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Asiakastyytyvéisyyteen, yrityksen hyvaan suorituskykyyn sekd sujuvaan toimintaan

tahtaava laatujohtaminen on olennainen osa nykyaikaista liiketoimintaa.

Taman toiminnallisen opinnaytetyon tarkoitus oli kehittdd Proput Oy:n johtamistapaa
perustumaan laatujohtamiseen. Kehitysprojektissa laatujohtamisen tueksi rakennettiin
viiden kirjallisen tuotoksen kokonaisuus. Toiminnan kehittdmisen suuntaviivat luotiin
toimeksiantajayritykselle strategisessa toimintasuunnitelmassa. Lisaksi tunnistettiin ja
kuvattiin yrityksen prosessit, rakennettiin mittausjarjestelma seka Kirjattiin laatukasi-
Kirja. Kasikirjoja tehtiin kaksi kappaletta, toinen yrityksen omaan kéayttéon seké toinen
asiakkaille selventdmaan yrityksen toimintaperiaatteita. Opinndytteen tekija toimi
konsultin roolissa ohjaten kehitysprojektia.

Projektin tuotosten tavoitteena on parantaa toimeksiantajayrityksen suorituskykya

sekd laadunhallintaa, mutta myds asiakas- ja tyotyytyvaisyytta.

Teoreettisen viitekehyksen pohjana toimivat laatu- ja prosessiajattelu seké suoritus-
kyky. Lisaksi ké&sitelldadn lyhyesti hyvan laatukasikirjan ominaisuuksia ja konsultoin-

nin késitteistdd. Lopuksi raportoidaan kehittamisprojektin vaiheista.

Tilaajaorganisaatio piti opinndytetydn tuotoksia onnistuneina, ja uusien toimintamal-

lien organisointi kaytantoon aloitetaan vahitellen, mutta jo kuluvan vuoden puolella.
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The subject of this functional thesis was to develop management in Proput Oy so that
it would be basen on the quality thinking. Five different documents were written dur-
ing the development project to support the new way of management. These documents
are strategic plan of action, description and charts of the processes, measurement sys-
tem and a quality handbook. The handbook was made as two versions, one for the cli-
ent organization and one for their customers. In the development project, the author of

this thesis was in role of consultant.

The aim of this thesis was to improve the client organizations performance and quality
control with the help of the development project, but also to enhance the satisfaction
of customers and employees. The written documents are to be used on a daily basis in

management, in installation, and when the customer is selecting the contractor.

The theoretical framework of this thesis consists of quality and process thinking and
performance. The features of a high-quality handbook and consulting are shortly dis-

cussed.

The client organization was pleased in the development process and they will take the
quality management system in use gradually during the end of year 2013 and begin-
ning of 2014.
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1

JOHDANTO

Laadunhallinta on olennainen osa nykyaikaista liiketoimintaa. Laatu syntyy, kun joh-
taminen on asiakasl&htoista ja yrityksen toiminta sujuvaa (Hannukainen, Slotte, Kilpi
& Nikfrorow 2006, 25). Varmasti siis jokaisessa yrityksessa pyrkimykset laatuun ovat

uurastuksen arvoinen tavoite ja padmaaré.

Taman toiminnallisen opinndytetyon tarkoitus on kehittdd Proput Oy:n johtamistapaa
perustumaan laatuajatteluun. Toimeksiantajalle rakennetaan kehitysprojektissa laatu-
johtamisen tueksi viisi Kirjallista tuotosta, jotka ovat strateginen toimintasuunnitelma,
prosessikaaviot ja -kuvaukset, mittausjarjestelma ja laatukésikirja yrityksen omaan
kayttoon seka asiakkaille vapaasti annettava versio. Laatukasikirjan tulee tayttad va-
hintdan Henkilo- ja Yritysarviointi SETI Oy:n myontdman S&hkourakoitsijan sertifi-
kaatin vaatimukset. Opinnéytteen tekija tulee toimimaan laatujohtamisen kehityspro-

jektissa konsultin roolissa ohjaten kehitystoimintaa.

Tavoite on kehitysprojektin ja sen tuotosten avulla parantaa toimeksiantajayrityksen
suorituskykyé seké laadunhallintaa, mutta myos asiakas- ja tyotyytyvéisyytta. Tyolla
tavoitellaan myds urakointiprosessien kustannustehokkuutta poistamalla tai minimoi-
malla tuottamattomia prosessin osia ja luomalla sujuvuutta tyémailla itsendisesti toi-
mivien asentajien toimintaan. Kehittdmistyon kirjallisia lopputuotteitta johto hyddyn-
t&& johtamisen tukena, henkilosto paivittaisissa tyotehtavissaan ja asiakkaat valites-

saan urakoitsijaa.

Teoreettisen viitekehyksen pohjana ovat laatu- seka prosessiajattelu ja suorituskyky.
Hyvan laatukasikirjan ominaisuuksia késitellddn omassa luvussaan. Lisaksi lyhyesti
kasitellddn myods konsultoinnin kasitteistéa konsultin roolin muodostamiseksi. Lo-

puksi raportoidaan toimeksiantajan laatujohtamisjarjestelmén kehittamisprojektista.

Onnistuneen laatutyon edellytys on, ettd johto on sitoutunut laatuun ja toimii esimerk-
kin&. Lisaksi johdon tulee pit&a henkilst6a aidosti voimavarana ja motivoitava heidat
mukaan laadun kehittdmiseen. (Lecklin 2006, 56, 213.) Tilaajayrityksen johtohenki-
I6iden ja vahintdankin prosessikuvaukseen osallistuvan tydryhmén on siis ymmérret-
tava laadun keskeiset tekijat, ja heidat tulee perehdyttad laatuajatteluun. Td&man opin-

naytetyon teoreettiseen viitekehykseen onkin koottu kattavasti tietoa, ja se toimii poh-
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jana opinnéytetyon toiminnallisessa vaiheessa suoritettaviin johdon ja tyéryhman pe-
rehdyttdmisiin. Kuvallisen ilmaisun maaré on myds laaja nimenomaan perehdyttdmis-

tarkoituksen vuoksi.

Kuvassa 1 on havainnollistettu opinnéytteen tutkimussuunnitelmaa (Kuva 1). Toimin-
nallisen osuuden ensimmaisessa vaiheessa suunnitellaan ja kirjataan yrityksen strate-
ginen toimintasuunnitelma ja vaiheessa kaksi tunnistetaan ja kuvataan prosessit. Kol-
mannen vaiheen siséltdna on mittausjéarjestelmén rakentaminen ja neljantena laatuka-
sikirjan Kirjoittaminen yritykselle ja asiakkaille. Toiminnallisen osuuden kaikkiin vai-

heisiin liittyy perehdyttdminen ja konsulttina toimiminen.

¢ Laatuajattelu

* Prosessiajattelu

* Yrityksen suorituskyky
* Laatukasikirja

eoriape 3 + Konsultointi

* Arvot, visio, missio ja strategia?
« Laatupolitiikka?

¢+ Ydin- ja tukiprosessit?

¢+ Mittausjarjestelmd?

¢ Laatukdsikirja?

¢+ Arvojen, vision, mission ja strategian sekd laatupolitiikan suunnittelu ja kirjaaminen
strategiseksi toimintasuunnitelmaksi

* Prosessien tunnistaminen ja kuvaaminen

 Mittausjarjestelmén rakentaminen

* Yrityksen kéyttoon tulevan laatukésikirjan kirjoittaminen

0 € S8 | e Asiakkaiden kiyttoon tulevan laatukésikirjan kirjoittaminen

nuiojnsuoy el
USUTWENAPYIO]

Laatu ohjaa Proput Oy:n johtamista

Kuva 1. Opinndytetyon tutkimussuunnitelma

2 KASITTEITA

Taulukossa 1 on taulukoituna aakkosjarjestyksessa tdman tyon ymmartamiseen tarvit-

tavaa késitteistod (Taulukko 1).



Taulukko 1. Kasitteita

Avainprosessi

Kaikki ydin- sekd toiminnan sujuvuuden kannalta tarkeét tuki-
prosessit (Pesonen 2007, 131)

EFQM Euroopan laatupalkinto EFQM-Excellence (EFQM)

Laatu

Laatujohtami-
nen

Laatukustan-
nukset

Laatukisikirja
Laatupalkinto-
malli

Laatusertifi-
kaatti

Laatustandardi

Prosessi

Prosessijohta-
minen

Prosessin omis-
taja

Suorituskyky

Organisaatiossa tehdéddn oikeita asioita kannattavasti ja mahdol-
lisimman virheettomasti jatkuvan parantamisen periaatteella
(Lecklin 2006, 18)

Laatua merkittdvana pitdva johtamistapa, joka perustuu koko
henkildston osallistamiseen pitkdn tdhtdimen tavoitteinaan asia-
kastyytyvéisyyden tuoma menestys (Oulun yliopisto)

Ovat virheisti aiheutuvia ja laatua edistévia kustannuksia (Ou-
lun yliopisto)

Dokumentoitu menetelméohjeistus organisaation tyd- ja toimin-
tatavoista (Lecklin 2006, 31-32)

Laadun viitekehys laadun ja kilpailukyvyn kehittimiseen seki
tunnustus organisaation hyvésté laadusta (Lecklin 2006, 318)

Myonnetédén yritykselle sen osoittaessa laatustandardia valvo-
valle taholle tayttdvansi vaatimukset (Pesonen 2007, 221)

On laadulle asetettujen vaatimusten sarja, ja toteutumista valvoo
puolueeton taho (Lecklin 2006, 308)

On toisiinsa liittyvien toimintojen arvoa tuottavaa ketju tuottei-
den tai palveluiden aikaansaamiseksi (Oakland 2003, 168)

On osastorajat ylittdvien prosessien avulla toteutettava tosiasioi-
hin perustuva johtamistapa, jonka perusajatus on, ettd yrityksen

tulokset ovat seurausta loogisesti toisiinsa liittyvien toimintojen
kokonaisuudesta (Hannukainen ym. 2006, 86-87; Lecklin 2006,
126-127)

Prosessin omistajan vastuulla on prosessin kuvaaminen seki ke-
hittdminen ja koko prosessin suorituskyvyn tavoitetason saavut-
taminen (Lecklin 2006, 131)

Tarkoittaa organisaation kykya toimia tarkoituksen mukaisesti
saaden aikaan tavoitteiden mukaisia tuloksia (Laamanen 2009,
117)



Henkil6- ja Yritysarviointi SETI Oy:n kdyttdma nimitys yrityk-
sen ty0- ja toimintatapoja kuvaavasta dokumentoidusta menetel-
méohjeistuksesta (Henkild- ja Yritysarviointi SETI Oy 2013a)
Huomautus: Koska tdmdn opinndytetyon toimeksiantaja tulee
hakemaan SETI Oy:n myontimdd Sahkourakoitsija-sertifikaat-
tia, kaytetddn laatukdsikirjasta toiminnallisessa osuudessa nimi-
tystd toiminnanohjauksen kdsikirja

Kokonaisvaltainen laatujohtaminen kattaa tuotelaadun lisdksi
koko toimintaprosessin laadun ulottuen myos sidosryhmiin
(Lecklin 2006, 17)

Luo edellytykset ydinprosessien suorittamiselle (Kiiskinen, Lin-
koaho & Santala 2002, 29)

Yrityksen toiminnan pédtehtiviéd (Kiiskinen ym. 2002, 280)

3 LAATU

Késitteelle laatu 16ytyy useita maaritelmid. Laatu nékyy kahdella tavalla: sopivuutena
kayttotarkoitukseensa sekd yhdenmukaisuutena vaatimuksiin verrattuna (Laamanen &
Tinnila 2009, 130). Laatukasityksen nakdkulmana voi olla muun muassa tuote-, toi-
minta-, arvo- kilpailu- ympaéristo- tai asiakaskeskeinen laatu. Ne saattavat jossain méaa-
rin olla toistensa kanssa vastakkain. Onkin tarke&a, ettd laadusta keskustellessa sita
tarkastellaan samasta nakokulmasta. (Hannukainen ym. 2006, 25-26; Lecklin 2006,
20.)

