1988.
Artikkelissaan Krafcik osoitti, ettd Toyotan tehtaat, joissa oli yksinkertainen tekniikka,
pienet puskurit seké varastot voisivat taata seka hyvan tuottavuuden etta laadun. Krafci-
kin artikkelin ajatuksia jatkojalostettiin International Motor Vehicle Program (IMVP)-tutki-
musohjelmassa. Tutkimukseen kuuluneiden tutkijoiden mukaan Lean koostuu neljasta

periaatteesta:
Tiimity6
Viestinta

Resurssien tehokas hyddyntaminen ja hukan poistaminen

P w0 DN PR

Jatkuvat parannukset
(Modig & Ahlstrém 2013, 78-79)

Lean-johtamista kasittelevassa artikkelissaan Piirainen (2014) kertoo Leanin olevan pro-
sessijohtamisen filosofiaa. Se keskittyy parantamaan asiakkaan kokemaa arvoa kasvat-
tamalla prosessin keskiméaaraista virtausta (lapimenoa) poistamalla virtausta estava
hukka (muda). Lean-johtamisessa tavoitellaan tydn sujuvaa etenemista eli virtausta. Sen
kolme pahinta vihollista ovat vaihtelu (mura), ylikuormitus (muri) ja hukka (muda). (Pii-
rainen 2014; Torkkola 2015, 23)

Vaihtelu (mura)

Vaihtelu tarkoittaa epéatasapainoa tai epayhdenmukaisuutta, joita ovat esimerkiksi eri
henkildiden osaamiserot ja tyokuorman paivittédinen vaihtelu. On olemassa myds yrityk-
sen omista toimintatavoista johtuvaa vaihtelua esimerkiksi kuukauden alun muita ajan-

kohtia kiireellisempi& péaivid. (Torkkola 2015, s. 23.) Epéatasapaino on siis ilmio joka
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havaitaan toiminnoissa. Kaikissa systeemeissa on aina vaihtelua, josta seuraa ettei ta-
sapainoa voida aina saavuttaa. Vaihtelu auttaa paljastamaan lapimenon esteen eli pul-
lonkaulan. (Piirainen 2014.) Vaihtelu on néista kolmesta pahimmasta vihollisesta tarkein,

koska vaihtelu aiheuttaa ylikuormituksen ja hukan. (Torkkola 2015, 23)
Ylikuormitus (muri)

Ylikuormituksella tarkoitetaan laitteen, jarjestelman tai ihmisen kuormittumista. Tyonte-
kijoiden jatkuva ylikuormittuminen aiheuttaa sairauspoissaoloja seka vahentaa kykya op-
pia uutta ja néin ollen estaa tydtapojen parantamisen. Laadukas tydymparisto on ihmisen
kannalta merkittava tekija organisaation tehokkuuden toteutumisessa ja ihmisen hyvin-
voinnilla on suora yhteys tyon kehittamiseen seka virheettdmyyteen. Ylikuormitus on ha-
vaittavissa, kun mitataan kayttbastetta eli saapuvan tyokuorman ja valmistumisnopeu-
den suhdetta. (Torkkola 2015, 25)

Hukka (muda)

Lean-johtamisessa tuottavuuden parantaminen ei perustu tyon tekemisen nopeuden li-
saamiseen, vaan erilaisten hukkien poistamiseen. Hukka tarkoittaa tarpeetonta ty6ta,
joka ei tuo lisdarvoa. Erilaiset hukat estavat tyontekijoita tydskentelemasta tehokkaasti.
(Kouri 2011, 10.) Hukka aiheuttaa korjauksia, turhia siirtoja seka tyoaikojen ja raaka-
aineiden menetyksia, jotka puolestaan rasittavat prosessin kustannustehokkuutta (Tans-
kanen 2013, 31). Jarjestelméllinen hukkien vdhentaminen parantaa tuottavuutta seka
laatua (Kouri 2011, 10). Lean-johtamisessa pyritydan toteuttamaan ajattelutapaa, joka
eliminoi seitsem&a hukkaa: ylituotanto, varastot tai keskenerainen tyd, odottaminen, yli-
maarainen tyontekijan tai materiaalin liike, siirtdminen, virheet ja uudelleen tekeminen
seka epatarkoituksenmukainen kasittely. Tama saavutetaan jatkuvasti parantamalla pro-
sessia, keskittymalla asiakastyytyvaisyyteen tehokkuuden lisddmiseksi seka kustannus-

ten vahentamiseksi. (Souza & Alves 2017)

- Ylituotanto: Ylituotanto tarkoittaa tuotteen valmistamista enemman kuin mita
heti tarvitaan. Suuret erdkoot ja meneilldén oleva ylimaarainen tyo johtavat hukan
syntymiseen. (Kouri 2011, 10.) Ylituotanto aiheuttaa ongelmia sek& muita hukan
muotoja, joten se on naista seitsemasta pahin. Ylituotanto johtaa suoraan pidem-
piin toimitusaikoihin sek& turhien asioiden kasittelyyn ja siirtelyyn. Ylituotantoa
ovat esimerkiksi palaverit, joihin kutsutaan varmuuden vuoksi paljon tyontekijoita
seka vaara priorisointi, jolloin tehd&én kiireellisia (ei niin térkeitd asioita) eiké en-

sisijaisesti tarkeitd (mutta ei niin kiireellisia asioita). (Torkkola 2015, 25-26.)
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- Varastot tai keskenerdinen ty6: Keskeneraisia toita ovat kaikki ne tehtavat,
jotka on aloitettu, mutta ei ole saatu viela valmiiksi, esimerkiksi projektit, raportit
ja sahkopostit (Torkkola 2015, 26).

- Odottaminen: Odottaminen ei luo asiakasarvoa. Tyotehtavien (tietoa, materiaa-
lia) siirtyessa henkilolta toiselle prosessissa, saattaa esiintya odottelua. Tyoteh-
tava voi joutua jokaisen siirron yhteydessa uuteen jonoon odottamaan seuraavan
tyovaiheen kasittelyad eli tyd odottaa tekijaansa tai asiakas palvelua. (Torkkola
2015, 26.) Tahan hukkaan lasketaan myds mukaan koneiden ja laitteiden rikkou-
tumiset sek& materiaalipulan aiheuttamat viivastykset (Kouri 2011, 10).

- Ylimaarainen tyontekijan tai materiaalin liike: Materiaalien ja tuotteiden turha
likkuminen eri tuotantovaiheiden valilla tulisi valttaa (Kouri 2011, 10). Ylimaa-
raista liikettéd ovat myds esimerkiksi tiedon kasin syottamista jarjestelmasta toi-
seen tai useiden sovellusten kayttamista yhta aikaa tyon hoitamiseksi (Torkkola
2015, 26).

- Siirtaminen: Siirtdmisté on tiedon tai tyon siirtdminen henkil6ltd tai osastolta toi-
selle. Siiloutuneessa organisaatiorakenteessa tehtavia siirretddn usein osastojen
valilla. Mikali tyo vaatii eri osaajien valistd runsasta kommunikointia, heidan pi-
taisi istua mahdollisimman lahella toisiaan. (Torkkola 2015, 26-27.)

- Virheet ja uudelleen tekeminen: Tatad hukkaa kutsutaan myos vikakysynnaksi
(failure demand). Kun asiakas ei ole tyytyvainen saamaansa tuotteeseen ja rek-
lamoi siitd, ty6d palautuu takaisin uudelleen tehtavaksi vieden kapasiteettia kah-
teen kertaan. Sama voi tapahtua myos prosessin sisélla: jos edellinen tytvaihe
toimittaa virheellista tai puuttuvaa tietoa, seuravaa tytvaihe joutuu joko palautta-
maan tyon tai korjaamaan virheen. Tassa kohdin esiintyy myos odottelua, kun
seuraava vaihe odottaa edellisen vaiheen tekemia korjauksia. Virheettémyys ket-
jun alkupééassa on kaikkein tarkeinta, silla virheet aiheuttavat kumuloitavaa vaih-
telua tytketjussa eteenpain. (Torkkola 2015, 27.)

- Epatarkoituksenmukainen kasittely: Tydntekija saattaa tehda ylimaaraisia asi-
oita kuten raportteja, tarkistuksia tai jopa kokonaisia tydvaiheita mikali han ei
tieda mita asiaks todella haluaa. Asioita tehdaan suurissa erissa sen sijaan, etta

organisoidaan ty6 pieniin kokonaisuuksiin. (Torkkola 2015, 27.)

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Marjo Aalto



24

Vaihtelu

Ylikuormitus

Kuvio 6. Ylikuormituksen ja hukan juurisyy on vaihtelu (Torkkola 2015, 23)

2.3.2 Leanin periaate

Lean-kehitystoiminta perustuu toiminnan jatkuvaan ja systemaattiseen parantamiseen
seka taydellisyyden tavoittelemiseen. Taydellisyyden tavoittelulla tarkoitetaan jatkuvaa
olemassa olevien toimintatapojen muutosta ja arviointia ja uusien toimintatapojen vakiin-
nuttamista. Jokainen tydntekija vastaa tuotteiden ja prosessien laadusta seka kehitys-
tyosta. Yritys hakee parannusta kehittdmalla tuotteita ja palveluita. Yrityksen tulee muut-
taa toimintatapoja niin, ettd tulos saadaan aikaiseksi vahemmilla resursseilla. (Kouri
2011, 14; Piirainen 2016)

Toimenpiteet voivat helposti ohjautua pois oleellisesta, joten parannustoiminta tarvitsee
konkreettisen suunnan, "talon”, joka kuvaa paamaaraa. Talon katto kuvaa yrityksen paa-
maaraa. Paamaarana on toimittaa asiakkaalle virheettdmia tuotteita edullisesti ja hel-
posti hankittuna. Tuotteet ovat myds turvallisia seka moraalisesti oikein tuotettuja. JIT
(Just In Time, Juuri oikeaan tarpeeseen) pilari kuvaa aikapilaria. Se nostaa ongelmat
esiin seka ohjaa prosessin toimintaa sukkelampaan suuntaan. Jidoka pilari kuvaa laatua.
Laatupilarin tarkoituksena on luoda korjaava systeemi toimintaan ilmestyvélle vialle tai
virheelle. On tarkeaa tehdad myds toimenpiteita vian tai virheen uudelleen ilmestymisen
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estamiseksi. Koulutettu ja osaava henkilostd on koko talon prustana ja heidén tulee kayt-

taa jarjestelmia sovittujen toimintatapojen mukaisesti. (Piirainen 2016)

Paras laatu — Alhaisimmat kustannukset — Lyhyin
Lapimenoaika — Paras turvallisuus — Korkea moraali

JUST-IN-TIME Ihmiset parantavat JIDOKA
(Oikeat osat, jatkuvasti (Pysayta ja
oikea maara, korjaa ongelma)

oikeaan aikaan)

Toimintojen stabiilisuus

Kuvio 7. Stabiloinnin jalkeen poistetaan ongelma paamaaralahtoisesti ja virtautetaan.

Tuloksena tyytyvainen asiakas ja toimittaja. (Piirainen 2016)

Lean-johtamisen perusajatuksena on, etta tuottava ja laadukas ty6 voidaan tehdé vain
siistissd ymparistossa. 5S on Lean-ajattelun menetelm4, jolla vahennetan toimintaa hait-
taavia ja hidastavia hukkia. 5S on kaytanndéllinen tytkalu siisteyden ja jarjestyksen pa-
rantamiseen seka yllapitamiseen. 5S:n perimmaisend tavoitteena on kehittaa itsetuntoa,
kurinalaisuutta ja systemaattista lahetymistapaa. 5S:n ensimmainen S on lajittelu (seiri):
tyokalut ja materiaalit tulee lajitella niiden merkityksen perusteella ja ylimaaraiset tulee
poistaa. Toinen S on jarjestdminen (seiton): tydkalut tulee jarjestella pakoilleen ja 0soi-
tetut paikat tulee merkita selvasti. Kolmas S on huoltaminen (seiso): koneet ja laitteet
tulee huoltaa sdanndllisin valiajoin. Neljas S on standardointi (seiketsu): tydn organisointi
on yksi rutiineista, joka suoritetaan osana tyodta. Viides S on yllapitaminen (shitsuke):
standardoituja kaytantoja tulee yllapitdd ja vaiheita 1-3 suoritetaan jatkuvasti. (Kouri
2011, 27)
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Toinen Lean-ajattelun perusperiaatteista on visuaalisuus (jidoka). Tavoitteena on luoda
sellainen johtamisjarjestelma, josta olennaisen informaation 16ytaa helposti ja vaivatta,
yhdella silméayksella. Yrityksesta tehdaan niin nékyva ja visuaalinen, ettd huomataan
heti, jos jokin haittaa tai estaa virtausta. Visuaalisuus on tehokas tapa viestia, silla kuva
antaa nopeasti mielikuvan tilanteesta. Se kertoo, missé prosessin vaiheessa on ongelma
ja vaikuttivatko muutokset toivotulla tavalla. Yksi tarkeimmista visualisoinnin tehtavista
on antaa itse tiimille mahdollisimman hyva kasitys, jotta tiimin jasenet voivat itsenaisesti
ja nopeasti tehda kokonaisuuden kannalta laadukkaita paatoksia. Kun ongelma ei ole
enaa yksittaisen henkilon tai timin, vaan se on prosessin ja sita kasitelladn avoimesti
tyoyhteisdssa, on ongelmaan helpompi tarttua yhdessa ja nain ollen muutosvastarinta
pienenee. (Torkkola 2015, 49-50)

Kolmas Lean-ajattelun perusperiaatteista on virtaustehokkuus. Yritys tulee rakentaa vir-
taustehokkaaksi eli asiakkaan kokema lapimenoaika tulee minimoida ja tehtavia valmis-
tuu mahdollisimman paljon. Virtautehokkaassa yrityksessa tyo ei odota tekijaansa, mutta
tekija voi joutua odottamaan ty6ta. Virtaustehokas yritys on kokonaisuutena tuotteli-
aampi ja nopeampi, kun samalla henkilost6lld saadaan enemman aikaiseksi. Vaikka
asiakastyytyvaisyys ja tyon tuottavuus kasvavat, kiire vahenee ja tytn odottaminen saat-
taa tuntua ahdistavalta. Virtaustehokkuutta ohjaa kolme luonnonlakia: Littlen laki, pullon-
kaulojen laki ja vaihtelun laki. (Torkkola 2015, 57-59)

Littlen laki

Littlen laki on ensimmainen prosessien toiminnasta kertova laki, joka on myds helppo
ymmartaa. Laki patee rippumatta siitd, miten jarjestelman rajat maaritellaan. Jaksoajan
maatrittely sek& keskeneraisten virtausyksikdiden méaarittely riippuu siitd, millaiseksi on
asetettu prosessia koskevan jarjestelman rajat. Keskeneraisilla virtausyksikailla tarkoite-
taan valitun jarjestelman rajojen sisapuolella olevia virtausyksikoita, jotka eivat ole viela
valmiita vaikka ovat jo prosessin sisalla. Jaksoajalla tarkoitetaan kahden virtausyksikén
prosessista poistumisen valilld kuluvaa keskimaaraista aikaa. (Modig & Ahlstrém 2013,
34-35)

Lapimenoaikaan vaikuttaa kaksi asiaa: jaksoaika seka keskeneraisten virtausyksikoiden
lukuméaara. Jaksoajan piteneminen pidentaa tietenkin lapimenoaikaa eli kertoo siita, etta
joko ei voida tydskennella nopeammin tai kapasiteetista on pulaa. Jos yritys haluaa var-

mistaa hyvan resurssitehokkuuden, on yrityksen pidettava huoli siita, ettd se kayttaa
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resursseja mahdollisimman paljon. Se tarkoittaa myds, etta yrityksen tydntekijoilla pitaa

olla koko ajan tekemisté, ty ei voi koskaan loppua kesken. (Modig & Ahlstrém 2013, 36)
Pullonkaulojen laki

Pullonkaulojen laki kertoo my0s prosessien toiminnasta ja selittad, mikéa estaa yritysta
saamasta virtauksiaan tehokkaiksi. Pullonkaulat ovat prosessin vaiheita, joko yksittaisia
toimintoja tai osaprosesseja, jotka rajoittavat Iapimenoa. Taméan lain mukaan prosessien
l[Apimenoaika riippuu ensi kddessa siitd prosessin vaiheesta, jolla on pisin jaksoaika.
Pullonkaula on se prosessin vaihe, jossa lapivirtaus on pieninta. (Modig & Ahlstrom
2013, 37-38)

Naista kahdesta ominaispiirteesta tunnistaa prosessit, joissa on pullonkaula:

- Jono muodostuu aina ennen pullonkaulaa. Ei ole valid virtaako prosessin lapi
ihmisid, informaatiota vai materiaalia.
- Pullonkaulan jalkeen seuraavat prosessiin kuuluvat vaiheet joutuvat odottamaan

vuoroaan, joten niita ei hyddynneta taysin.
(Modig & Ahlstrém 2013, 37-38)

Pullonkaulat lisdavat lapimenoaikaa. Jos jaksoaikaa ei lyhenneta, virtausyksikoiden li-
saaminen prosessiin pidentaa lapimenoaikaa. Kyse on odottamisesta, joten lapime-
noajan piteneminen ei ole arvoa tuottavaa aikaa. Pullonkauloja syntyy prosessiin kah-
desta syysta: prosessin vaiheet pitaa tehda tietyssa jarjestyksessa ja prosesseissa on
vaihtelua. (Modig & Ahlstrém 2013, 38-39)

Vaihtelun laki

Vaihtelun laki kertoo resurssitehokkuuden, vaihtelun ja l&apimenoajan valisesta yhtey-
destd, jonka Sir John Kingman esitteli 1960-luvulla. Lain ratkaisevana tekijand on vaih-
telu ja sen suuri vaikutus virtaustehokkuuteen. Jokaisessa prosessissa on aina vaihtelua
ja ne voidaan jakaa karkeasti kolmeen paaluokkaan: resurssit, virtausyksikot ja tekijat.
Resursseiksi luetaan koneet, jotka voivat menna joskus epakuntoon tai kayttojarjestel-
mat, joista osa voi olla hitaita, osa nopeita. Resursseihin lasketaan myds tyontekijat. Vir-
tausyksikailla tarkoitetaan esimerkiksi jarjestelmaéan syotettyja tilauksia. Osa tilauksista
saattaa olla vaarin syotetty, toisen tilauksen kasittely vie enemman aikaa kuin toisen.
Ulkoisia tekijoitd ovat esimerkiksi kiireelliset yllattden ilmestyvat tydtehtavat. (Modig &
Anlstrom 2013, 40, 42)
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Jos prosessi koostuu useista vaiheista ja jo ensimmaisen vaiheen kasittelyajassa on
vaihtelua, vaikuttaa se toisen vaiheen aloitusaikaan. Nain ollen vaihtelulla on suuri vai-
kutus virtaustehokkuuteen: jos lapimenoaika kasvaa, virtaustehokkuus pienenee. Nama
edella mainitut kolme lakia auttavat ymmartamaan, etta virtaustehokkuuteen vaikuttaa
moni asia kuten keskeneréisten virtausyksikoiden lukumaara, jaksoaika, pullonkaulat,
vaihtelu ja resurssitehokkuus. (Modig & Ahlstrém 2013, 41-44)

2.3.3 Kehittyminen Lean-organisaatioksi ja kokonaisuuden hallinta

Koko yrityksen pitda sitoutua noudattaman sovittuja toimintaperiaatteita, jotta yritys voi
kehittyd Lean-organisaatioksi. Yrityksen pitd& muuttua oppivaksi organisaatioksi menes-
tyakseen. Oppivan organisaation tukipilareita ovat jatkuva parantaminen ja ihmisten kun-
nioittaminen. Nama johtavat henkiloston sitoutumiseen. Johtajan tehtavana on luoda
koko yrityksen ilmapiiri, riippumatta siitd kuinka monta henkil6a yrityksessa tytskentelee.
Menestyva yritys tietaa miten valita itselleen huippuluokan alihankkijat, toimittajat seka
muut kumppanit. "Menestys ei synny yhdesta tai useammasta tekijasta, vaan jarjestel-

masta, jossa jokainen elementti tukee toisiaan” (Tuominen 2010, 7).

Lean-ajattelun menestyksen malli on avattuna seuraavassa kuvassa. Lean-menestyk-
sen mallissa kuvataan Lean-ohjelman lapivientai yrityksessa eri johtamiskeinoja kéayt-

taen.

Lean — menestyksen malli

2.1 Lean-chjelman
kaynnistdminen

2.3 Lean-pilottien

2. Lean —ohjelman y
toteuttaminen

4 2.2 Ohjelman suunnittelu kéiynnistdminen ja suunnittelu N\
3.1 Johtajuus 3.4 Osaamisen levittdminen
3.2 Koulutus ja valmennus 3. Lean-kulttuurin luominen 3.5 Ympéristd, terveys ja

“ | 3.3 osallistuminen ja turvallisuus N
valtuuttaminen
4.1 Tuotepolitiikka 4. Tuotteiden ja 4.5 Moduloitu tuotanto

y 4.2 Tuotteet tuotantojérjestelmien 4.6 Toimittajat \
4.3 Moduloitu tuote kehittdminen 4.7 joustava teknologia

4.4 Tuotantojérjestelm3

5.1 Prosessien suunnittelu
5.2 Tuotannon suunnittelu
5.3 Tasapainottaminen

5.4 Imuohjaus

S U ol 5.5 Visuaalinen ohjaus |

6.5 Pyrkimys 0-virheeseen
6.6 Toimintastandardit

6.7 Kunnossapito N

6.8 Jatkuva kehittdminen
6.9 Kehittdmisjérjestys

6.1 Arvovirran kehittdminen
6.2 Siisteys ja jarjestys

" | 6.3 Asetus- ja vaihtoajat

6.4 Varastojen hallinta

6. Hukan estdminen,
tunnistaminen ja poistaminen

7.1 Henkilgstotulokset
7.2 Laatutulokset
7.3 Toimtiustulokset

7.4 Kustannustulokset
7.5 Taloudelliset tulokset |
7.6 Kilpailijavertailut

7. Lean-ohjelman tulokset
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Kuvio 8. Lean-menestyksen malli (Tuominen 2010, 5)

Perinteisen organisaatiokaavion sijaan yritysta voidaan kuvata myds kuuden eri hallin-
nan mallin avulla. Nama mallit ovat toiminnan ja muutoksen peruspilareita, jotka ovat

merkittavasti riippuvaisia toisistaan. (Tuominen 2010, 8-10)

T'ulevaisuuden hallinta {((.,

Meilli on miclikuva siitd, miksi haluamme tulla,

olemme yhti mieltid tavoitteistamme ja
tiedimme, miten ne saavutamme.