Toimintakeskeisen laatukasitteen perusajatus on kehittdd yhdenmukaisia ja luotettavia
toimintamalleja pyrkien vaihtelun hallintaan ja virheiden minimointiin. Silld saavute-
taan kustannustehokas toiminta ja lopulta tasainen tuotelaatu. Arvolaadusta puhutaan
puolestaan silloin, kun kustannus-hyotysuhde eli arvo sijoitetulle p4ddomalle on kor-
kea. Kilpailulaadun saavuttamiseen riittad, etta laatu yltaa kilpailijoiden tasolle, ja
kaikki sen ylittdvé on resursseja haaskaavaa ylilaatua. Mittarina laadulle voidaan pitd4
myds ympaériston ja yhteiskunnan huomioon ottamista tuotteen suunnittelussa tarkas-

tellen tuotteen koko elinkaarta aina havittdmiseen saakka. Asiakkaan odotusten taytta-
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miseen tdhtaava asiakaskeskeinen laatukasite, on kuitenkin keskeisessa osassa moder-
nia laatujohtamista. Useimmissa yrityksissa laatumaaritelman ndkokulma on asiakas-
keskeinen: laatu on hyvad, kun asiakas on tyytyvdinen. Asiakastyytyvéaisyyskaan ei
kuitenkaan saa olla ainut laadun mittari, vaan yrityksen kannattavuus ja tuotto-odotuk-
set on pidettava mielessa. (Hannukainen ym. 2006, 25-26, 30; Lecklin 2006, 18, 20.)

Laatua voisi kuitenkin yksinkertaisimmillaan méaritella néin: tehdadn oikeita asioita
mahdollisimman virheettémasti sortumatta ylilaatuun. Toisaalta laatuun liittyy myos
tavoite kehittymisesta ja sitd kautta suorituskyvyn jatkuvasta parantamisesta (Kuva 2).
Yrityksen on seurattava systemaattisesti niin omaa laatuaan kuin ulkomaailman muu-
toksia ja asetettava omalle laatutydlleen uudenlaisia vaatimuksia. (Lecklin 2006,18-
19.)

Paranna Suunnittele
(Act) (Plan)

Arvioi
(Chek)

Toiminta pitda Pitad ohjata ja
suunnitella jatkaa parantamista
Pitda toteuttaa Pitda seurata, kuinka toimii ja

suunnitelman mukaisesti mita saatiin tulokseksi

Kuva 2. Demingin ympyréd, PDCA, kuvaa laadun jatkuvaa parantamista (mukaillen
Lecklin 2006, 49; Pesonen 2007, 63)
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Toinen yksinkertainen maaritelma laadulle on sana erinomaisuus. Perusajatuksena yri-
tysmaailmassa paljon kaytettyyn kuvaukseen on, ettd erinomaiset liiketoiminnalliset
tulokset ja menestys markkinoilla saavutetaan tuottavalla ja tehokkaalla toiminnalla.
(Hannukainen ym. 2006, 30.)

Laadulle on méaritelty kahdeksan osatekijéé, joista yrityksen on kilpailutilanteesta ja
asiakkaista riippuen paatettava tekijat, joita kehittdmalla kilpailuetua haetaan. Jokai-
sen tuotteen tai palvelun perusominaisuudet maarittavéat sen suorituskyvyn ja houkut-
televuutta voidaan pyrkiéd luomaan lisdominaisuuksilla. Luotettavuudesta kertovat
puolestaan muun muassa toimivuus, turvallisuus ja pienet ymparistovaikutukset ja
kestdvyydesta tuotteen elinkaari. Prosesseja kehittamalla voidaan luoda tuotteelle tai
palvelulle yhdenmukaisuutta. VVaraosien saannin ja huollon helppous tai toisaalta ima-
golliset ja esteettiset tekijat voivat myos olla tekijoita, joilla kilpailuetua haetaan.
(Hannukainen ym. 2006, 28.)

Palvelun laadulle asettaa vaativuutta tapahtuman ainutlaatuisuus: jalkeenpéin korjaa-
minen ei ole mahdollista. Palvelun laatu muodostuu muun muassa asiakaspalvelijan
palvelutavoista, vuorovaikutus- sekd ammattitaidosta, palvelutapahtuman miellytta-

vyydesta seké saatavuustekijoistd. (Hannukainen 2006, 29-30.)

Laatujohtaminen

Laatujohtaminen on laatua merkittavana pitava johtamistapa, joka perustuu koko hen-
kiloston osallistamiseen pitkan tahtdimen tavoitteinaan asiakastyytyvaisyyden tuoma
menestys seké organisaation kaikkien jasenten ja yhteiskunnan hyoty (Oulun yli-

opisto).

Laatujohtaminen rakentuu yrityksen arvojen, vision, mission ja strategian seka kirja-
tun ja hyvin jalkautetun laatupolitiikan pohjalta. Arvot ovat periaatteita, joiden ympé-
rille toimintaa rakennetaan, ja ne kohdistuvat yleensé liiketoiminnassa tarkeina pidet-
taviin asioihin. Usein arvot ovat vain johdon mielessd, vaikka ne kannattaisi kirjata
selkeésti, avata ja viestia ymmarrettavasti henkilostolle. Nain kaikille tulee niistd yh-

teinen kasitys ja toiminnan suunnasta tulee yhdenmukainen. (Lecklin 2006, 35-36.)

Visio puolestaan on tulevaisuuden ndkyma. Sen tulee toimia motivoivana ja innosta-

vana tekijané seké luoda mielekkyytta tyolle. Vision muoto tulee olla yksinkertainen
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ja ymmadrrettdva. Missiolla tarkoitetaan yrityksen toiminta-ajatusta, ja se kertoo toi-
minnan padmaarista sek& vastaa kysymyksiin yrityksen olemassaolon syysta, liikeide-
asta, asiakkaista ja heidén tarpeistaan seka tuotteista ja palveluista. Missio toteutetaan
strategian antamien suuntaviivojen perusteella. Strategia on siis operatiivisen toimin-
nan ohjaaja ja vastaa yleensa kysymyksiin yrityksen ydinosaamisesta, kohdemarkki-
noista, tarjottavista tuotteista, litketoiminnan onnistumisesta tai epdonnistumisesta
vastaavista kriittisistd menestystekijoista seka kilpailueduista, ja niiden yllapitamisesta
ja kehittdmisestd. Strategian avulla pyritadn toimintaa suuntaamaan kohti visiota. Stra-
tegian toteutumisen seuraamiseksi asetetaan tavoitteita ja mittareita, joissa olisi ilmet-
tavé taloudellisten asioiden lisdksi myds laadun nakdkulma. (Laamanen 2005, 62;
Lecklin 2006, 23, 37-40.)

Laatupolitiikka on yrityksen johdon arvoista johtama viesti, joka maarittdd keskeiset
toimintaperiaatteet ja tavoitteet laadun tuottamiseksi. Suositeltavaa olisi Kirjata laatu-
politiikka ja jalkauttaa se hyvin koko henkilostolle. Téallgin voidaan varmistaa, etta
kaikilla on samat periaatteet, jotka ohjaavat laadun suuntaa. Kirjatussa laatupolitii-
kassa méaaritelladan useimmiten yrityksen toiminta-alue, laadun merkitys yritykselle ja
laadun ilmeneminen niin henkildston kuin johdon toiminnassa seka myos suhteessa
sidosryhmiin. (Lecklin 2006, 40.)

Kun yrityksessa on siséistetty laatujohtamisen keskeiset periaatteet ja toiminta on nii-
den mukaista, puhutaan laatuyrityksesta. Laatuyrityksessé koko henkilosto seké johto
ovat sitoutuneet tyoskentelyyn ja laadunkehittdmiseen, ja toimintaa ohjaavat tavoitteet
ovat yhteinen asia. Seka prosesseja ettd suorituskykya mitataan laajasti, ja vastuita ja
paatosvaltaa on jaettu tiimeille ja prosessinomistajille. Laatuyritykset ovat juurrutta-
neet yrityskulttuuriinsa tunnustuksen antamisen ja suoritusten huomioinnin tapoja:
muun muassa erilaiset palkitsemisjarjestelmat ovat yleisié. Lisaksi henkiloston kehit-
tdminen ja valmentaminen tiedostetaan laadun tarkeéksi osatekijéksi. Olennainen laa-
tuyrityksen tunnusmerkki on laatuun sitoutunut ja esimerkkind toimiva johto. Johto on
nékyva osa organisaation arkea niin henkildston kuin asiakkaidenkin keskuudessa.
(Hannukainen ym. 2006, 158-159, 164-165, 169.) Laatukeskuksen maarittelemét laa-
tuyrityksen tunnusmerkit on esitelty kuvassa kolme (Kuva 3).
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—_

/; Asiakas— f
suuntautuneisuus

Johtajuus ja
toiminnan paamaara-
tietoisuus

Jatkuva
parantaminen

/_; —

Laatuyrityksen

tunnusmerkit
Henkiloston
kehittaminen ja
osallistaminen

Kumppanuuksien
kehittaminen

<

Prosesseihin ja

tosiasioihin :
Tuloshakuisuus

perustuva |
!htaminen / \

Kuva 3. Laatuyrityksen tunnusmerkit Laatukeskuksen mukaan (mukaillen Lecklin
2006, 26-28)

Kokonaisvaltainen laatujohtaminen eli TQM

Kokonaisvaltainen laatujohtaminen eli TQM (Total Quality Management) on koko-
naisvaltainen johtamiskonsepti ja yksi merkittdvimpia organisaatiofilosofioita (Hannu-
kainen, ym. 2006, 31). Se kattaa nimensa mukaisesti tuotelaadun liséksi koko toimin-

taprosessin laadun ulottuen myos sidosryhmiin (Lecklin 2006, 17-19).

Kuvassa neljé esitellddn TQM:n perusajatus (Kuva 4). Asiakasnakdkulma on keskei-
nen, koska asiakas tekee lopullisen arvioinnin yrityksen laadusta. Kun asiakasta ja
markkinoita ymmarretdén, ovat lahtokohdat hyvét suunnitella ja kehittédé toimintaa
asiakkaan tarpeita vastaavaksi. Puolestaan prosesseja kehittdmalla toiminta saadaan
asiakasta tyydyttavéksi, ja palautetta analysoimalla jatketaan toiminnan kehittdmista
edelleen. (Lecklin 2006, 17-19.)
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-

Tyytyviiset
asiakkaat

* Asiakas tekee
lopullisen arvion

Korkealaatuinen
toiminta

Markkinoiden ja
asiakkaiden

+ Toimitusten ymmértdminen
vastaavuus

« Toiminnan laadun
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Kuva 4. TQM:n perusajatus (mukaillen Lecklin 2006,19)

John S. Oaklandin (2003, 27-28) mukaan liiketoiminnan erinomainen suorituskyky
saavutetaan lahestymalla sitd uuden TQM-viitekehyksen kautta (Kuva 5). Se sisaltaa
4P:n ja 3Cn ajattelun. 4P:t4 ovat valttdmatonté “kovaa johtamista”. Suunnittelemalla
(Planning) ihmisten (People) eli henkildston osallistamisen prosessien (Process) pa-
rantamiseen tuotetaan laadukkaita tuotteita ja palveluita asiakkaille ja saavutetaan
erinomainen suorituskyky (Performance). 3C:t4, kulttuuri (Culture), kommunikaatio
(Communication) ja sitoutuminen (Commitment), ovat puolestaan tapoja, joilla TQM-
malli integroituu yhdeksi ja auttaa yritysta saavuttamaan liiketoiminnan erinomaisuu-

den.

Oaklandin (2003, 21) mukaan TQM:ss& on aikaisesmminkin tiedostettu yrityksen laa-
tukulttuurin ja kommunikaation suuri merkitys laatutyon onnistumisen kannalta, ja
oleellisimpana onnistumisen edellytyksend silloinkin pidettiin sekd henkilokunnan etta
johdon sitoutumista. TQM-viitekehyksessa oli siis aiemminkin 3C:n periaate, mutta
erona oli, etta suorituskyvyn sijasta keskitdssa oli asiakas-toimittaja-arvoketju seka sii-
hen liittyvét prosessit ja kehalla puolestaan tiimit, esimerkiksi laaturyhmat, tyokalut,
kuten tilastollinen prosessin ohjaus, ja systeemit, kuten 1ISO 9000 -standardi (Kuva 5).
Yhtena syyna epaonnistuneisiin laadunparannusohjelmiin onkin Hannukaisen ym.
(2006, 56) mukaan ollut laatuammattilaisten tekniikka- ja metodipainotteinen lahesty-
mistapa, jossa asiakkaan &ani on unohdettu.
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Kuva 5. TQM:n vanha (vasemmalla) ja uusi viitekehys (mukaillen Oakland 2003, 21,
27)

TQM:n vaikutukset nakyvat niin yrityksen sisélla kuin myds markkinoilla. Yrityksen
siséisilla vaikutuksilla tarkoitetaan tuotteiden tai palveluiden virheettdmyytta, jolloin
myos laatukustannukset (katso luku 3.3) pysyvét kurissa ja toiminta on kustannusteho-
kasta. Vaikutukset markkinoilla puolestaan tarkoittavat, etta laatu tayttaa asiakkaiden
tarpeet, toiveet ja odotukset. Tama lisaa asiakastyytyvaisyytta ja asema markkinoilla
vahvistuu. Seké sisaiset ettd markkinavaikutukset vaikuttavat siis oleellisesti yrityksen
kannattavuuteen. (Lecklin 2006, 24.)

TQM-mallin syntyyn kaiketi voimakkaimmin ovat vaikuttaneet jatkuvan parantamisen
viitekehyksen luoneet Walter Deming ja Joseph Juran, jotka molemmat ovat olleet
edistdmassé Japanin valmistavan teollisuuden nousua 1900-luvun puolen valin tieta-
mill&. Lansimaiden kiinnostuttua menestyksestd, he Kirjasivat ajatuksensa Japanin kil-
pailukykyisesta suorituskyvysta. Alussa puhuttiin kokonaisvaltaisesta yrityksen laa-
dunohjauksesta, joka korosti yrityksen eri toimintojen merkitysta ja niiden yhteistyotéa.
Myohemmin alettiin puhua kokonaisvaltaisesta laadunhallinnasta TQC:sté (Total
Quality Control) ja lopulta TQM:sta. (Hannukainen ym. 2006, 33; Oakland 2003, 18.)

Seké& Demingin ettd Juranin ajattelun kulmakivind ovat johdon suuri panos ja esimer-
Killinen rooli laatutydssa, koko henkildston aktivointi ja osallistaminen seka tuotekehi-
tyksen tarkeys. He myos painottavat, ettd johdon on rakennettava henkilostolleen edel-
Iytykset tehdd laatua ja vastata tyonsa laadusta. Edellytykset ovat selkeét laatuvaati-

mukset, palaute ja mahdollisuus palautteen perusteella korjaaviin toimenpiteisiin.
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Aiemmin téssa tyossa esitellyn Demingin ympyran (Kuva 2) kehittanyt Deming ko-
rostaa lisdksi tilastollista nakdkulmaa: niin laatua, tuottavuutta ja siten kilpailukykya
parannetaan vain prosessien vaihtelua pienentdmalld. Juran puolestaan on lanseeran-
nut laadun trilogian, johon kuuluvat laadun suunnittelu, ohjaus eli valvonta valmistuk-
sen aikana ja parantaminen seka tuotannosta ettd markkinoilta saatavan palautteen pe-
rusteella (Kuva 6). (Hannukainen ym. 2006, 32-35, 38-39.)

Laadun

. Laadun valvonta
suunnittelu

<Erityinen virhe

Huonon laadun hir>

Laadun- .
parannus Laadun valvonnan uusi alue
Aika
Oppimiskokemukset

Kuva 6. Joseph Juranin laadun trilogia (mukaillen Hannukainen ym. 2006, 39)

3.3 Laatukustannukset

Laatukustannuksilla tarkoitetaan virheista aiheutuvia ja laatua edistavia kustannuksia
(Oulun yliopisto). Jalkimmaisi& kohdennetaan virheiden ennaltaehkéaisyyn ja elimi-
nointiin, muun muassa investoinnit laatujohtamiseen tai kehitysprojekteihin kuuluvat
kyseiseen kategoriaan. Jos laatukustannukset halutaan kohdistaa tarkemmin, jaottelu
voidaan tehd& neljaan tekijaan, jotka ovat ulkoiset ja sisaiset virhekustannukset, laa-
dun yllapitokustannukset sek& huonon laadun ehkéisykustannukset. (Lecklin 2006,
155.)

Asiakaan havaitsemien laatupuutteiden aiheuttamien korjaavien toimenpiteiden kus-
tannuksia voidaan kutsua ulkoisiksi virhekustannuksiksi. Kyseiset virheet ovat yrityk-
sen kannalta vakavampia: ne haittaavat yrityksen imagoa ja aiheuttavat korkeammat

kustannukset, kun jo valmistusvaiheessa havaitut laatupuutteet. Ulkoisiin virhekustan-
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nuksiin lukeutuvat muun muassa takuu-, korjaus-, tuotepalautus- ja reklamaatiokus-
tannukset, myohé&stymissakot, tuotevirhealennukset, vahingonkorvaukset ja luottotap-
piot. (Lecklin 2006, 156-157.)

Useissa yrityksisséa kuitenkin suurimman laatukustannuseran aiheuttavat siséiset virhe-
kustannukset. Ne ovat laatuvikoja tai -puutteita, jotka havaitaan yrityksen sisélla jo
ennen toimitusta asiakkaalle. Muun muassa virheiden tekeminen ja korjaaminen, se-
kundatuotteet, puutteet toimittajien laadussa, hairi6t tietojarjestelmissa seka joutoaika
ja toisaalta turhat ylityot tai poissaolot aiheuttavat sisdisia virhekustannuksia. Myods
huono suunnittelu ja erilaiset korjauslinjat tai selvitysosastot kuuluvat tahéan ryhmaan.
(Lecklin 2006, 157.)

Laadun yllapitokustannuksiin lukeutuvat muun muassa laadun valvontaan, tarkastuk-
siin, testaukseen, mittaukseen ja auditointeihin kuluvat erat. Laadun yll&pito on siis

lopputuotteen laadun tarkastamista ja varmistamista. (Lecklin 2006, 157.)

Virheiden ehkéisykustannukset ovat kuluerd, jolla pyritdédn minimoimaan virheita ja
laaturiskeja ennakoimalla. Ennakointitapoja ovat suunnittelu, koulutus ja kehittdmi-
nen. Tahan kuluerdén panostaminen pienentaa laadun kokonaiskustannuksia ja mak-
saa siten itsensa takaisin. (Lecklin 2006, 158.)

Edelld ollut jaottelu oli esimerkki perinteisesta tyypittelystd. Koska standardia maarit-
telyyn ei ole, on jokaisen yrityksen suunniteltava oma tarkastelutapansa. Jos yrityk-
sessd halutaan edelleen laajentaa laatukustannusten tarkastelua, voidaan mukaan tul-
kita my0Os esimerkiksi tappiot investoinneista, liiketoimintayksikdiden lopettamiset,
markkinoille kelpaamattomien tuotteiden tuotekehitysmenot sekd muut tuottojen me-
netykset. (Lecklin 2006, 155, 158.) Monet laatustandardit myo6s vaativat laatukustan-
nuksien kirjaamisen ja raportoinnin (Pyzdek & Keller 2013, 142).