Tuotehallinta Prosessihallinta
Tuotteemme téyttivit Prosessimme tuottavat
odotukset kilpailijoita paremmin ja tyytyviisyvttii Kilpailijoita paremmin,
ne on suunniteltu toimivat
tehokkaaseen tuotantoon ja jakeluun. tehokkuudella ja joustavuudella.
\ ;'0) —)>
S s

Kehittimisen hallinta
Hallitsemme l ﬁ

kehityshypyt ja jatkuvan kehittimisen :
pysyiksemme jatkuvasti <
FEH,
g

asiakkaidemme ja kilpailijoidemme edellii.

Muutoksen johtaminen Oman muutoksen
Suunnittelemme muutokset, johtaminen
viaraamme resurssit, johdamme
muutosta ja saamme aikaan tuloksia.

liediin, miksi haluan tulla, uskon
siihen, olen siiti innostunut ja
toteutan haluni,

= ) .é,"-

Kuvio 9. Kokonaisuuden hallinta (Tuominen 2010, 9)

Tulevaisuuden hallinnassa maaritellaén yrityksen liikeidea: tuotteet, palvelut, asiakkaat,
markkinat seka kilpailuedut. Markkinat ovat se alue, jolla haluamme toimia ja jonka tar-
peisiin tuotteemme, palvelumme ja tapamme toimia sopivat. Yrityksen on taytettava asi-
akkaiden tarpeet ja odotukset kilpailijoita paremmin, siksi tuotteet ja palvelu ovat yrityk-
sen kilpailuedun ydin. (Tuominen 2010, 14.) Tuotteiden ja erityisesti tiedon on lapaistava
tarpeettomat pullonkaulat, silla pullonkaulat sitovat yrityksen resursseja ja tuottavat siten
kustannuksia, jotka on kohdistettava tuotteelle ja nain ollen lopuksi asiakkaalle. On hyvin
epavarmaa, ettd asiakas valitsisi taman tuotteen, jos kilpailijat ovat suunnittelleet pro-

sessinsa paremmin. Asiakas valitsee sellaiset toimittajat, joiden tuotteet ja palvelut
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vastaavat hanen tarpeitaan seka tayttavat hanen odotuksensa. (Blanco & Dederichs
2018, 6)

Tuotevalikoiman laajentaminen, asiakaskohtaisen raataldinnin lisdantyminen ja erako-
kojen pieneneminen ovat aiheuttaneet monissa yrityksissd suuria ohjaus- ja kustan-
nusongelmia. Asiakkaan kaikkien vaatimusten tayttdminen, kuten esimerkiksi eri tuote-
variaatiot, on moninkertaistanut materiaalien, tuotteiden, komponenttien ja menetelmien
maaran. Tuotehallinnan keskeinen tavoite on ulkoisten seka siséisten asiakkaiden vaa-
timusten samanaikainen tunnistaminen ja huomioiminen. Ne on otettava huomioon esi-
merkiksi tuotevalikoimasta ja tuotteiden rakenteista paatettdessa. Tuotekehitykselle voi
asettaa tavoitteita esimerkiksi vertailemalla kilpailevien tuotteiden ominaisuuksiin. Eri
prosesseille voidaan asettaa kehitystavoitteita benchmarking-prosessin avulla. Prosessit
my0s saattavat nayttaa melkein samanlaisilta, mutta tyontekijoiden ammattitaito tai kay-
tettava teknologia voivat merkittavasti poiketa toisistaan. Haasteena onkin miten tydnte-
kijat omaksuvat uudet hyvat menetelmat vanhojen menetelmien tilalle. (Tuominen 2010,
16-17, 24-25)

Prosessien kehittaminen lahtee kayntiin analysoimalla ydinprosessien asiakkaiden tyy-
tyvaisyytta ja odotuksia. Ydinprosessit ovat niitéd prosesseja, jotka tuovat lisdarvoa asi-
akkaalle. Ne ovat keskeisia liiketoiminnalle. Ydinprosessit kaynnistyvét asiakkaasta ja
paattyvat asiakkaaseen eli kdynnistyvat asiakasodotuksista ja paattyvat asiakastyytyvai-
syyteen. (Tuominen 2010, 20-21)

Kaikki johtajat joutuvat jossain kohtaa uraansa johtamaan muutosta. Tarkeintd on muis-
taa, ettei kaikki muutokset ole delegoitavissa. Muutokset voivat koskea esimerkiksi vas-
tuurajoja, rakenteita, suoritusten mittausta tai palkitsemista. Kehitystulokset ovat pitkien
muutosprosessien tuloksia, joita jonkun johtajan on johdettava. Eri muutostilanteita joh-
detaan eri tavalla, joten johtajan on tunnistettava, mistd muutoksesta on kysymys ja joh-

dettava sitd sen mukaisesti. (Tuominen 2010, 28)

Yrityksen toimintaa on jatkuvasti kehitettdva ja siihen kehitykseen vaikuttaa suuresti
tyontekijdn oman ammattitaidon kehittyminen. Jokaisella tydntekijalla on omat kehitysta-
voitteet ammattitaitoon (esimerkiksi alylliset, tekniset ja eettiset) liittyen. Kun tydntekijan
omat kehitystavoitteet toteutuvat, toteutuvat myoés yrityksen kehitystavoitteet, mikali
nama ovat yhdensuuntaiset. "Omaa muutosta ei voi delegoida esimiehelle, vaan siita on

jokaisen itse pidettava huolta” (Tuominen 2010, 32).
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2.3.4 Jatkuva parantaminen

Lean-johtamismallissa sekd 1SO 9001:2015-standardissa tyontekijdiden tehtavana on
parantaa tyotd ja esimiehen tehtavana kehittaa tyéntekijaa (Torkkola 2015, 113-114).
Jatkuva parantaminen on kaynnissa oleva pyrkimys parantaa tuotteita, palvelutapahtu-
mia tai prosesseja. Lahtokohtana prantamiseen voidaan kayttdd PDCA-ongelmanratkai-
sumenetelmaa. Suunnitteluvaiheessa (Plan) asetetaan tavoitteet ja luodaan ideoita, teo-
rioita miten yritys aikoo saavuttaa tavoitteen. Toteutusvaiheessa (DO) keratdan tietoa
prosessista eli miten ideat ja teoriat toimivat kaytannossa. Tarkistusvaiheessa (Chek)
seurataan ja mitataa saavuttiko yritys haluamansa tavoitteen tai vaikutuksen idealla seké&
teorialla. Kehittdmisvaiheessa (Act) yritys ryhtyy toimenpiteisiin ideoiden ja teorioiden
toteuttamiseksi. (Kokkonen 2007)

Jatkuvaa parantamista kasittelevassa artikkelissa Kokkonen (2007) kertoo, etta yrityk-
sen on tunnettava omat menetelméansa seka tunnistettava prosessi, johon kohdistaa jat-
kuvan parantamisen toimenpiteen ennen kuin ryhtyy toimenpiteisiin. Muuten yritys saat-
taa saada enemman vahinkoa kuin hyodyllistéa aikaan. Pelkdstdan prosessikuvaus voi
paljastaa yritykselle parannettavat kohteet tai kohtia prosessissa, joista yritys ei tieda
mit&&n tai jotka ovat monimutkaisia. Prosessikuvaus saattaa my¢s paljastaa prosessista
sellaisia vaiheita, jotka eivét ole tuotteen kannalta olennaisia. (Kokkonen 2007)

Kun yritys tuntee prosessinsa vaiheet ja sen liittymakohdat muihin prosesseihin, voi yri-
tys lahtea tutkimaan missa olisi jatkuvan parantamisen paikkoja. Tilastollisen prosessin-
ohjauksen (SPC) avulla yritys ndkee johtuuko vaihtelu erityissyista vai satunnaissyista.
Laatutyokaluja hyoddyntaen yritys voi lahted etsimaan erityissyyltd vaikuttavan poik-
keaman juurisyytd. Juurisyyn ratkaiseminen kuuluu Lean-periaatteeseen. Juurisyissa
keskitytdaan syiden perusteelliseen analysointiin ja todellisen syyn poistamiseen. Syy-
seurauskaavion eli kalanruotokaavion (Ishikawa) avulla voi loogisesti kerata analysoita-
vaksi niita tekijoita, jotka ovat havaitun poikkeaman mahdollisia syita. (Kokkonen 2007,
Blanco & Dederichs 2018, 8)

Lean-johtamista kéasittelevassa artikkelissa Piirainen (2016) painottaa, etta yrityksen on
tarkeampéaa nahda mihin suuntaan sen pitaisi menna ja mité sen tulisi tehda. Parannus-
malli kannustaa yritysta suunnittelemaan uuden toimintamallin. Uusi toimintamalli eli ta-
voitetila on johdettu yrityksen paamaaria ajatellen. Nykytilan ja tavoitetilan valissd on

haaste, jonka yli on paastava. Yrityksen on siis suunniteltava jotain uutta, eikd vain
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korjattava vanhaa. Jotta parannus kohdentuu oikeaan paikkaan, on yrityksella oltava
johtamisjarjestelma. Johtamisjarjestelma sitoo yhteen toiminnan seka strategiset paa-
maarat. Se my6s autaa priorisoimaan tarvittavat toimenpiteet. Jatkuva parantaminen
vaatii usein yrityksessa kulttuurimuutoksen ja yrityksen menestykseen tarvitaan strategi-

sen tason toimenpiteita. (Piirainen 2016)

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Marjo Aalto



33

3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA TULOKSET

3.1 Tutkimuksen toteutus

Taman YAMK-opinnaytetyon tutkimus eteni kuvion 2. mukaisesti. Tassa pitkittaistutki-
muksessa seurattiin miten kohdeyritys muuntautui ISO 9001:2015-sertifikaatin kriteerit
tayttavaksi yritykseksi ja miten yrityksen toiminta kehittyi kolmen ensimmaisen vuoden
aikana sertifikaatin jalkeen (2016-2018). Tama on samalla myds toimintatutkimus, silla
tutkija tydskentelee kohdeyrityksessa ja on ollut mukana projektissa, jossa kohdeyritys
haki ISO 9001:2015-sertifikaattia. Tutkija on myds osallistunut yrityksen dokumenttien ja
laatukasikirjan tydstamiseen seka yllapitamiseen. Tutkija on suorittanut yrityksen sisdiset
auditoinnit puolistrukturoiduilla haastatteluilla kolmen vuoden ajan (2016-2018). Tutkija
suoritti puolistrukturoidut haastattelut 14 tydntekijallle vuonna 2016, kahdeksalle tyonte-
kijalle vuonna 2017 ja 10 tyontekijalle vuonna 2018.

3.2 Lahtotilanne ja valmistelut sertifikaattia varten

Kohdeyrityksen projekti kohti 1ISO 9001:2015-sertifikaattia alkoi syksylla 2015, kun yri-
tyksen kaikkien osastojen tydohjeet dokumentoitiin ja vanhat ty6ohjeet paivitettiin vas-
taamaan tata paivaa seka ohjeita yhtenaistettiin. Yrityksella oli olemassa kirjalliset tyo-
ohjeet melkein joka prosessista, jotka oli kirjoitettu aikoinaan henkildstén kasvaessa. Yri-
tys ei pitdnyt huolta ohjeiden yllapidosta ja sdanndllisestd paivittamisesta, silla se oli
useiden henkildiden vastuulla. Kirjallisia tydohjeita ei ollut jarjestetty eika paivitetty yh-
denmukaisesti. Osa tydohjeista seka toimintatavoista oli vain tyéntekijan omassa muis-
tissa, silla monet tyontekijat olivat tehneet samaa ty6ta jo useamman vuosikymmenen
ajan. Tyontekijoilla oli tapana kysya aina kollegalta neuvoa esimerkiksi toiminnanohjaus-
jarjestelman kaytosta. Kun osastolle tuli uusi tydntekija, vanha tyontekija koulutti uuden
tyontekijan tyotehtavaan. Nain toimintatavat ja osa tydohjeista siirtyivat tyontekijalta toi-
selle suullisesti. Vanhan tyontekijan lahtiessa pois, oli aina risking, ettd hdnen mukanaan

lahti sellaista tietoa tydohjeista ja toimintatavoista, joita ei yrityksessé ollut dokumentoitu.

Yritys kavi tyontekijoiden kanssa lapi paivitety tydohjeet prosessi kerrallaan, jotta kaikki
samalla osastolla tyoskentelevat tulisivat jatkossa tekemaan tyonsa yhtenevaisesti pai-

vitettyjen ohjeiden mukaisesti. Tama tarkoitti myds sité, etta osa tyontekijoista alkoivat
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tyoskennelld eri tavalla kuin ennen, uusia tyohjeita noudattaen. Yritys opetti tyonteki-
j6illeen tunnistamaan, maarittelemaan seka hallitsemaan oman tyonsa riskit, jotta yritys
saavuttaisi asettamansa laatuun liittyvat tavoitteet ja tulokset tulevaisuudessa. Esimer-
kiksi osto-osastolle seka tuotekehityksosastolle koulutettiin miten kiinnittda tarkemmin

huomiota tuotteiden laatuun seka toimitusvarmuuteen toimittajien valinnassa.

Yrityksen hallinto kirjoitti ISO 9001:2015-standardissa maéaritetyn laatukasikirjan. Yritys
aloitti Kirjoitusprojektin suorittamalla Lean-filosofian mukaisen lapikavelyn koskien koko
yrityksen liiketoimintaa prosessikohtaisesti. Ensin yritys méaaritteli sisaiset seka ulkoiset
tekijat, jotka vaikuttivat laatujarjestelman mahdollisuuksiin saavuttaa suunnittellut tulok-
set. Yritys tunnisti hyvin omat sisdiset vahvuudet ja puutteet osaamisessa. Se tunnisti
my0s ulkoiset vaikutukset, kuten resurssien saatavuuden ja vaihtuvuuden, kilpailutilan-

teen vaikutuksen ja muutokset seka alihankintaverkoston saatavuuden ja vaikutuksen.

Yritys maaritteli laatujarjestelman soveltamisalan eli tunnisti omat ulkoiset rajansa, joiden
sisdpuolella toimia ja soveltaa laatujarjestelmaa. Yritys kavi myos lapi kaikki omat toi-
mintonsa, prosessit seka niiden toteutuspaikat. 1ISO 9001:2015-standardin vaatimuksia
sovellettiin, kun vaatimusta vastaava toiminto oli jo olemassa kohdeyrityksen toimin-
nassa. Tama kasitti seka tuotteita ettd palveluita. Mikali vaatimus kohdistui toimintoon,
joka ei ollut olemassa kohdeyrityksen toiminnassa tai se oli ulkoistettuna, sita ei tarvinnut

soveltaa, mutta yrityksen oli perusteltava kirjallisesti miksi vaatimusta ei sovellettu.

Kohdeyrityksen prosessien maaritteleminen ja niiden soveltaminen yrityksessa oli yksi
tarkeimmista asioista tdssa projektissa. Yrityksen oli otettava kaikki prosessit mukaan
johtamisen piiriin. Prosesseja oli myds alettava seuraamaan, mittaamaan, analysoimaan
ja kehittamaan. Jokaiselle prosessille méaariteltiin vastuut ja valtuudet. Yrityksen ylimman
johdon tulee sitoutua laatujarjestelmaan. Sitoutuminen tulee néakya esimerkiksi johdon
katselmuksissa, jossa yrityksen johdon tulee kasitella muun muassa esille nousseet pro-
sesseihin liittyvat kehitysideat ja tuotteisiin / toimittajiin iimenneet reklamaatiot. Yrityksen
johdon tehtavaksi maariteltiin jatkuvan parantamisen edistaminen, laatupolitiikan toteu-
tumisen varmistaminen, vastuun ottaminen laatujarjestelman tehokkuudesta sekd hen-
kilostén ohjaaminen kohti laatujarjestelméan tavoitteiden saavuttamista. Johdon tehta-
vaksi maariteltiin katsoa my@s, etta asetetut laatutavoitteet sopivat yhteen liiketoiminta-

strategian kanssa.

Kohdeyrityksen oli tunnistettava riskit ja mahdollisuudet, hallita ja ymmartaad miten ne

vaikuttavat tuotteiden ja palvelujen vaatimustenmukaisuuteen seka
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asiakastyytyvaisyyteen. Yrityksen oli myds mietittava, miten riskienhallinnalla voitaisiin
estda epatoivottujen vaikutusten muodostuminen jarjestelméaan eli estaa hukkien synty-
misen. Yrityksen tulee seurata ja parantaa asiakastyytyvaisyytta jatkuvan kehittdmisen
periaatteella. Riskienhallinnan tehokkuutta tulee myds arvioida. Yritys alkoi valvomaan,
mittaamaan ja analysoimaan tyontekijoiden seka prosessien suorituksia ja arvioimaan

niité sisaisten auditointien ja johdon katselmusten avulla.

3.3 Sertifiointivaiheiden 16ydodkset ja puutteet

Alkuvuonna 2016 kohdeyrityksessa toteutettiin ensimmaéinen sertifiointivaihe, jossa yri-
tyksen hallintojohtaja yhdessa virallisen auditoijan kanssa kavi lapi laatukasikirjan. Ser-
tifiointivaiheen jalkeen yrityksen tuli tehda viela muutoksia seka lisdyksia laatukasikir-
jaan, ennen kuin setifikaatissa vaaditut kriteerit tayttyisivat. Esiin nousivat seuraavat 15
asiaa, jotka vaativat viela yritykselta toimenpiteita:

- johtamisjarjestelman kuvaus puuttui

- péa- ja tukiprosesseja ei ollut ylatasolla tunnistettu eikd kuvattu

- prosessikuvauksiin oli kirjoitettu tydohjeita, jotka yrityksen tuli kirjata erikseen

- prosessikuvauksiin oli liitetty riskit, mutta riskienhallintaprosessin kuvaus puuttui

- johdon katselmuksen poytakirjasta ei tullut ndkyviin selkeité tehtyja paatoksia ja
toimenpiteita liittyen yrityksen eri prosesseihin

- kaytdssa olevia mittareita ei ollut kuvattu

- muutosten hallintaa ei ollut kuvattu

- dokumentoinnin ohjeistus puuttui

- eri toimijoiden roolit ja vastuut ei ollut selkeasti kuvattu

- sisdisia auditointeja ei ollut viela suunniteltu eika suoritettu

- sisdisten auditointien tekijdiden patevyysvaatimukset puuttuivat

- ostoon liittyva prosesssi ei ollut kuvattu

- suositeltavien toimittajien listaus puuttui

- tydntekijoiden koulutusrekisteri puuttui

- yritysta pyydettiin tekemaan erillinen lista asioista, jotka tulee kayda lapi pereh-

dytettavan tydntekijan kanssa tyotehtavakohtaisen ohjeistuksen llisksi

Yritys teki laatukasikirjaan pyydetyt muutokset seka lisaykset. Yritys myos valitsi sisdiset
auditoijat ja paatti auditoitavat osastot. Kohdeyritys kéavi viela toisen kerran laatukasikir-

jan lapi yhdessa virallisen auditoijan kanssa kesakuussa 2016. Yrityksen tuli tehda viela

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Marjo Aalto



36

muutamia muutoksia ja lisdyksia ennen virallista auditointia. Toisessa sertifiointivai-

heessa esiin nousivat seuraavat nelja asiaa, jotka vaativat viela yritykselta toimenpiteita:

- johdon tuli asettaa mittareiden mukaiset tavoitteet eri osastoille
- prosessikohtaiset muutokset tuli kuvata erikseen muutoksen hallinnassa
- tyontekijoiden koulutusrekisteri puuttui edelleen

- yrityksen tuli kirjoittaa ohjeet, miten tydsuojelupaallikké kirjaa lahelta piti -tilanteet

Viimeisten muutosten ja lisaysten jalkeen kohdeyritys oli valmis ensimmaisen sisdiseen

auditointiin.

3.4 Sisainen auditointi syksylla 2016 ja tulokset

Tutkija suoritti kohdeyrityksen ensimmaisen sisdisen auditoinnin yhdessa kollegan
kanssa elokuussa 2016. He jakoivat auditoitavat osastot niin, etta eivat itse auditoineet
osastoa, jossa parhaillaan tydskentelevét tai olivat tydskennelleet. Auditoitavia osastoja
oli yhteensa yhdeksén. He perehtyivat jokaisen osaston ty6ohjeisiin, jotka l6ytyivat yri-
tyksen palvelimelta ISO 9001 -kansiosta seka lukivat yrityksen laatukasikirjan. Naiden
dokumenttien pohjalta sisaiset auditoijat paattivat osastokohtaiset kysymykset, jotka ky-
syttiin sisdisessa auditoinnissa. He paattivat kysya jokaiselta osastolta yleisesti yrityk-
seen liittyvia kysymyksia kuten yrityksen strategiasta, oman osaston mittareista seka
tyoprosesseista, vastuista, tydhdn perehdyttamisesta ja tydohjeiden sijainnista. Taman
lisaksi he paativat viela kysya osastokohtaisia kysymyksia, jotka vaihtelivat osastoittain.
Yhteensa kysymyksia oli noin 20-30 kappaletta riippuen osastosta seka auditoitavan
tyontekijdn asemasta yrityksessa. Siséisessé auditoinnissa esitettyja kysymyksié olivat

esimerkiksi:

1. Millainen strategia yrityksella on? Miten se nakyy tydssasi?
Mitk& ovat sinun mittarisi?
Miten raportoit tyostéasi esimiehelle? Miten raporttien tuloksia seurataan kans-
sasi?

4. Minkalaisia riskeja tyohosi liittyy ja miten hallitset niit&?

Mik& on yrityksen laatupolitiikka?