Kun yrityksessa tarkastellaan laatukustannuksia laajasti, paljastuu samalla myos uusia
piilokustannuksia tai ndiden komponentteja. Nain myos laatukustannusten kokonais-
taso nousee. Kyseisté ilmiota voidaankin kuvata laatukustannusten jadvuorimallina
(Kuva 7). (Andersson, Hiltunen & Villanen 2004, 55.)
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Epédonnistuneen tuotteen kehityskustannus

Kuva 7. Laatukustannusten jaavuorimalli (mukaillen Andersson ym. 2004, 56)

Toisaalta monissa yrityksissa laatukustannukset ovat edelleen kokonaisuudessaan pii-
lokuluja. Harvassa kirjanpitojarjestelmassa on valmista varausta laatukuluille, joten
niiden tunnistaminen vaatii ylimaaréista panostusta. (Pyzdek & Keller 2013, 143.)
Laatukustannusten hallinta ja niiden pienentaminen on kuitenkin yksi laatujohtamisen
paamaarista. Laatuun panostamattomassa yrityksessa virheiden korjaamiseen kuluvien
menojen osuus laadun kokonaiskustannuksista on usein jopa 70 - 80 %. Kuten kuvasta
8 selviad, satsaamalla huonon laadun ehkaisyyn, saadaan muokattua kokonaiskustan-
nuksien rakennetta ja pienennettya kokonaissummaa, ja kehitystydn avulla voidaan
virhekustannukset jopa puolittaa kolmessa vuodessa (Kuva 8). (Lecklin 2006, 159-
160).

Kustannukset

Ehkéisy
Yllapito
Sisdiset

virheet

Ulkoiset
virheet

3 vuotta Aika

Kuva 8. Laatukustannusten rakenne ja kehitys (mukaillen Lecklin 2006, 160)
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Usein paras tapa laatukustannusten pienentdmiseksi on ottaa tietty prosessi tarkastelun
alle. Tutkimalla prosessin vaiheita, ndhdaan niiden aikaansaamat kustannukset, ja néin
kyet&én selvittdméaan, missa mahdollisesti voidaan nopeuttaa prosessin kiertoa tai vé-
hentéé virheita. (Lecklin 2006, 159-160).

Tietoja laatukustannuksista hyddynnetaan laadunohjauksen ja parhaan mahdollisen
laadun etsimisen vélineend. Tietojen avulla pyritd&dn suuntaamaan kustannuksia tarkoi-
tuksen mukaisesti ja siten ohjaamaan laatua. Laadunkokonaiskustannuksia verrataan
yritysmaailmassa usein liikevaihtoon ja esitetddn prosentuaalisena osuutena myyn-
nista. (Tuurala 2010a.)

3.4 Laadun kehittdminen

Laadun kehittdmistydssa yksi olennaisimmista asioista on muistaa henkiloston tarkea
rooli laadun tuottamisessa. Vaikka yrityksen prosessit olisivat hiottuja ja tekniikka uu-
tuuttaan kiiltavaa, on motivoitunut ja osaava henkildstd kuitenkin vasta laadun tae.
(Lecklin 2006, 213.) Avuksi laatuty6hon on kuitenkin kehitetty erilaisia menetelmia,
jotka helpottavat tietd laadukkaaseen johtamistapaan. Téassa luvussa esitelldan yritys-
maailmassa yleisesti kaytossa olevat laatupalkintomallit ja laadunvarmistuksen stan-
dardiperhe 1SO 9000 seka tdman tyon viitekehykseen oleellisesti kuuluva sahkoura-

koitsijoiden oma sertifikaatti vaatimuksineen.

3.4.1 Laatupalkinnot

Laatupalkintomallien arviointiperusteet ovat johdon tyokalu laadun kehittamistydssa
(Laamanen 1995). Laatupalkinnot ovat alun alkaen olleet tunnustuksia teollisuustuot-
teiden hyvésta laadusta, mutta ovat kehittyneet kasittdmaan laajasti laadun ja kilpailu-
kyvyn kehittdmista. (Lecklin 2006, 318.) Ensimmaéinen laatupalkinto oli 1950 Japa-
nissa perustettu Demingin-palkinto. Tuolloin palkinnonjakoperuste oli panostukset
tuotteen laatuun ja luotettavuuteen, mutta nykyaan merkitys on laajempi. Deming-pal-
kinto luovutetaan yritykselle, jonka toiminnassa TQM ohjaa asianmukaisesti liiketoi-
minnan tavoitteita ja strategioita. (Oakland 2003, 21-22.)

Kuuluisin ja nykyéén yleisesti k&ytossa oleva laadun viitekehys on 1980-luvun lo-
pussa Yhdysvalloissa perustettu Malcolm Baldrige National Quality Award eli

MBNQA. Kyseinen laatupalkinto esittelee vuosittain yrityksid, joiden laatujohtaminen
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on erinomaista, ja lisaksi se on hyva viitekehys TQM:&én ja yrityksen itsearviointiin.
(Oakland 2003, 23.) MBNQA:n pddmaaria ovat kilpailun avulla laatutietouden lisaa-
minen ja toimivien strategiamallien jakaminen, ja kaikki nyky&an lansimaissa yleisesti

kaytossé olevat laatupalkintomallit pohjautuvat siihen (Lecklin 2006, 318).

Vuonna 1991 perustetusta Euroopan laatupalkinnosta EFQM:sta vastaa European
Foundation For Quality. Se on kehitetty palkitsemaan lansieurooppalaisia yrityksié,
jotka toimivat jatkuvan parantamisen periaatteella osoittaen erinomaisuutta laadunhal-
linnassaan. (Lecklin 2006, 320.)

EFQM-Excellence arviointikriteereitd on yhdeksan. Kriteereista viisi arvioi yrityksen
toimintatapoja. N&itd “mahdollistajia” (Enablers) ovat johtajuus, henkilGsto, strategia,
yhteistyokumppanit ja resurssit seka prosessit. Loput kriteerit kohdistavat arvioinnin

toiminnalla saavutettuihin tuloksiin (Results). Néita ovat henkilosto-, asiakas-, yhteis-
kunnalliset seka keskeiset suorituskykyéa ilmaisevat tulokset. Jokaisen kriteerin merki-
tys on madritelty tarkoin, ja sen painoarvo on pisteytetty. (EFQM.) Systemaattiseen

toiminnan kehittdmiseen kannustava Suomen laatupalkinto Excellence Finland perus-

tuu EFQM-Excellence malliin (Laatukeskus).

Laatupalkintomalleissa laadun kehittamistydssa kaytetaan yleisesti itsearviointia pa-
rantamiskohteiden paikallistamisessa. Itsearvioinnin padmaaré on kehittdé organisaa-
tion toimintaa omien vahvuuksien ja kehittdmisalueiden tunnistamisen avulla. (Leck-
lin 2006, 295-296.) My0s tietoisuus jatkuvan parantamisen valttaméattomyydesta li-
séantyy, ja joissain tapauksissa parantamiskohteen havaitsemisella saatetaan valttaa
jopa kriisiin ajautuminen. Liséksi vahvuuksien paikallistaminen mahdollistaa tunnus-
tusten antamisen erinomaisten menettelyiden kehittéjille ja soveltajille. (Laamanen
1995, 7.) Kuvassa yhdeksan on konkretisoitu itsearviontiprosessia ja sen vaiheita
(Kuva 9). Kuvasta selviag, ettd ensimmaisend tulee suunnitella itsearviointia ja tilai-
suutta, jossa vahvuudet ja kehittdmiskohteet tunnistetaan. Kun kehittdmiskohteet on
havaittu, valitaan niistd kohteet kehitysprojekteille. Toteutuneiden projektien tuloksia
analysoidaan, ja laatujohtamisen periaatteiden mukaan k&ynnistetd&n uusi kehittdmis-

kierros.
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5. 2.

Tulosten arviointi ja Vahvuuksien ja
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4. 3.

Parantamisprojektien Parantamisprojektien
toteutus ja ohjaus valinta ja suunnittelu

N\ S\

Kuva 9. Itsearviointiprosessi (mukaillen Laamanen 1995, 23)

3.4.2 Laatustandardit

Laatustandardilla tarkoitetaan yhteisesti laadulle asetettuja yhdenmukaistettuja vaati-
muksia, joiden toteutumista valvoo puolueeton taho. Alun perin standardit olivat laa-
dun varmistamiseen asetettuja suoritusvaatimuksia, mutta nykyéan ne palvelevat yri-

tyksid myos suorituskyvyn parantamisessa. (Lecklin 2006, 308-309.)

Laatustandardeilla pyritdan tehokkaaseen ja laadukkaaseen toimintaan, joka sisaltaa
kehittyneet prosessit, turvalliset ja riskittémat toimintatavat niin yrityksen, henkiléston
ja muiden sidosryhmien kuin ymparistonkin ndkdkulmasta. Laadukkaalla toiminnalla
saavutetaan tyytyvaisemmat asiakkaat, tyontekijat ja muut sidosryhmat. (Suomen
Standardoimisliitto SFS Ry 2013a.)

Kun organisaatio osoittaa standardia valvovalle taholle, ettd se tayttada kyseessa olevan
standardin vaatimukset, voidaan sille myontéé laadunhallinnansertifikaatti. Sertifikaa-
tin tarkoitus on osoittaa yrityksen sidosryhmille, etta yrityksen asiat ja toiminta ovat

vahintaan yleisesti asetettujen vaatimusten tasolla. (Pesonen 2007, 221.)
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ISO 9000 -standardi

ISO 9000 -sarja on laadunhallintaan kehitetty standardisarja, jonka sisélla on 1ISO
9001 -laatusertifikaatti. Lyhenne 1SO tulee sen kehittdneen jarjeston nimesta Internati-
onal Organisation for Standardization. Jarjestt kehittad ja markkinoi yleisia standar-
deja niin tuotteille ja palveluille kuin toiminnallekin. (Pesonen 2007, 74.) Sertifikaatin
myont&é akkreditoidut sertifiointialanyritykset. (Suomen standardoimisliitto SFS Ry
2013b.)

ISO 9000 -standardiperheen standardeja voi hyddyntaa johtamisen sektoreiden, kuten
laadun- ja tietoturvallisuuden hallinnan kehittdmiseen. Kansainvélisesti kaytossa ole-
vassa hallintajérjestelméstandardissa korostetaan asiakas- ja sidosryhmékeskeisté ajat-
telua seka tavoitteellisuutta, jarjestelméllisyytta ja jatkuvaa parantamista. (Suomen
Standardoimisliitto SFS Ry 2013a.) 1ISO 9000 -standardisarja ei méaarita yrityksen
tuotteen tai palvelun laadun tasoa, vaan yrityksen tavoitteet ja laatupolitiikka maarittaa
tason. Standardisarjan perusajatus on, ettd ensin méaritellaén tavoitteet, jotka pyritaan
saavuttamaan hoitamalla méaaritellyt asiat kuntoon. (Pesonen 2007, 75.)