Sisdinen auditointi suoritettiin puolistrukturoiduilla haastatteluilla ja tutkija seka kollega
haastattelivat yhteensa 14 tyontekijaa. Jokaisesta auditoidusta tyontekijasta kirjoitettiin

erikseen raportti. Sisdiset auditoijat kavivat raporttien vastaukset [api yrityksen
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hallintojohtajan kanssa. Hallintojohtaja kerasi ylos raporteista esiin tulleet prosesseihin
liittyvat havainnot ja poikkeamat. Esiin nousseita havaintoja olivat muun muassa seuraa-

vat kolme asiaa:

- 0sa tyontekijoista eivat tunnistaneet oman osastonsa mittareita
- 0sa tyontekijoista eivat tunnistaneet raportointiaan tyéstaan esimiehelle
- tyOntekijan omaa tyttilannetta eika tyonjakoa kayty lapi esimiehen kanssa kaikilla

osastoilla
Esiin nousseita poikkeamia olivat muun muassa seuraavat viisi asiaa:

- tyontekija ei tiennyt oman osaston tyoohjeiden sailytyspaikkaa

- osaston sisélla oli havaittavissa eroavaisuuksia tyoprosessien suorittamisissa eli
kaikki tyontekijat eivat noudattaneet yhteisia tydohjeita

- osastoon kohdistuneita poikkeamia / reklamaatioita ei kayty lapi osastolla tyos-
kentelevien kanssa

- toimittajiin liittyvid poikkeamia / reklamaatioita ei kirjattu systemaattisesti ylos

- asiakastyytyvaisyystutkimusta ei ollut tehty useampaan vuoteen

Hallintojohtaja kirjoitti esille nousseista havainnoista ja poikkeamista raportin viralliselle
auditoijalle. Hallintojohtaja merkitsi raporttiin havainto-/poikkeamakohtaisesti mik& on ol-
lut havainnon tai poikkeaman aihe, sen korjaava toimenpide, korjauksen toteutusajan-
kohta seké vastuuhenkilo ja prosessinomistaja. Yritys kavi esille nousseet asiat lapi kaik-
kien tydntekijoiden kanssa. Lopuksi hallintojohtaja toimitti raportin suoritetusta siséisesta
auditoinnista viralliselle auditoijalle yhdessa yrityksen laatukasikirjan ja muiden doku-

menttien kanssa.

3.5 Virallinen auditointi syksylla 2016 ja tulokset

Syyskuussa 2016 kohdeyrityksessa suoritettin ensimmainen virallinen auditointi In-
specta Oy:n (nykydan Kiwa Inspecta Finland) toimesta. Virallinen auditointi oli kahden
paivan mittainen, jossa kaytiin huolellisesti [&pi yrityksen jokainen osasto (johto, markki-
nointi, myynti, talous, osto, tuotekehitys, graafinen suunnittelu, tuotanto ja henkildstéhal-
linto), yksi osasto kerrallaan. Tutkija sai olla mukana kuunteluoppilaana jokaisessa audi-
toinnissa tdméan opinnaytetydn kirjoittamisen puolesta. Tama oli tutkijan ensimmainen
kerta, kun osallistui auditointiin. Hanen mielestadn auditointia oli mielenkiintoista seurata

ja huomata, kuinka sisdiset auditoijat olivat onnistuneet kysymaan sisaisissa
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auditoinneissa oikeita kysymyksia seka onnistuneet I6ytamaan hyvat havainnot ja poik-
keamat. Audtioinnin paatteeksi virallinen auditoija Kirjoitti loppuraportin auditoinnista. Vi-
rallinen auditoija kavi raportin lapi kaikkien auditoitujen tyontekijéiden kanssa. Loppura-
portissaan virallinen auditoija kertoi jokaisesta auditoidusta osastosta positiiviset [6ydok-
set seka kehityskohteet. Arvioinnin tuloksena ei I6ytynyt lievia eikd vakavia poikkeamia
eli Mastermark Oy sai ISO 9001:2015-sertifikaatin.

“Inspecta Sertifiointi Oy on myoéntéanyt tdmén sertifikaatin, joka varmentaa, etté organi-
saation Mastermark Oy laatujarjestelma tayttdd seuraavan standardin vaatimukset ISO
9001:2015. Sertifiointiin sisaltyva toiminta: Mastermark Oy:n liikelahjojen tuotekehitys,
markkinointi, hankinta, graafinen suunnittelu, myynti, tuotanto ja toimittaminen asiak-
kaille. Kansainvdlisten tuotemerkkien edustus Suomessa seka palveluratkaisut asiak-

kaille.”

3.6 Sisainen ja virallinen auditointi syksylla 2017 seka tulokset

Vuoden kuluttua, syksylla 2017, yrityksella oli edessaan ensimmainen niin sanottu vali-
auditointi. ISO 9001:2015-sertifikaatissa auditoidaan koko yritys joka kolmas vuosi ja va-
livuosina auditoidaan ne osastot, joiden prosesseissa on tapahtunut eniten muutoksia
kuluneen vuoden aikana. Syksylla 2017 auditointiin osallistuivat yrityksen johto, tuoteke-

hitys, graafinen suunnittelu, hankinta, tilausten k&sittely ja varasto.

Syksyn 2016 virallisen auditoinnin jalkeen kohdeyrityksessa kehitettiin toimintaa kol-
messa eri prosessissa PDCA-menetelma&a hyoddyntaen. Yrityksessa huomattiin pullon-
kaulan syntyvan tilaustenkasittelyssa osto-osastolla. Yrityksessa suunniteltiin mita voi-
taisiin tehda, jotta tilaustenkasittelyn prosessi virtaisi tehokkaammin ja paremmin.
PDCA-menetelmassa ratkaisuksi nousi osto-osaston jakautuminen kahdeksi osastoksi:
hankinnaksi ja tilaustenkasittelyksi. Hankinnan puolella ostajat keskittyivat asiakkuuk-
sien hallintaan seka erikoistuotteiden etsimiseen ja hinnoitteluun. Tilaustenk&sittelyn
puolella ostajat kasittelivat pelkastaan jarjestelmaan syotettyja tilauksia. Jotta yritys sai
virtauksen kulkemaan paremmin osto-osastolla, yritys teki PDCA-menetelmaa hyddyn-
tden muutoksen myos toiseen prosessiin. Yritys paatti muuttaa graafisen osaston ja
myynnin valista tydskentelyd nopeuttaakseen tilaustenkasittelyn virtausta. Uudessa toi-
mintatavassa myyja pyytaa tilaukseensa liittyvan painotyfohjeen graafiselta osastolta,
hyvaksyttaa sen asiakkaalla ja taman jalkeen sy6ttaa tilauksen jarjestelmaan. Tama

muutos nopeutti tilausten l&dpimenoaikaa osto-osastolla. Kolmanneksi kehityksen
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kohteeksi nousi prosesseista esille tuotteiden laaduntarkastukset. PDCA-menetelmassa
ratkaisuksi nousi, etta kaikille saapuville tuote-erille tehdédén laaduntarkastukset ostajan
toimesta. Jokainen ostaja tarkastaa omat saapuneet ostotilaukset ja kirjaavat merkinnéan
tarkastuksesta toiminnanohjausjarjestelméaén. Kaikki tehdyt muutokset prosesseissa kir-
jattiin yrityksen laatukasikirjaan seka uusista tydvaiheista tehtiin kirjalliset tytohjeet, jotka

tallennettiin yrityksen palvelimelle ISO 9001-kansioon.

Elokuussa 2017 yrityksen sisalla tehtiin sisaiset auditoinnit tutkijan ja hanen kollegansa
toimesta. Tana vuonna tutkija kiinnitti huomiota sisaisen auditoinnin kysymyksia miet-
tiessa viime vuoden virallisen auditoinnin loppuraportissa mainittuihin kehityskohteisiin
osastokohtaisesti. Tutkija luki tarkasti l&pi paivitetyt osastokohtaiset tyéohjeet seka laa-
tukasikirjan ja katsoi, etta yritys oli tarttunut kehityskohteisiin toiminnassaan vuoden ai-

kana. Sisdisessa auditoinnissa esitettyja kysymyksia olivat esimerkiksi:

1. Miten olet yllapitanyt ammattiosaamistasi?
Mitk&a ovat ty6si eri tyévaiheiden tavoiteajat?
Miten asetetaan toiminnan tavoitteet yritykselle (mitattavat tavoitteet, toiminta- ja
kehityssuunnitelmat)?
Miten seuraat alaistesi suoritusta?
Mikali osastoonne on kohdistunut laatupoikkeama, miten se kasitelladn osas-

tonne kanssa?

Sisadinen auditointi suoritettiin puolistrukturoiduilla haastatteluilla ja tutkija seka kollega
haastattelivat yhteensa 8 henkiloa. Jokaisesta auditoidusta tyontekijasta Kirjoitettiin erik-
seen raportti. Sisaiset auditoijat kavivat raporttien vastaukset lapi yrityksen hallintojohta-
jan kanssa. Hallintojohtaja kerasi ylos raporteista esiin tulleet prosesseihin liittyvat ha-
vainnot ja poikkeamat. Esiin nousseita havaintoja olivat muun muassa seuraavat kolme

asiaa:

- tyOntekijat raportoivat tydstddn esimiehelleen, mutta kaikki esimiehet eivat kay
tuloksia lapi tyontekijan kanssa

- 0sa tyontekijoista eivat tunnistaneet yrityksen organisatiokaaviota

- 0sa tyontekijoista eivat tunnistaneet oman osastonsa mittareita (sama kuin
vuonna 2016)

Esiin nousseita poikkeamia olivat muun muassa seuraavat kaksi asiaa:
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- osastoon kohdistuneita poikkeamia / reklamaatioita ei kayty lapi osastolla tyos-
kentelevien kanssa (sama kuin vuonna 2016)

- 0sa tyontekijoista eivat tunnistaneet oman osastonsa riskeja

Hallintojohtaja kirjoitti esille nousseista havainnoista ja poikkeamista raportin viralliselle
auditoijalle. Hallintojohtaja merkitsi raporttiin havainto-/poikkeamakohtaisesti mik& on ol-
lut havainnon tai poikkeaman aihe, sen korjaava toimenpide, korjauksen toteutusajan-
kohta seké vastuuhenkild ja prosessinomistaja. Yritys kavi esille nousseet asiat lapi kaik-
kien tyontekijoiden kanssa. Lopuksi hallintojohtaja toimitti raportin suoritetusta sisaisesta
auditoinnista viralliselle auditoijalle yhdessa yrityksen laatukasikirjan ja muiden doku-

menttien kanssa.

Yhden paivan mittainen virallinen auditointi suoritettiin syyskuussa 2017. Virallisessa au-
ditoinnissa auditoitiin yrityksen johto, tuotekehitys, graafinen suunnittelu, hankinta, tilaus-
ten kasittely ja varasto. Audtioinnin paatteeksi virallinen auditoija kirjoitti loppuraportin
auditoinnista. Virallinen auditoija kavi raportin lapi kaikkien auditoitujen tyontekijdiden
kanssa. Loppuraportissaan virallinen auditoija kertoi jokaisesta auditoidusta osastosta
positiiviset 10ydokset seka kehityskohteet. Arvioinnin tuloksena I6ytyi yksi lieva poik-
keama, mutta ei yhtdan vakavaa poikkeamaa. Yritys sai kolme kuukautta aikaa kirjoittaa
raportin, jossa yritys analysoi poikkeaman perussyyta ja kertoi toimenpiteistd poik-

keaman korjaamiseksi.