ISO 9000 -standardiperheen sertifikaattia pidetaan laatuyrityksen merkkin, ja siita on
muodostunut oleellinen kilpailuetu kansainvélisessa kaupassa, kun toimittajayritys on
ostajalle vieras. Vaatimuksena sertifikaatin myontdmiselle on muun muassa dokumen-
toitu johtamisjarjestelma, laatukasikirja, ja sen mukainen toiminta. Eurooppalaisesta
ISO 9000 -standardisarjasta on muodostunut merkittavin yleisstandardi. (Lecklin
2006, 309, 314-315.)

3.4.2.2 Séhkdurakoitsijasertifikaatti

Henkil6- ja Yritysarviointi SETI Oy arvioi séhkoalalla toimittavien yritysten péte-
vyyttd ja myontaa vaatimukset tayttavalle hakijalle Sdhkourakoitsijasertifikaatin. Ser-
tifikaattia hakevan yrityksen on taytettdva SETI Oy:n sahkourakoitsijasertifiointilauta-
kunnan asettamat vaatimukset. Sahkourakoitsijasertifikaatti on mééraaikainen ja uu-
sinta tehd&an vuoden vélein. Voimassaoloaikanakin voi sdéhkourakoitsijasertifiointi-
lautakunta perua sertifikaatin, jos ilmenee, ettei yritys taytd asetettuja vaatimuksia.
(Henkil6- ja Yritysarviointi SETI Oy 2013a, 1-2.) Seuraavissa kappaleissa kerrotaan

sertifikaatin vaatimukset.
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Yrityksessa on oltava sahkdtdidenjohtaja, jolla on sahkourakoinnin toimialueen laa-
juuden maarittava Henkilo- ja Yritysarviointi SETI Oy:n myontamé séhkdpatevyysto-
distus 1, 2 tai 3 tai Sdhkotarkastuskeskuksen myodntama sdhkopatevyystodistus A, B,
C tai D. Héanen on oltava urakoitsijaan ty0- tai virkasuhteessa tai kiintedsti kosketuk-
sissa toiden suorittamiseen oleva vastuullinen yhtidmies tai johtaja. Jos sahkotodiden-
johtaja eroaa yrityksesta tai asema muuttuu sellaiseksi, ettei hén voi toimia vastuuhen-
kilong, on yrityksen nimettava uusi henkild ja tehtéva siitd kolmen kuukauden sisélla
ilmoitus Henkil®- ja yritysarviointi SETI Oy:lle seka Turvallisuus- ja kemikaalivirasto
TUKES:lle, jonka sahkourakoitsijarekisteriin tulee myds olla kirjautuneena. (Henkil6-
ja Yritysarviointi SETI Oy 2013a, 1-2.)

Yrityksen kéytossa tulee olla toiden tekemisen kannalta tarpeelliset toimitilat sek&
tyon tekemiseen etta kayttoonottotarkastuksiin tarvittavat tyovélineet. Kaytettavissa
pitéa olla sahkotdidenjohtajan patevyysluokan mukaiset ajan tasalla olevat sahkotur-
vallisuutta koskevat séannokset ja maaraykset. Liséksi yrityksessa on oltava kaytossé
séhkdurakoinnin myyntity6- ja toteutusprosessit kattava Toiminnanohjauksen kési-
Kirja, jossa on kuvattuna sdhkdurakointiin liittyva myyntity6-, sahkéurakan asennus-
ty6- ja laskutyotoiminta. Kasikirja tulee toimittaa SETI Oy:lle sertifikaattihakemuksen
liitteend. Ennen sertifikaatin myontdmista yritykseen tehdaén arviointikaynti, jossa to-
dennetaan toiminnan olevan kuvauksen mukaista. Auditointik&ynti uusitaan joka kol-
mas vuosi. Yritys on myos velvollinen raportoimaan Sahkourakoitsijasertifikaatin
vuosiraportoinnin yhteydesséa séhkdurakoinnin toiminnanohjauksen kehittymisesta.
(Henkilo- ja Yritysarviointi SETI Oy 2013a, 1-2.)

Lisaksi hakemuksessa tulee olla vahintadn viiden toteutuneen urakointikohteen tiedot,
jotka ovat kohde, tilaaja, urakointiselvitys sanallisesti, valmistumisaika ja urakan
kesto. Vuosiraporttien mukana tulee olla vahintaan kolmen kuluneen vuoden aikana
toteutuneen urakointikohteen tiedot. Yrityksen toiminnan on myds oltava jatkuvaa ja
yhteiskuntavastuut hoidettu. Tama tarkoittaa, etta yrityksella tulee olla voimassa oleva
Tilaajavastuu.fi/ Luotettava Kumppani -palvelusopimus. My6s yrityksen vero- ja tyo-
elédkemaksujen hoitamista valvotaan Tilaajavastuu.fi-valvontapalvelun kautta. (Hen-
kilo- ja Yritysarviointi SETI Oy 20133, 1-2.)
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Perusteena sahkourakoitsijoiden omaan sertifikaattiin on 1SO 9000 -standardin huono
sopivuus sahkourakoinnin standardointiin. ISO 9000 on kehitetty valmistavan teolli-
suuden tasalaatuisten tuotteiden tuotannon varmistamiseen, ja vain harvat sdéhkoura-
kointiyritykset ovat rakentaneet johtamisjarjestelméansa kyseiseen standardiin tukien.
Sahkourakoitsijasertifikaatin kehitystydssa ja sen hyvaksynnassa on ollut mukana alan
eri jarjestdjen edustajista koottu lautakunta. (Henkilo- ja Yritysarviointi SETI Oy
2013b.)

Sahkourakoitsijasertifikaatin vaatimuksiin kuuluu siis dokumentoitu menetelmaoh-

jeisto, toiminnanohjauksen kasikirja. Siind kuvataan asiakaslahtdisesti muun muassa
yrityksen toimintaa myynti-, sahkéurakka-, asennusty6- ja laskuprosesseissa. (Hen-
kilo- ja Yritysarviointi SETI Oy 2013c.) Vaikka laatukasikirja-termi on yleisemmin
kaytossa laatuajattelun termistdssa, kdytetddn tdman opinnaytetyon toiminnallisessa

osuudessa siitd nimitystd Toiminnanohjauksen kasikirja.

3.5 Laatutoiminnan k&ynnistdminen ja laatuprojektin vaiheet

Laatutyon aloittaminen yrityksessa voi lahteé liikkeelle joko omasta aloitteesta tai ym-
paristdn paineesta, ja se voidaan tehda kerralla tai pikku hiljaa pala palalta. Jokaisen
organisaation on siis itse suunniteltava oman tarpeensa mukainen laatujohtamisjarjes-
telmé&n kehittdminen. (Pesonen 2007, 177.)

Sujuvan liikkeelle 1ahdon kannalta on olennaista miettid, miksi organisaation tulee pa-
nostaa laatuun ja asettaa tavoitteet sekd aikaraja tavoitteiden tayttymiseen. Laatutyon
aloitusvaiheessa tavoitteet eivéat vélttdmatta vield ole kovinkaan tarkkoja, mutta tas-
mentyvat mychemmin strategisiksi tavoitteiksi. Ennen aloittamista olisi syytd myods
kartoittaa laatutyon riskit, ettei laatuprojekti epdonnistuisi monien muiden projektien
tavoin. Lisaksi laadun nykytila kuvataan kirjaten keskeiset havainnot siit4, missé men-

n&an ja missa on kehitettavaa. (Lecklin 2006, 51-53.)

Kun pohjaty6 on tehty hyvin, on aika organisoida laatu- eli muutosprojekti. Koska
laatu on osa johtamisjarjestelmad, ei yleensé erillista laadun ohjausryhmaa nimeta,
vaan johto toimii laadunkehittdmisen valvojana. Organisoinnin vaiheessa johto muun
muassa asettaa laadulle strategiset tavoitteet, valitsee kdynnistettavat laatuprojektit ja

niille vetdjat. Johto myds hyvéksyy projektisuunnitelmat, asettaa raamit resursseille
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sekd suorittaa katselmuksia. Ideaalitapauksessa toimitusjohtaja vetaa laatutoimintaa

apunaan laatupaallikko koordinoimassa kokonaisuutta. (Lecklin 2006, 53.)

Kun johto on asettanut raamit ja hyvaksynyt laatuprojektin projektisuunnitelman, on
aika kaynnistaa projekti. Taman jalkeen koulutetaan henkil6sto tietoiseksi laadusta.
Koulutustilaisuudet voi vetdd joko laatuun perehtynyt projektipaallikko tai laatuam-
mattilainen, ja ké&siteltavid aihealueina ovat laatuajattelun perusteet sek& mahdollisen
laatustandardin asettamat vaatimukset. Johdon tulee olla lasna koulutustilanteissa
hankkiakseen riittdvat perustiedot seké osoittaakseen sitoutumisensa laatuun. (Pesonen
2007, 160-164.)

Vaiheessa kolme ryhdytdan toimeen, laatujohtamisjarjestelman kehittdmistehtavaan,
projektisuunnitelman mukaisesti. Kuten aiemmin on todettu, voi laatujohtamisjarjes-
telmaa kehittda kerralla kuntoon, mutta myos paloissa, ja laatukonsultti Herkko Peso-
sen (2007, 165, 177) mukaan yleisin tapa on aloittaa prosessien parantamisesta. Toi-
nen tapa kaynnistaé laadun kehittdminen on aloittaa mittareista. Télla tarkoitetaan jo
olemassa olevien mittaustulosten analysointia: mahdollisten syy-seuraussuhteiden ha-
vaitsemista ja sita kautta kehitystoimien paattamista. Useimmiten yrityksilla on joitain
tuloksia valmiina ainakin taloudenmittareista. Liséksi saattaa 16ytyé tulostietoja esi-
merkiksi reklamaatioista, tilauskannasta tai tuotantoprosessin toimivuudesta. Myos
asiakaspalautetta kannattaa mittaristolahtdisessa laadunkehitystydssa hyodyntéa.

Pesosen (2007, 178) mukaan laadun kehittdminen voidaan aloittaa myds organisaation
tai henkilokohtaisen laadun parantamisen kautta. Organisaation vahvuuksien ja paran-
tamistoimien etsimisessé hyvana vélineend toimii jo aiemmin esitelty itsearviointipro-
sessi (Kuva 9), johon kannattaa osallistaa koko henkildstd. Toisaalta henkilkohtaista
laatua voi jokainen parantaa omalla paatoksell& tehdé asiat jatkossa paremmin. Kui-
tenkin, jotta yksilo olisi riittdvan motivoitunut itse parantamaan omaa toimintaansa,
vaatii se useimmiten organisaatiolta vahvoja panostuksia, ja yritysjohdon on aidosti
pidettava henkildstda voimavarana. Henkilokohtaisen laadun lahtokohta on yksilon
kyky ottaa vastuuta ja hallita riskeja. Lisdksi on myds ymmarrettdva oman tyopanok-
sensa merkitys kokonaisuudessa seké sisdistettava yrityksen laatua ohjaava laatupoli-
tilkka. Laatutyota kdynnistettdessé henkilokohtaisen laadun parannuksen kautta, kan-

nattaa henkilokunnalle teettaa testi laatutietoisuuden selvittamiseksi. Tulosten avulla
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voidaan Kkartoittaa sen hetkinen laatutaso seka kehittdmistarpeessa olevat alueet.
(Lecklin 2006, 213-215.)

Kun projektin varsinainen kehittdmistehtéva on tehty, on aika hahmottaa kokonaisuus
laatukasikirjaksi. Laatukasikirja eli laatujohtamisjarjestelman kuvaus kannattaa aloit-
taa siséllon kartoittamisella ja siséllysluettelon hahmottelulla. Jos yritys aikoo noudat-
taa jotain standardia ja hakea sertifikaattia, on laatuprojektin viimeisessa vaiheessa ku-
vattava ja méériteltdvd muut toiminnalta vaaditut asiat. (Pesonen 2007, 165-167.)

Kuvassa 10 on pyritty havainnollistamaan laatutyon kaynnistaminen ja laatuprojektin
vaiheet. Siina on yhdistetty seké Olli Lecklinin (2006, 51-53) ettd Herkko Pesosen
(2007, 160-167) ajatuksia laatuprojektia ennen ja sen aikana olevista tehtavista. N&in

on saatu kokoon askelmerkit laadun kehittdmiseen (Kuva 10).

Yrityksen johto tekee

Tavoitteiden Riskien Nykytilan Toiminnan

ascttelu kartoitus kartoitus organisointi LaatupI'Oj ekti
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3. Jirjestelmén rakennustyé

4, Kokonaisuuden
hahmottaminen

5. Muiden toimintojen
médrittiminen ja kuvaaminen

v

Kuva 10. Laatutoiminnan kdynnistaminen ja laatuprojektin eteneminen (mukaillen
Lecklin 2006, 51-53; Pesonen 2007, 160-167)
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3.6 Laatujohtamisen haasteet

Koska laatutydssa unohdetaan usein ihmiset, eika henkilostoa ole aidosti osallistettu,
on laatu-kasite saanut kolhuja. Laatuajattelu ei my6skaan toteudu organisaatiossa, jos
johto ei toimi esimerkkina ja tee ohjeidensa mukaan. Lisaksi monien yritysten kaytta-
mat laatupalkintokriteerit ovat alun perin kehitetty auto- ja muun massateollisuuden
tarpeisiin ja istuvat siksi usein hyvin vain kypsassé vaiheessa olevien suurempien yri-
tysten tarpeeseen. Suomessa laatuajattelussa ongelmalliseksi voidaan katsoa myds
keskittyminen tuotelaatuun toiminnan laadun kustannuksella. (Hannukainen ym. 2006,
56, 67; Lecklin 2006, 58.)

Laatujohtamisjarjestelmaa rakennettaessa olisi myos syytd muistaa, etté se palvelee
nimenomaan yrityksen tarpeita. Irrallisena sertifikaatin haun vélineené se ei nivoudu
yrityksen arkeen, eiké sen mukaan todellisuudessa todennakaisesti toimita. Myos liian
pikkutarkaksi ja massiiviseksi rakennettuna, sen seurauksena voi olla henkildston tur-
hautuminen ja motivaation lasku, ja sita kautta koko laatuajatuksen kaantyminen itse-
adn vastaan. (Lecklin 2006, 31-33.)

Haasteena laatutoiminnalle on myds mahdollinen muutosvastarinta. Muutosvalmius
tuleekin varmistaa valmistautumalla vastustukseen seka késittelemé&lla muutoksen he-
rattdmid reaktioita. Yrityksen muuttaessa toimintatapojaan olisikin muistettava johtaa
vanhoista tavoista luopumisen prosessia samaan aikaa tai mieluummin hieman ennen
uutta rakentavan muutosprosessin kanssa. Haastavinta uusien toimintatapojen omak-
suminen on usein osaavalle ja tietavélle henkil6lle, koska hén osaa vakuuttaa seké

muut ettd itsensa muutoksen tarpeettomuudesta. (Kiiskinen ym. 2002, 39-41.)

Organisaation johdon tulee tiedostaa, ettd muutostilanteissa muutos tapahtuu tunneta-
solla. Jos muutoksia tapahtuu liian paljon ja liian nopeasti, saatetaan se kokea ahdista-
vana ja stressaavana. (Laamanen 2001, 258.) Suurissa muutoksissa olisikin syyté aset-
taa vélitavoitteita, ja pyrkia vasta niiden kautta hiljalleen kohti lopullista pdgamé&araa
(Kiiskinen ym. 2002, 41).

Jotta muutos on mahdollinen, on henkil®std saatava sitoutumaan siihen. Aitoon sitou-

tumiseen ei kuitenkaan pelkké tiedotus uusista toimintamalleista riitd, vaan se vaatii
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osallistumista muutoksen valmisteluun. Osallistamisen tavoite on muuttaa yksilo tun-
temaan itsensé muutoksen tekijaksi kohteena olemisen sijaan. (Laamanen 2001, 260-
261.)

4 PROSESSIT

Prosessit, ja niiden kehittdminen, ovat laatutydssa avainasemassa. Ne ovat toisiinsa
liittyvien toimintojen arvoa tuottava ketju tuotteiden ja palveluiden aikaansaamiseksi.
(Oakland 2003, 26, 168.) Kaikki prosessit saavat aina heratteensé asiakkaalta ja myos
paattyvat asiakkaaseen, oli asiakas sitten sisainen tai ulkoinen (Pesonen 2007, 131).
Prosessit tarvitsevat toteutuakseen resursseja, kuten osaamista, aikaa, rahaa, tiloja ja
laitteita (Laamanen 2005, 150).

Kuvassa 11 on kuvattuna prosessin vaiheet (Kuva 11). Prosessin kdynnistaa asiakkaan
suunnalta tullut heréte. Syd6tteet ovat prosessin tarvitsemia panoksia kuten raaka-ai-
neita ja energiaa, ja sivutuotteet puolestaan mahdollisia paastoja tai jatteitd. (Tuurala

2010b.) Prosessi paattyy valmiin tuotteen tai palvelun paatyessé asiakkaalle (Pesonen

2007, 131).
Syoéte (Input) Sivutuote
M P (By-product)
Organisaatio
. Herite . Tulokset .
Asiakas iene ] Prosessi : (Output) Asiakas

__A

Kuva 11. Prosessin vaiheet (mukaillen Pesonen 2007, 131; Tuurala 2010b)

4.1 Prosessilajit

Ydinprosessit ovat yrityksen toiminnan ydintehtavia (Kiiskinen ym. 2002, 280). Ne
alkavat aina ulkoisen asiakkaan herétteesta ja paattyvat ulkoiselle asiakkaalle tuot-
teena tai palveluna. Tavallisia ydinprosesseja ovat muun muassa myynti-, tuotanto-,
toimitus- seka tuotekehitysprosessit. (Pesonen 2007, 133.) Ydinprosessien kehittami-

sen pohjana on yrityksen visio ja siitd johdettu strategia (Kiiskinen ym., 2002, 38).
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Tukiprosessit ovat yrityksen toissijaisia toimenpiteita ja luovat edellytykset ydinpro-
sessien suorittamiselle. Ne palvelevat yrityksen siséisia asiakkaita. Tukiprosesseja voi-
daan usein myo6s ulkoistaa. Esimerkkeja tukiprosesseista ovat johtaminen, talous-,
tieto- ja henkildstohallinto. (Kiiskinen ym. 2002, 28-29.)

Avainprosessi-termin tarkoituksena on méaéritella ehdottoman térkeéat prosessit yritys-
toiminnan sujuvuuden kannalta. Niihin kuuluvat kaikki ydinprosessit ja toiminnan
kannalta tarkeimmat tukiprosessit. (Pesonen 2007, 131.) Synonyymina avainproses-

sille saatetaan kayttaa termia paaprosessi (Tuurala 2010b).

Osaprosessi tarkoittaa prosessihierarkiassa alempana olevaa prosessin osaa, joka koos-
tuu tyovaiheista. Tydvaihe puolestaan on prosessiin kuuluva tavallisesti kerralla suori-
tettava osa, josta ei tehdd prosessikaaviota, vaan siihen kytketéan tyoohje. (Lecklin
2006,130; Tuurala 2010b.)

4.2 Prosessijohtaminen

Prosessijohtamisella tarkoitetaan osastorajat ylittdvien prosessien avulla toteutettavaa
tosiasioihin perustuvaa johtamistapaa. Sen perusajatus on, etté yrityksen tulokset ovat
seurausta loogisesti toisiinsa liittyvien toimintojen kokonaisuudesta. Prosessijohtami-
sella tavoitellaan muun muassa laatua, nopeutta ja joustavuutta eli operatiivisen ky-
vykkyyden vahvistumista. Liséksi on pyrkimys vahentaa funktionaalisessa organisaa-
tiorakenteessa ilmenevia yhteisty6- ja kommunikaatio-ongelmia seka asiakastarpeiden
laiminlyontia. (Hannukainen ym. 2006, 86-87; Lecklin 2006, 126-127.)

Kun yritysta johdetaan prosessijohtamisen keinoin, se merkitsee siis luopumista toi-
mintoihin perustuvasta funktionaalisesta organisaatiomallista: esimieskeskeinen tulos-
johtaminen vaihtuu prosessikeskeiseksi tulosjohtamiseksi. Tarkasteltava kokonaisuus
ei ole endd tulosyksikko vaan prosessit. On toki my6s mahdollista jattadé osa toimin-
noista funktionaalisen johtamisen piiriin ja soveltaa prosessijohtamista vain helpoim-
piin ja loogisesti eteneviin prosesseihin. (Hannukainen ym. 2006, 87; Lecklin 2006,
126-128.)

Prosessijohtamisessa yritysta katsotaan asiakkaan ndkdkulmasta, sarjana toisiinsa kyt-
keytyvid tyotehtévid, joihin liittyva informaatio halkoo liiketoimintaa horisontaalisesti

rikkoen osastojen vélisia raja-aitoja. Monet yritykset, joita johdetaan prosessiajattelun
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periaatteilla, ovat muuttaneet mittausjéarjestelménsa toimintoihin perustuvista tavoit-
teista prosesseihin perustuviin padmaariin. Myos palkitsemisjarjestelmat ja urakehitys-
mahdollisuudet perustuvat usein prosessien suorituskykyyn. (Oakland 2003, 167-168.)