3.7 Siséinen ja virallinen auditointi sykslla 2018 seka tulokset

Syksyn 2017 virallisen auditoinnin jalkeen kohdeyrityksen tuotekehityksen toimintaa ke-
hitettin PDCA-menetelmaa hyddyntéen. Yrityksessa huomattiin, etta tuotekehityksessa
olisi tarve toiselle tuoteassistentille, jotta yritys voisi paremmin kehittdd ja tuotteistaa
omia konsepteja. Omien konseptien avulla yritys pystyy tarjoamaan asiakkaille parempia
tuotteita edullisempaan hintaan. Ratkaisuksi nousi toisen tuoteassistentin palkkaaminen
tuotekehityksen puolelle. Tuoteosaston tydtehtavéat jaettiin kahden tydntekijan kesken
niin, ettd molemmilla oli omat vastuualueet. Nain tuotekehitys saatiin virtaamaan tehok-
kaammin. Toinen prosesseihin liittyvd muutos koski tuotantoa. Tuotannossa tunnistettiin,
ettd asiakkaille l&hetetd&n ulkomaille suhteellisen paljon vaarallisia aineita sisaltavia
tuotteita kuten lithium akun sisaltavia varavirtaldhteita. Vaarallisten aineiden l&hettadmi-
sen sddnndkset muuttuivat vuoden aikana ja tdméan vuoksi osa tuotannon tyontekijoista
suoritti "Transport of lithium batteries by air (UN 3480/3481 & 3090/3091” -koulutuksen,
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jotta kohdeyritys pystyi jatkossa tarjoamaan asiakkailleen parempaa palvelua. Taman
koulutuksen suorittaneet tytntekijat osaavat pakata ja lahettaa vaarallisia aineita sisal-

tavia kuljetuksia oikein.

Syksylla 2018 yrityksella oli edessaan toinen niin sanottu valiauditointi. Tana vuonna
auditointiin yrityksen johto, taloushallinto, henkiléstohallinto, myynti, markkinointi seka
tuotannon hallinta. Heindkuussa 2018 yrityksen sisalla tehtiin sisaiset auditoinnit tutkijan
ja hdnen kollegansa toimesta. Tana vuonna tutkija kiinnitti huomiota sisaisen auditoinnin
kysymyksia miettiessa viime vuoden virallisen auditoinnin loppuraportissa mainittuihin
kehityskohteisiin osastokohtaisesti seké erityisesti aiheeseen, josta yritys oli saanut yh-
den lievan poikkeaman vuoden 2017 auditoinnissa. Tutkija luki tarkasti lapi paivitetyt
osastokohtaiset tytohjeet seké laatukasikirjan ja katsoi, etta yritys oli tarttunut kehitys-
kohteisiin toiminnassaan vuoden aikana. Sisdisessa auditoinnissa esitettyja kysymyksia

olivat esimerkiksi:

Millainen on sinun toimenkuvasi?
Mitk&a ovat osastosi laatutavoitteet ja miten niitd seurataan?
Miten ja minne kirjaat tulleen laatupoikkeaman?

Millaisia riskeja toimittajista on tunnistettu? Miten niitd hallitaan?

o~ w0

Mista saat tietaa paivittaisen tyojarjestyksesi?

Sisadinen auditointi suoritettiin puolistrukturoiduilla haastatteluilla ja tutkija seka kollega
haastattelivat yhteensa 10 henkil6d. Jokaisesta auditoidusta tydntekijasta Kirjoitettiin
erikseen raportti. Sisdiset auditoijat kavivat raporttien vastaukset lapi yrityksen hallinto-
johtajan kanssa. Hallintojohtaja kerasi ylos raporteista esiin tulleet prosesseihin liittyvat
havainnot ja poikkeamat. Esiin nousseita havaintoja olivat muun muassa seuraavat kaksi

asiaa:

- 0sa tyontekijdista eivat tunnistaneet yrityksen organisatiokaaviota (sama kuin
vuonna 2017)

- 0sa tyontekijoista eiva tunnistaneet oman osastonsa laatutavoitteita
Esiin nousseita poikkeamia olivat muun muassa:
- 0sa tyontekijoista eivat tunnistaneet yrityksen strategiaa

Hallintojohtaja kirjoitti esille nousseista havainnoista ja poikkeamista raportin viralliselle
auditoijalle. Hallintojohtaja merkitsi raporttiin havainto-/poikkeamakohtaisesti mik& on ol-

lut havainnon tai poikkeaman aihe, sen korjaava toimenpide, Kkorjauksen
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toteutusajankohta sekéa vastuuhenkil6 ja prosessinomistaja. Yritys kavi esille nousseet
asiat lapi kaikkien tyontekijoiden kanssa. Lopuksi hallintojohtaja toimitti raportin suorite-
tusta sisdisesta auditoinnista viralliselle auditoijalle yhdessa yrityksen laatukasikirjan ja

muiden dokumenttien kanssa.

Yhden paivan mittainen virallinen auditointi suoritettiin elokuussa 2018. Virallisessa au-
ditoinnissa auditoitiin yrityksen johto, taloushallinto, henkiléstdhallinto, myynti, markki-
nointi seka tuotannon hallinta. Audtioinnin paéatteeksi virallinen auditoija kirjoitti loppura-
portin auditoinnista. Virallinen auditoija kavi raportin lapi kaikkien auditoitujen tydntekijoi-
den kanssa. Loppuraportissaan virallinen auditoija kertoi jokaisesta auditoidusta osas-
tosta positiiviset |0ydokset seka kehityskohteet. Arvioinnin tuloksena ei l6ytynyt lievia

eika vakavia poikkeamia.

Nain yritys sai paatdkseen ensimmaisen kolmen vuoden auditoinnit ja seuraavana vuo-
rossa on jalleen koko yrityksen auditointi syksylla 2019. Yritys paatti my6s vaihtaa sisai-
set auditoijat eli tutkija ei enda syksylla 2019 tee sisaista auditointia. Sisaisten auditoijien

vaihtaminen tietyin valiajoin on 1SO 9001:2015-standardin mukaan suositeltavaa.

3.8 Toiminnan kehittamiseksi tehdyt muutokset

Taman YAMK-opinnaytetyon tekemisen aikana kohdeyritys on selkeasti kehittanyt toi-
mintaansa PDCA-menetelmaa hyoddyntaen. Yrityksen johto seuraa prosesseja ja niiden
virtauksia seka pohtii jatkuvasti miten voisi kehittaa toimintaansa pysyakseen mukana
taman paivan kehittyvassa liikketoimintaympaéristéssa. Tutkijan oman havainnoinnin pe-

rusteella yrityksessa on tapahtunut kehitystd muun muassa seuraavissa prosesseissa:

- Yrityksen eri osastojen tyotilanteet ja mahdolliset ruuhkapiikit ovat visuaalisesti
helpommin havaittavissa. Esimerkiksi tuotannonsuunnittelua on kehitetty otta-
malla kayttdon oma ohjelma, jossa tuotantoa suunnitellaan. Ohjelma auttaa tuo-
tannon esimiesta ndkemaan selvemmin tuotannossa olevat ty6t ja néin ollen te-
hostamaan tuotannon virtausta.

- Osastokohtaisia mittareita k&ydaan lapi lukuina yrityksen siséisissa viikkopalave-
reissa.

- Sisaiset poikkeamat seka reklamaatiot kirjataan excel-taulukkoon ja ne raportoi-
daan jokaisessa viikkopalaverissa. Myds poikkeamien ja reklamaatioiden juuri-

syyt selvitetddn ja kirjataan ylos. Vasta kun on selvitetty onnistuneesti, miksi
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poikkeama / reklamaatio on tapahtunut, voidaan méaaritella korjaavat toimenpi-
teet havaitun tapahtuman toistumisen ehkaisemiseksi tulevaisuudessa.

- Yrityksessa on luotu uusia toimenkuvia sekad kasvatettu muutaman osaston tyon-
tekijamaaraéa tyomaaran lisdantyessa. Nain ollen yrityksen organisaatiokaavio on
muuttunut eika kaikilla yrityksen tyontekijoilla ole valttamatta tarkkaa tietoa yrityk-
sen organisaatiokaaviosta (kuka tekee mita tekee).

- Asiakastyytyvaisyystutkimus suoritettiin helmikuussa 2019

- Laaduntarkastusta suoritetaan useammassa tydvaiheessa ja lopullisen laadun-
tarkastuksen tuotteelle tekee ostaja ennen tavaran lahettdmista asiakkaalle.
Tama muutos tehtiin prosessiin vuonna 2017. Tyontekijat ovat oppineet ajattele-
maan enemman laatua, mika nakyy heidan tydskentelyssa.

- Suurin osa esimiehista pitdvat alaisilleen saannollisesti kehityskeskusteluita /
kahden keskeisia keskusteluja. Ne ovat auttaneet tyontekijéitd muun muassa tyo-
hyvinvointiin liittyvissa asioissa.

- Tyontekijoiden koulutuksista yllapidetddn koulutusrekisteria ja yritys tarjoaa tyon-
tekijoille mahdollisuuksia osallistua myds yrityksen ulkopuolella jarjestettaviin
koulutuksiin.

- Uusien tyontekijoiden perehdyttamiseen seka kouluttamiseen on panostettu

enemman.

Muutosten tulokset ovat alkaneet nakya yrityksen arkipaivassa nyt muutaman vuoden
jalkeen. Yksi suurimmista ja tutkijan mielesta tarkeimmistd muutoksista on ollut avoi-
mempi tiedottaminen yrityksen sisalla. Yritys on alkanut kertoa avoimemmin tyontekijoil-
leen tulevista sisdisistd muutoksista ja myo6s syyt, miksi muutos tehdaan seka mita muu-
toksella halutaan saavuttaa. Tama on auttanut vastarinnan vahentymiseen uusien toi-

mintatapojen vastaan ja suurin osa tyontekijoista ovat avoimia muutoksille.

Toinen merkittdvd muutos on tapahtunut tydntekijdiden tydhyvinvoinnin panostami-
sessa. Tyontekijoilla on kaytdssa hyvin ergonomiset tydpisteet seka -vélineet. Henkil6-
kuntaeduissa on painotettu liikkumiseen tarjoamalla hyvin kattavat likuntapalvelut. My6s
kuukausittain jarjestettavat arvonnat luovat hyvaa yhteishenked yrityksen sisélle. Tutki-
jan havainnon se myos virallisen auditoijan mukaan yrityksessé on osaava ja tunnollinen
henkilokunta.
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3.9 Nykytilan kuvaus 2019

Taman projektin alussa syksylla 2015 kohdeyritys kerasi kaikkien osastojen tyéohjeet
sahkodisessa muodossa. Tyoohjeet tallennettiin jokaisen osaston omalle palvelimelle,
jonne tyontekijat paasevat helposti katsomaan tytohjeita. Tydohjeiden kerddminen seka
niiden paivittdminen vastaamaan taman paivan tydskentelya oli tyolas projekti, mutta nyt
ohjeiden paivittaminen on helpompaa kun pohjatyd on tehty valmiiksi. Jokaisen osaston
omalta palvelimelta 16ytyy ISO 9001-kansio, joka sisédltaa tyontekijan tydohjeet. Taméa
helpottaa tyontekijaa Ioytamaan omat tydohjeensa, mutta tyontekija ei valttamatta 1oyda
toisen osaston tydohjeita. Jokaisella osaston omalla palvelimella on myds paljon muita
dokumentteja, joten tarvitseman tiedon lI6ytdmiseen saattaa menna hetki aikaa eli syntya
hukkaa. Koko yrityksen tydohjeet seka laatukasikirja pitaisi olla helpommin kaikkien tyon-
tekijoiden saatavilla.

Kun yritys on PDCA-menetelman jalkeen ottanut kayttéonsa uuden tydtavan, tydohjeet
paivitetdan heti. Yritys kay l&pi paivitety tydohjeet tyontekijdiden kanssa viikkopalave-
rissa. Nain yritys pitda huolen siitd, etta tyontekijat pysyvat mukana kehityksessa ja jo-
kaisella on tiedossa uusin kaytant6. Tybohjeet ovat kirjoitettu samanlaiselle dokumentti-
pohjalle ja ohjeissa kaytetddn paljon kuvakaappauksia, silla kuvakaappaukset eli visu-
aalisuus selventavat ohjeita huomattavasti. Nain ollen mahdollisten virheiden maara
myds pienenee. Tydohjeiden paivittaminen on osaston esimiehen seka yrityksen projek-
tiassistentin vastuulla. Yrityksen laatukasikirjaa paivitetaan vahintaan kerran vuodessa,
ennen sisaista auditointia. Mikali yrityksen prosessien sisélla tehdaan suurempia muu-
toksia, kirjaa hallintojohtaja yhdessa projektiassistentin kanssa muutokset laatukasikir-

jaan.

Yrityksen johto seka tyontekijat oppivat vuoden 2017 auditoinnissa ilmenneesta lievasta
poikkeamasta kuinka tarkea ISO 9001:2015-sertifikaatti on yritykselle ja kuinka yrityksen
pitaa pitdé huolta prosesseistaan seka toimintatavoistaan, jottei yritys meneta sertifikaat-
tia. Tama sertifikaatti ei ole itsestéénselvyys vaan kerran vuodessa jarjestettavissa viral-
lisissa auditoinneissa yrityksen on naytettava auditoijalle, ettd yritys toimii 1SO
9001:2015-standardin mukaisesti.
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3.10 Yhteenveto havainnosta tutkimuksen aikana

Tutkija on tydskennellyt yrityksesséd tammikuusta 2015 alkaen. Opinnaytetydn aiheeksi
valikoitui ISO 9001:2015 -sertifikaatti, silla tutkijaa kiinnosti seurata miten yritys muun-
tautuu sertifikaatin kriteerit tayttavaksi yritykseksi. Varsinaisena havainnointijaksona voi-

daan pitaa ajanjaksoa tammikuusta 2016 toukokuuhun 2019 asti.

Yritys on panostanut huomattavasti uusien tyétietokoneiden ja muiden tuotannon laittei-
den hankintaan havainnointijakson aikana. Investoineissa on pyritty huomioimaan kone-
kannan vanhentuminen seka yrityksen kasvanut tilausmaara. Yrityksessa seurataan ja
raportoidaan viikottain toimitusvarmuus. Toimitusvarmuus kertoo kuinka monta tilattua
tuotetta on toimitettu ajallaan. Toimivat ja ajantasaiset koneet ovat edellytys hyvélle toi-
mintavarmuudelle. Yritys my0Os laajensi varastotilaa rakentamalla uuden “siiven” logis-
tiikkakeskuksen yhteyteen, jotta yrityksen omat seké sopimusasiakkaiden varastoitavat

tuotteet mahtuvat paremmin.

Yksi suuremmista haasteista ja kehityksen esteista on ollut kaytéssa oleva toiminnanoh-
jausjarjestelma, joka on rakennettu yritykselle 1990-luvulla. Jarjestelmaé ei ole sen
enempdad kehitetty vimeisen 20 vuoden aikana, joten jarjestelma ei taivu yrityksen tdman
paivan tarpeisiin. Se vaikuttaa yrityksen jokaisen prosessin toimintaan. Kyseisesta toi-
minnanohjausjarjestelmasta on tullut hidastava tekija yrityksen kehittymiselle. Yritys on
viime vuosien aikana ottanut hiljalleen kayttédn automatisointia tilaustenkasittelyssa,
mutta sen hyédyntaminen on ollut pientd, johtuen kankeasta toiminnanohjausjarjestel-
masta. Yritys on jo pidemman aikaa tiedostanut, ettd toiminnanohjausjarjestelma olisi
syyta vaihtaa ja nain yritys kilpailutti toiminnanohjausjarjestelman kevaalla 2018. Yritys
allekirjoitti sopimuksen uudesta toiminnanohjausjarjestelmasta kesalla 2019 ja uuden
toiminnanohjausjarjestelman rakentaminen aloitettiin loppukesasta 2019. Se on arvioitu

valmistuvan vuoden 2020 alussa.

Sisdisten auditointien eli puolistrukturoitujen haastattelujen perusteella tyontekijat ovat
jo alkaneet nakemaan tydssaan kuinka paljon hyétya ISO 9001:2015-sertifikaatti tuo yri-
tykselle. Yrityksen maine laadukkaiden tuotteiden ja palveluiden toimittajana on kasva-
nut, mikd on nakynyt myos kasvavassa asiakasmaarassa seka yrityksen henkiloston
maarassa. Yrityksen strategia seka visio ovat tulleet tyontekijoille tutummaksi seka myos

oman osastonsa mittarit, joilla heidéan ty6tadan mitataan.
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4 POHDINTA JA KEHITTAMISEHDOTUKSET

4.1 Lean-johtamisfilosofian mahdollisuudet johtamisen tukemiseen kohdeyrityksessa

Kohdeyrityksessa ei ole hytdynnetty Lean-ajattelua johtamisessa, mutta taman YAMK-
opinnaytetyon avulla tutkija haluaa havainnollistaa yritykselle, kuinka yritys on jo sovel-
tanut Lean-johtamista eri osastoilla tiedostamatta sitd. Lean-johtamisen kayttamisesta
kaikilla osastoilla olisi hydtya koko yritykselle. Kohdeyrityksen toiminnassa on huomatta-

vissa Lean-johtamista seuraavissa Lean — menestyksen mallin (kuvio 8.) paékohdissa:

3. Lean-kulttuurin luominen: Kohdeyrityksen jokaista osastoa johtaa esimies. Yrityk-
sesséd on puhuttu jo tovin, etté esimiehet osallistuisivat ulkopuolisen tahon jarjestaméaéan
esimieskoulutukseen, mutta koulutusta ei ole viela toteutettu. TAma nakyy esimiesten
tyoskentelysséa, silla heilld ei ole yhteista linjaa johtamisessa ja heista jokainen johtaa
alaisiaan huomattavasti erilaisilla taidoilla. Asiaan on vaikuttanut my®s esimiesten vaih-
tuvuus. Tyontekijoiden kouluttamiseen seké kouluttautumiseen on sen sijaan panostettu
enemman. Tyodntekijdille jarjestetadn yrityksen sisélla koulutuksia muun muassa muut-
tuneista toimitatavoista ja tyontekijat saavat osallistua ulkopuolisen tahon jarjestamiin
koulutuksiin, mikali niistd on hyottya tyontekijan tydtehtavassa. Myos osaamista ja tietoa
on alettu enemman jakamaan samalla osastolla tydskentelevien tydntekijoiden kesken.
Tyontekijat istuvat tiimeittain, silla heidan tydskentelynsa vaatii runsasta kommunikointia

osaajien valilla.

4. Tuotteiden ja tuotantojarjestelman kehittaminen: Kohdeyritys on alkanut viime
vuosina kiinnittam&an enemman huomiota muun muassa tuotteiden materiaaleihin (ym-
paristoystavallisyys), silla monet asiakkaat maarittelevat tarkasti esimerkiksi millaisesta
materiaalista heille tulevat tuotteet pitda olla, jotta tuotteet sopivat heidan brandiinsa.
Monet yritykset ovat kirjoittaneet liketoimintaperiaatteet-dokumentin, jossa maarittelevat
yritysastuunsa sekd sen osa-alueita kuten ymparistovastuuta. Myds toimittajiin, joilta
tuotteita tilataan, on alettu kiinnittdd enemman huomiota. Kohdeyritys arvostaa muun
muassa toimittajia, joilta 10ytyy sertifikaatteja. ISO 9001:2015-sertifikaatin virallisissa au-
ditoinneissa auditoija on kysynyt kohdeyritykselta toimittajalistausta, josta selviaisi yrityk-
sen luotetuimmat seka kaytetyimmat toimittajat, mutta kohdeyrityksella on viela kyseinen

listaus tyonalla.
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5. Virtaus ja imu: Kohderitys on kehittdnyt oman tuotannon suunnittelua viime vuosien
aikana. Tuotantoa suunnitellaan paasaantdisesti erillisessa ohjelmassa, mutta sen rin-
nalla on kaytettavd myos toiminnanohjausjarjestelmaa (hukan kohta 4. ylimaarainen
like), jotta saa kattavan kuvan koko tuotannosta ja sen tyotilanteesta. Tuotannonsuun-
nittelu tulee kokemaan ison muutoksen kun uusi toiminnanohjausjarjestelma otetaan yri-
tyksessa kayttdoon. Uudessa toiminnanohjausjarjestelmassa pystytaan aikatauluttamaan
sekd seuraamaan tuotantoa yhdessa ohjelmassa helposti ja vaivatta visuaalisuuden

avulla.

Kohdeyritys on hyvin hyddyntdnyt PDCA-menetelméa prosessien suunnittelussa seka
kehittamisessa. Ensin yritys |0ytaa prosessista kohdan, joka tarvitsee parannusta (Plan).
Taman jalkeen yritys testaa pienessa ryhmassa keksimaansa ideaa kaytanndssa (Do).
Testauksen jalkeen yritys kady lapi testin tulokset ja katsoo onnistuiko se padsemaan
tavoitetilaan (Check). Viimeisessd vaiheessa paatetdaan, otetaanko muutos kayttéon
koko osastolla vai suoritetaanko uusi sykli ja parannetaan vielé prosessia (Act). PDCA -
menetelm&a on kaytetty kohdeyrityksesséa eniten osto-osaston uudelleen organistoitu-
misessa. Osto-osasto on osoittautunut monesti pullonkaulaksi, jolloin osaston prosessia
on muutettu ja kehitetty eteenpéin. Do-vaihe on ollut ndissa tapauksissa hieman pidempi,
jonka jalkeen yritys on kaynyt lapi tuloksia ja miettinyt tehddanké prosessiin viela muu-
toksia vai saavutettiinko jo tavoitetila. Tutkijan havainnon mukaan osto-osasto on edel-
leen yksi suurimmista pullonkauloista yrityksen koko prosessin virtauksessa, mutta yri-
tyksen johto sekd osto-osaston tydntekijat toivovat uuden toiminnanohjausjarjestelméan
auttavan heitd suoriutumaan tydstddn nopeammin (automaatio, helppokayttdisempi ja

modernimpi toiminnanohjausjarjestelma).