4.3 Prosessin asiakas

TQM:ssa laatuajattelu on asiakaslahtoistd, ja kehittdmistydssa on olennaista ymmartaa
yrityksen moninaiset asiakkuudet. Kun henkil6l1& on kontakti yrityksen henkiléstoon,
tuotteeseen, toimipaikkaan, jarjestelmiin tai hanelle lahetetyn mainoksen valityksella,

on TQM-ajattelun mukaan asiakassuhde olemassa. (Lecklin 2006, 79.)

Vaélittdmat asiakkaat ovat helposti tunnistettava asiakkuus. He ovat suorassa kontak-
tissa yritykseen esimerkiksi tarjouspyynnon, toimituksen vastaanottamisen tai laskun
maksamisen keinoin. On my0ds hyva muistaa, ettei tilaaja ja tuotteen vastaanottaja
valttamatta ole sama henkild, jolloin yhteen yritykseen voi olla monia asiakassuhteita
samaan aikaan. Yrityksen tehdessé kauppaa suuren organisaatioin kanssa onkin hyva
pitédé koko organisaatiota asiakkaana, vaikka jatkon kannalta loppukayttdjén tarpeiden
tyydyttdminen on kuitenkin térkeinta. (Lecklin 2006, 79-80.)

Vilillinen asiakas puolestaan ei ole itse suorassa yhteydessa yritykseen, mutta on tuot-
teen kayttaja ja vélittoman asiakkaan asiakas. Valillisia asiakkaita voi myds olla
monta, pitk&ssakin asiakasketjussa. Tukku- ja vahittéisliikkeiden kayttaminen jake-
lussa perustuu vélillisiin asiakkaisiin. Lecklin (2006, 83) esittdékin mielenkiintoisen
esimerkin uistintehtaan asiakasketjusta. Uistimen valmistuttua ketjussa on mahdolli-
sesti ennen kalastajaa tukkuliikkeittd ja vahittaiskauppoja, mutta lopullinen asiakas on
kala. Jos uistin ei kiinnosta kalaa, ei mydské&én kalastaja, eivatka jatkossa niitd myyvat
lilkkeetkddn ole tyytyvéisié tuotteeseen. Oleellista onkin, etté tuote kiinnostaa myos
valillista asiakasta eikd ainoastaan jakeluketjun ensimmaisend olevaa. (Lecklin 2006,
80.)

Yrityksen toiminnan rahoittava ulkoinen asiakas voi olla siis suorassa tai vélillisessa
kontaktissa yritykseen. Liséksi asiakkuus voi myos olla sisdinen: jokaisen prosessivai-
heen paattyessa ja toisen alkaessa, on kyseessé asiakaskohtaaminen. Harvemmin aja-
tellaan, ettd asiakkuus on olemassa myds esimiehen asettaessa alaisilleen odotuksia ja
vaatimuksia ja arvioidessa heidan suoriutumistaan. Tassé asiakas-toimittaja suhteessa

alainen toimittaa esimiehelleen informaatiota ja tuloksia. (Lecklin 2006, 80-81.)
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Kuvassa 12 on pyritty havainnollistamaan moninaisia asiakkuuksia (Kuva 12). Herat-
teen tekeminen tai valmiin tuotteen vastaanottaminen on ulkoinen asiakkuus, ja silloin
muodostuu myos toimittajasuhde. Sisdiset asiakas-toimittajasuhteet ovat puolestaan

organisaation sisalla prosessin vaiheiden vélilla.

Asiakas Asiakas Asiakas Asiakas
U]k.omen Prosessivaihe 1 Prosessivaihe 2 Prosessivaihe 3 Ulk.omen
asiakas asiakas
Toimittaja Toimittaja Toimittaja Toimittaja

Kuva 12. Ulkoiset ja sisdiset asiakkaat (mukaillen Lecklin 2006, 81)

Edella tunnistettujen asiakkuuksien liséksi toimintaa seka tuotteita ja palveluita suun-
niteltaessa on yrityksen huomioitava potentiaaliset asiakkaat, mutta myos pyrittdva
kerddmaan arvokasta tietoa menetetyilté asiakkailta, joiden takaisin saaminen on haas-

tavaa (Lecklin 2006, 82).

Yrityksen tunnistettua moninaiset asiakkuutensa, on heidan otettava selvéaa heidan ar-
voista ja tarpeista. Asiakkaan arvojenmadritysprosessin padmaaré on saada tuote vas-
taamaan mahdollisimman hyvin asiakkaiden arvomaailmaa. Prosessi etenee arvojen
tunnistamisen ja niiden merkitysmaarittelyn kautta asiakastyytyvdisyyden toteutumi-
sen tutkimiseen. Jos tyytyvaisyydessa ilmenee ongelmia, ovat arvojen toteutumisen
ongelmat selvitettdva. Liséksi on ennakoitava mahdolliset arvomuutokset, jotta tuot-

teen tai palvelun kehitys ei j4& laahaamaan. (Lecklin 2006, 84-87.)

4.4 Prosessin omistaja

Prosessijohtaminen tuo yritykseen uuden roolin, prosessin omistajan. Hanen vastuul-
laan on prosessin kuvaaminen seka kehittdminen ja koko prosessin suorituskyvyn ta-
voitetason saavuttaminen. Lisdksi prosessin omistaja sopii rajapinnoista muiden pro-
sessien kanssa sekd nime&& mahdollisille osaprosesseille omistajat. Tehtaviin kuuluu

myo0s jarjestad katselmuksia, suunnitella mittaristot ja seurata seké kehittaa niita.



32

Myaos ongelmien selvitystyo, resursointi ja henkildstén osaamisen kartoittaminen kuu-
luvat prosessin omistajan vastuulle. Prosessin omistajan on myos kyettavé valmenta-
jan tavoin haastamaan henkilostda tehokkaaseen ja itseohjautuvaan toimintaan. (Leck-
lin 2006, 130-131.)

Prosessin omistaja nimeaa prosessille tiimin, jonka jasenet edustavat keskeisia toimin-
toja tai osaprosesseja. Tiimi suunnittelee ja toteuttaa prosessiin liittyvaa kehitystyota

prosessin omistajan johdolla. (Hannukainen ym. 2006, 88.)

Organisaation siirtyessa toimimaan prosessijohtamisen periaatteella, tulisi johtoryhma
muodostaa avainprosessien omistajista. Vaikka johtaminen jatkuisi funktionaalisen
organisaatiomallin mukaan, on prosessin omistaja silti nimettava. Prosessin omistajaa
valitessa, tulee henkilokohtaisten ominaisuuksien lisaksi ottaa huomioon prosessiin
liittyvia tekijoitd, kuten vastuu prosessin Kriittisista vaiheista. (Lecklin 2006, 127,
131)

4.5 Prosessien tunnistaminen, kuvaaminen ja prosessin mukaisen toiminnan organisointi

Prosessien kehittdminen muodostuu neljastd vaiheesta (Kuva 13). Ensimmaéisen vai-
heen tehtévilistalle kuuluvat prosessiajatteluun tutustuminen, prosessien tunnistami-
nen, rajaaminen ja hyvaksyminen ja kehitystyon organisointi. Perustan johtamisen ke-
hittdmiselle luo prosessien tunnistaminen. Toisessa vaiheessa prosessit avataan ym-
marrettdvadn muotoon eli kuvataan. Kuvaukseen siséllytetddn muun muassa miten
prosessit liittyvat asiakkaisiin, tavoitteisiin, kriittisiin menetystekijoihin, syotteisiin,
tuotteisiin, vaiheisiin ja vastuihin. Kolmantena on haastavin vaihe eli toiminnan orga-
nisointi prosessien mukaiseksi. Tahan voi mennd organisaatiossa kolmesta viiteen
vuotta. Kuten kaikessa laatuty6ssd, myos prosessien kehittdmisessa tulee huomioida

jatkuvan parantamisen ajatus. (Laamanen 2001, 50; 2005, 157, 161.)

i

mukaiseksi 4 parantaminen

Kuva 13. Prosessien kehittdmisen vaiheet (mukaillen Laamanen 2005, 156)
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Prosessin tunnistamisella tarkoitetaan prosessien alkamisen ja paattymisen seké kes-
keisimpien asiakkaiden, tuotteiden (Output), sy6tteiden (Input) ja toimittajien méritte-
lyd. Kuten jo kuvassa 11 esiteltiin, prosessiajattelun asiakaskeskeinen lahestymistapa
nakyy siind, etta prosessin tulee aina alkaa seka paattya asiakkaaseen (Kuva 11). Pro-
sessien rajaaminen oikein, onkin erittdin oleellinen osa onnistunutta kehitystyota.
(Laamanen 2001, 52.)

Tunnistettujen prosessien suhteet kuvataan graafisesti prosessikartassa, yritystason
prosessikaaviossa (Lecklin 2006, 136). Se on yksi kuva, jossa nékyvaét yrityksen
kaikki prosessit yhteyksineen. Prosessikartta on prosessiajattelun kulmakivi, ja se an-
taa katsojalleen heti kokonaiskuvan, mitd yrityksessa tehdaan. Prosessikartalla ei ole
standardimallia, ja se ei myoskaan ole pysyva muodossaan, vaan sitd muokataan pro-
sessien kehittyessd. Useimmiten syyné prosessikartan muokkaamiseen on huomiot yk-
sittdisten prosessien alkamis- tai loppumisvaiheiden maarittdmisessa tai nimeamisessé.
(Pesonen 2007, 133.) Onnistuneesta prosessikartasta voi havaita jopa yrityksen an-
saintalogiikan (Laamanen 2001, 61).

Pesosen (2007, 134) mukaan yleisin tapa prosessikartan esittdmiseen on niin sanottu
vesiputousmalli. Kuvassa 14 esimerkkiyrityksen vesiputousperiaatteella tehdyssa pro-
sessikartassa vasemmalle on merkitty toiminnan osapuolet eli asiakas, ydinprosessit ja
tukiprosessit (Kuva 14). Perusidea on, ettd kun asiakkaalla on toiminta k&ynnissg, on
yrityksella siihen prosessivastine. Esimerkiksi, jos asiakkaan toimintana on tarve ja
kiinnostuminen, on yrityksen vastine markkinointiprosessi. Koska tukiprosessit liitty-

vt kaikkiin yrityksen ydinprosesseihin, on ne piirretty jatkumaan koko ajalle.
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Kuva 14. Esimerkki vesiputousmallin mukaisesta prosessikartasta (mukaillen Pesonen
2007, 134)

Lecklin (2006, 127) puolestaan kuvaa prosessit ja niiden suhteet prosessiverkossa
(Kuva 15). Hanen mukaansa se on tdsmallinen tapa ja yrityksen strategioiden mukai-

nen hallittu kokonaisuus, jossa yksittéiset prosessit linkittyvat toisiinsa.