6. Hukan estaminen, tunnistaminen ja poistaminen: Tassa portaassa kohdeyrityk-
sella on viela paljon tekemista. Vaikka yritys tekee jatkuvaa kehittdmista, johon on aut-
tanut myods 1ISO 9001:2015-sertifikaatti, silti yrityksessa ilmenee hukkaa useammallakin
osastolla. Painossa saatetaan painaa liilkaa tuotteita, josta syntyy ylituotantoa. Ylituotan-
toa tapahtuu myds esimerkiksi osastolla, jossa esimies kertoo tyontekijalle missa jarjes-
tyksessa tyontekijn pitaé suorittaa tydtehtavat, vaikka esimies ei ole tietoinen tyonteki-
jan kaikista keskeneradisista tyotehtavista tai tyttilanteesta. Monella tyontekijalla on teh-
tavid, sahkoposteja, joita h&n ei ole saanut luettua eli keskeneraisia toita. Virheita, sisai-
sid poikkeamia ja reklamaatioita tulee viikottain ja toitd saatetaan tehda tuplaten. Virheita
esiintyy helposti nykyisessa toiminnanohjausjarjestelméssa (virheellista tietoa) ja ti-

laustenkasittelysséd joudutaan selvittamaan ja taydentamaan tilauksia. Nyt uuden
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toiminnanohjausjarjestelmén ansiosta kohdeyrityksella tulee olemaan ensimmaista ker-

taa mahdollisuus lahes virheettémyyteen prosessin alkupaassa.

Kohdeyritys otti kayttoon syksylla 2015 sahkoisen tilaustenseurantaprosessin eli work-
flown. Sita voidaan verrata Lean-ajattelussa visuaalisuuteen (jidoka). Workflowsta 10ytaa
helposti ja vaivatta tiedon, missa kohtaa prosessia tilaus menee. Workflown avulla oston
esimies nakee kuinka monta tilausta odottaa kasittelya ja kuinka monta tilausta ostajalla
on kasittelyssa. Oston esimies nakee workflosta ostajan tydkuorman eli vaihtelun (mura)
tilanteen. Myds uudessa toiminnanohjausjarjestelméssa tullaan toteuttamaan workflow,

jotta tilauksien kulkua voidaan jatkossaki seurata helposti ja vaivatta.

Kohdeyrityksessa ilmenee vaihtelua paivittéain. Yksi suurin vaihtelua aiheuttavista teki-
joista on sesonkiajat kuten joulu. Joulu tuo mukanaan huiman piikin tilausmaarissa. En-
sin ruuhkautuu graafinen osasto, kun he suunnittelevat jokaiselle tilaukselle painotyéoh-
jeen. Taméan jalkeen myyjat syottavat tilaukset jarjestelmaan ja osto-osasto ruuhkautuu
kasitellessaan tilauksia. Tilaukset siirtyvat varastoon keruuseen seka omaan tuotantoon,
jolloin seké varasto etta tuotanto ruuhkautuvat. Taman jalkeen tuotteet viela pakataan
lahettdamossa ja lahetetddn asiakkaalle, jolloin l&ahettdm6 ruuhkautuu. Joka kerta kun ti-
lausmaarissa tapahtuu piikki, tama "aaltoliike” kulkee lapi yrityksen prosessien eli pullon-

kaula liilkkuu prosessissa alusta loppuun.

Tilausmaarien huima hetkellinen nousu aiheuttaa myds ylikuormituksen monelle osas-
tolle. Esimerkiksi jouluruuhka eli ylikuormitus osto-osastolla saattaa kestaa parhaimpina
vuosina 4 kuukautta yhtajaksoisesti. Silloin on selkeasti havaitavissa suhteellisen enem-

man sairauspoissaoloja. Eivatka tyontekijat ehdi parantamaan tyétapojaan.

4.2 Kehittamisehdotuksia

Tutkija suosittelee kohdeyritykselle Lean-johtamisen kayttéonottoa. Kohdeyrityksen tulisi
tehdé arvovirtakuvaus, jossa asiakkaan nakékulmasta kaytaisiin lapi koko yrityksen pro-
sessi alkaen siitd, kun asiakas tekee tilauksen ja paattyen siihen, kun tilaus toimitetaan
asiakkaalle perille. Tama aika tulisi saada niin lyhyeksi kuin mahdollista. Arvovirtaku-
vauksen avulla yritys pystyisi seuraamaan tilauksien kulkua l&pi prosessien ja huomaa-
maan mahdollisten pullonkaulojen ja hukkien synnyn. Lean-filosofiassa on tarkedd myos
tutkia kaikkia prosessivaiheita nahdakseen edistavéatkd ne asiakkaan asettamien vaati-

musten tayttymista. Mikali ne eivat tayty, silloin kyseessa on hukka.Yrityksen tulisi 16ytaa
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ratkaisu miten tilaus virtaisi tehokkaammin I&pi prosessien. Arvovirtakuvaus saattaisi
my0Os auttaa osto-osastoa padsemaan yli pullonkauloista, silla tutkija epéilee ettei uusi
toiminnanohjausjarjestelma tule poistamaan kaikkia taman hetkisia pullonkauloja. Lean-
johtamisesta olisi tutkijan mielesta hydtya myds kohdeyrityksen esimiesten tyoskente-
lyyn. Yrityksen johdon tulisi kdydéa esimiesten kanssa lapi yrityksen visio seka strategia

ja ndiden pohjalta suunnitella yhteinen linjaus, jolla tydntekijoita johdettaisiin kohti visiota.

Tyontekijoille olisi hyva muistuttaa saannéllisin valiajoin yrityksen visiosta, strategiasta
seka laatupolitikasta esimerkiksi viikkopalavereissa. Jotta yrityksen toiminta saataisiin
enemman imuohjauksen suuntaan, tydntekijdiden on tiedettava yrityksen tavoitteet, ar-
vot ja visiot. Tydntekijat on pidettava ajantasalla tyohon liittyvissa asioissa ja heille on
kerrottava jatkuvasti, miké on heidan oma vaikutusmahdollisuutensa ja osuutensa yrityk-

sen vision saavuttamiseksi.

Niin kuin tAman opinnaytetydn teoriassa kerrotaan 1SO 9001:2015-standardin noudatta-
van nyt samaa Yhteista rakennetta seka samoja maarielmia ISO 14001:2015 ympaérist6-
jarjestelmén standardin kanssa, tutkijan mielesta ISO 14001:2015-sertifikaatista olisi
hyotya kohdeyritykselle tulevaisuudessa. Asiakkaiden muuttuneet vaatimukset muun
muassa tuotteiden laatuun ovat yleistyneet. Monet yritykset ovat laatineet omat liiketoi-
mintaperiaatteet, jossa he maadrittelevat yritysvastuunsa seka sen osa-alueita kuten ym-
paristdvastuuta, johon kuuluu muun muassa tuotteiden ekologinen kestavyys. Jotta koh-
deyritys tayttaisi paremmin asiakkaiden asettamat kriteerit ympéristoon liittyen, kohdeyri-
tyksella tulisi olla 1ISO 1400:2015-sertifikaatti. Ymparistojarjestelméstandardi myds oh-
jaisi kohdeyritysta kohti ekologisempaa tuotantoa. Standardien yhtenainen rakenne hel-
pottaa standardien samanaikaista kayttoad ja ne ovat helppo siséllyttaa yrityksen johta-
misjarjestelméén seka liiketoimintaan. Molemmat standardit voidaan myo6s auditoida

yhta aikaa, joten tastéa ei aiheutuisi kohdeyritykselle ylimaaraista tyota.
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Sisaisen auditoinnin kysymykset 2016 myynnin
johdolle
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Mitk& ovat omat mittarisi?

Mita raportoit tydstasi esimiehelle? Miten raporttien tuloksia seurataan kanssasi?
Miten sinut on koulutettu ty6tehtavaasi?

Millainen strategia yrityksella on? Miten se nékyy tyossasi?

Miten tyOprosessisi alkaa / etenee?

Millainen on palvelumyynnin tyOprosessi?

Miten seuraat sinun avoimia tilauksia / tarjouksia?

Miten prosessi toimii, kun asiakas esittdd hintapyynnon tuotteesta, joka ei ole
yrityksen varastotuote?

Miten tilausprosessi toimii, kun asiakkalta tulee tilaus?

Miten teet asiakastyytyvaisyystutkimusta?

Mikali asiakkaasi ilmoittaa laatupoikkeamasta osto-osastolle, miten asia kasitel-
l&aan kanssasi?

Miten yllapidat tuoteosaamistasi? Miten pysyt ajan tasalla?

Miten koulutustarpeet tunnistetaan?

Miten yritys huolehtii henkiléstdnsa osaamisen kehittdamisesta?

Miten seuraat alaistesi suoritusta?

Miten uuden tydntekijan prehdyttaminen tyéhdn on hoidettu?

Millaisia riskeja tydhdsi liittyy? Miten niita voidaan hallita?

Mik& on yrityksen laatupolitiikka?

Mik& on roolisi ja vastuusi laadunhallinnassa?

Mitk& ovat osastosi laatutavoitteet ja miten niitd seurataan?

Millainen tapa yrityksella on tehda siséisia auditointeja?

Naytatkd, mistad l16ydat tydohjeesi? Osastokohtaiset taytettavat lomakkeet?
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Sisaisen auditoinnin kysymykset 2017 varastolle

Millainen strategia yrityksella on?

Miten sinut on koulutettu ty6tehtavaasi?
Mitk& ovat sinun mittarisi?

Mik& on sinun tyOprosessi?

Mitk& ovat vastuusi tydtehtavissa?

Mista tiedat, miten saapuvia tilauksia tulee tarkastaa?

N o o b~ w0 DdRE

Mikali osastoonne on kohdistunut laatupoikkeama, miten se kasitelladn osastol-

lanne?

o

Mika on roolisi ja vastuusi laadunhallinnassa?

9. Miten ty6turvallisuus on huomioitu osastollanne?

10. Miten mahdolliset asiakkaan tekeméat muutokset tilaukselle viestitadn osastol-
lenne?

11. Onko tuotteet, joissa todettu laatupoikkeama, eroteltu muista tuotteista?

12. Miten varmistat, etté tilaus ker&atd&n oikeasta erasta?

13. Miten jaljitettdvyys voidaan toteuttaa, jos sitd vaaditaan?

14. Mikali varastoidaan tuotteita, joiden voimassaoloaikaa pitdd seurata, kuka seu-
raa?

15. Miten varmistat, etta tydmaaraimella oleva tuote vastaa asiakkaan tilaamaa tuo-

tetta?

16. Naytatko, mista loydat tydohjeesi? Osastokohtaiset taytettavat lomakkeet?
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Sisaisen auditoinnin kysymykset 2018 osto-osastolle
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12.
13.
14.
15.
16.

Millainen strategia yrityksella on?

Millainen on yrityksen organisaatiorakenne?

Millainen on sinun toimenkuvasi?

Mit& vastuualueita tyohdsi kuuluu?

Millaisia mittareita on kaytossa osastollasi?

Mika on yrityksen laatupolitikka?

Mitk& ovat osastosi laatutavoitteet? Miten niitéa seurataan?
Miten ja minne kirjaat tulleen laatupoikkeaman?

Mitka ovat sinun vastuusi laadunhallinnassa?

. Milla tavalla osastoosi kohdistuneet laatupoikkeamat kasitellaan?

. Miten asiakkaan dokumentit, esim. tietodokumentaatio, sailytetdan turvallisesti

poissa vieraiden nahtavilta?

Millainen on yrityksen hankintapolitikka?

Miten valitset toimittajan?

Miten toimittajien suoriutumista seurataan?

Millaisia riskeja toimittajista on tunnistettu? Miten niitd hallitaan?
Millaisia riskeja tyohosi liittyy? Miten voit hallita niita?
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