— ot 2
b 5y

Kuva 15. Prosessiverkko (mukaillen Lecklin 2006, 127)

Jos yrityksesté kuitenkin tunnistetaan satoja prosesseja, ei niin laajaa prosessiverkkoa
enada kyeté johtamaan. Prosessikarttaan olisikin valittava karkeasti enimmillaan 15 -
20 avainprosessia, jotta hyva kehittdmisote saavutetaan. Tarpeen vaatiessa voidaan
kuitenkin perustaa prosessikori-niminen vélirakenne. (Laamanen 2001, 62). Kuten
kuvasta 16 selviad, prosessikoreihin ryhmitelldan joukko samankaltaisia prosesseja,
jotka voivat olla linkittyneina tosiinsa ja siten niitd on helpompaa hallita sek& muodos-
taa kokonaiskuva (Kuva 16). Prosessikorin ryhmaét eivat muodosta yhtenéisid proses-
seja. (Tuurala 2010b.)
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Suunnitteluprosessit ) Toteutusprosessit

- Kehittimisprosessit *r  Kiyton ohjausprosessit

Tukiprosessit

Kuva 16. Esimerkki prosessikoreihin perustuvasta prosessikartasta (mukaillen Laama-
nen 2001, 63)

Prosessit voidaan koota myds hallinnan helpottamiseksi monitasoiseksi prosessihierar-
kiaksi, jonka ylimmall& tasolla on avainprosessi laskeutuen prosessin ja 0saprosessin
kautta tehtaviin (Lecklin 2006, 133). Tassakin tekniikassa hyddynnetdan siis prosessi-

koreja, ja katsotaan yrityksen toimintoja kokonaisuuksista osiin (Pesonen 2007, 141).

Prosessien tunnistamisen jalkeen on vuorossa prosessin toimintaa selventéva proses-
sien kuvaaminen. Kuvauksen tarkoitus on kuvailla prosessin ymmartdmisen kannalta
Kriittiset toiminnot sek& muita madrittelyja (Laamanen & Tinnild 2009, 123). Prosessi-
johtamisen nakdkulmasta kuvaamisen tavoite on luoda yhteisymmarrys henkildiden
vastuista ja toimintamalleista. Jotta kuvauksesta tulee ymmarrettavad, on sen oltava
riittdvan karkeaa. Yrityksen on tarke&a standardoida oma prosessin kuvaustapa ja
tehda se kirjallisesti seké kaaviomuotoon. (Laamanen 2005, 160-161.)

Kirjallisessa prosessikuvauksessa olisi hyva kéydéa ilmi prosessin soveltamisalue, asi-
akkaiden tarpeet ja vaatimukset, prosessin tavoite, syotteet ja tuotokset, vastuut seka
tietoja kaaviosta. Vastuut kannattaa jakaa kollektiivisen vastuun sijaan nimetyille hen-
kiloroolille, jotta tyo tulee varmasti tehdyksi. Muutenkin roolisuunnittelu tulee tehda
huolella, koska tdssé vaiheessa luodaan ndkemys myas ty6hon tarvittavaan osaami-
seen. (Laamanen 2005, 160-161.) Liséksi eritelldan siis myos prosessikaavion vai-
heita. Talla tarkoitetaan, ettd vaihe avataan tekstimuotoon ja viitataan mahdolliseen
vaiheen tydohjeeseen. Jos kaaviot tehddén sahkoiseen jarjestelmaan, toteutetaan viit-
taus useimmiten linkill&. Kirjallisen kuvauksen mitta tulisi olla noin yhden A4-sivun
verran. (Pesonen 2007, 151-152)
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Kaaviomuotoon tehdyn prosessikuvauksen on luettavuuden kannalta mahduttava yh-
delle sivulle, joten tehtévid siihen mahtuu 10 - 20 kappaletta. Vaiheen pitdisi olla tois-
tensa kanssa samankokoisia, ja tarvittaessa voidaan piirtd4d alemman tason kaavio tai
sisallyttaa tydohjeeseen yksityiskohtaisempi kuvaus hyodyntéen esimerkiksi vuokaa-
viotekniikkaa. (Lecklin 2006,141.) Yksinkertaisimmillaan prosessikaavio voi olla va-
semmalta oikealle, vaiheesta yksi prosessin asiakkaaseen, eteneva jono. Usein kuiten-
kin prosessin suorittamiseen osallistuu useita henkil6ita, jolloin kannattaa hyodyntéa

niin sanottua uimaratamallia. (Pesonen 2007, 149-150.)

Kuvassa 17 on esimerkki uimaratana toteutetusta prosessikaaviosta (Kuva 17). Kaavi-
ossa vasemmalla esitell&&n siihen osallistuvat henkil6t siind jarjestyksessd, kun he tu-
levat mukaan prosessiin. Prosessin vaiheet kirjataan kronologisesti vaiheen suoritta-
van henkildn kohdalle. Eri osapuolien yhteiset tehtdvat venytetadn molempien uimara-
doille. Asiakas kannattaa merkita aina kaavioon ylimmaiseksi siksi, etta tarkeat totuu-
den hetket, eli asiakaskontaktit, ovat helposti n&dhtavilla. (Lecklin 2006, 141.) Vaiheet
voidaan my0ds numeroida. Numeroinnin hydtyné on vaiheiden yksildityminen, jolloin
viittaus niihin on helpompaa. Liséksi kaavion alla usein esitetddn numeroituna osapro-
sessin sanallinen kuvaus ja mahdollinen viittaus tarkempaan tydohjeeseen. (Pesonen
2007, 150-151.)

Asiakas P).fytaa Ve.rtalle.e Tilaa
tarjousta tarjouksia
. . Léhettda
Myyntisihteeri ja arkistoi
Selvittad Tekee tarjouksen v '
Myyji tarpeen — tai valmistelee === Sopii Kirjaa
tlekee Arvioi sopimuksen muutokset tilauksen
tarjouksen .
== tarjous- & ===
Toimitusjohtaja/ kyvyn
Markkinointi- Hyviksyy
piiillikk
s ' ~
Tuotanto- Arvioi
piillikké tuotantokyvyn
L J
'd k" 7\
Tuotekehitys- g 'S taa
diillikk tekniset
paail yksityiskohdat
o /

Kuva 17. Esimerkki prosessikaaviosta (mukaillen Pesonen 2007, 150)
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Aiemmin mainittua vuokaaviotekniikkaa hyddynnetddn monesti, jos prosessikuvauk-
sessa tarvitaan yksityiskohtaisempaa kuvaamista tai siind on vaihtoehtoisia etenemis-
tapoja. Tekniikkaa suositellaan tydohjeiden detalji-kuvauksissa. Symboleille on stan-
dardi: alkua merkitseva symboli on pyoreé ja loppua ovaali, tehtdva on suorakaide,
paatods on timantin mallinen ja paperitditd kuvaa nelikulmio, jonka alareunassa on aal-
tokuvio. Informaatiota merkitédan suunnikkaalla, mutta se ei kuitenkaan ole prosessin
askel. Kaikki askeleet yhdistyvét nuolilla, jotka kertovat toiminnon suunnan. (Oakland
2003,182-183.)

Kuvassa 18 on havainnollistettu vuokaaviotekniikkaa, kuvasta on tehty hyvin yksin-
kertainen (Kuva 18). Siitd kuitenkin ndhd&an, etté jokaiselle tapahtumalle on mé&ari-
telty oma symboli, ja eteneminen tapahtuu ylh&alta alaspain. Kuvasta kay ilmi myos
vaihtoehtoisten tydnsuoritustapojen mahdollisuus seka kohdassa péatos kielteisen tai

myonteisen ratkaisun toimintamallit.

Tehtéva 1

Tehtéva 2

Ei

Tehtévé 3 —
Tehtava 4

Kulla

Teht&va 5

Kuva 18. Esimerkki vuokaaviotekniikalla tehdystd prosessin tydvaiheen etenemisesta
(mukaillen Oakland 2003, 184)

Prosessien kehittdmisen vaihe kolme on prosessien mukaisen toiminnan organisointi.
Vaiheessa nimensa mukaisesti vieddén kuvatut prosessit kuvausten mukaisesti kaytan-

toon. Organisoinnissa tarvitaan tiedottamista, kouluttamista seka toimintaa tukevia
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tyokaluja ja ohjeita. Liséksi tarvitaan ymmartamistd, hyvaksymistd sekd osaamista.
Edellisten jalkeen prosessin suorituskykya mitataan ja jérjestetddn auditointeja, jotta
todetaan prosessikuvauksen toimivuus kaytannossé. Kun prosessikuvaukset saadaan
kaytantoon, on aika jatkaa niiden kehittdmisté jatkuvan parantamisen periaatteella.
(Laamanen 2005, 163-164.)

4.6 Prosessijohtamisen haasteet

Prosessijohtaminen ongelmat pohjautuvat usein seuraaviin seikkoihin. Ongelmia syn-
tyy, jos liiketoimintaprosesseja on tunnistamatta, esimerkiksi ydin- tai tukiprosessit
ovat jadneet tyotehtévien siséan, tai prosesseja on liikaa. Myos prosessien kuvausvai-
heessa asiakkaan unohtaminen, liian yksityiskohtainen kuvaus tai vajavaiset kaaviot
tuottavat kysymyksié. Toisaalta ongelmia saattaa liséksi tulla prosessien huonosta
hyodyntamisesta: suorituskyvyn tavoitteita, mittaristoa tai palkitsemisjarjestelmaa ei
ole luotu, prosessin vaatimaa osaamista ei ole kartoitettu tai pahimmillaan prosesseja

ei ole jalkautettu henkiléston keskuuteen. (Laamanen 2001, 297.)

Prosessin rajaaminen on my0s haaste, jossa saatetaan mieltda prosessiksi vain itse to-
teutus, ja suunnittelu- ja arviointitoimet on rajattu ulkopuolelle. Joskus pettymysté ai-
heuttaa liian korkealle asetetut toiveet ja tavoitteet tai toiminnan huono organisointi,

jolloin kuvauksen valmistuttua se esitellddn ja siirretddn sitten syrjaan toimintojen jat-

kuessa entiseen tapaan. (Hannukainen ym. 2006, 92-93.)

Prosessikuvaus saattaa epaonnistua myos siksi, etta prosessit eivat ylita tulosyksikoi-
den rajoja eli onkin kuvattu prosessien sijaan yksikén toimintaa. Taman tyyppisessa
tilanteessa ei saavuteta prosessijohtamisen tavoitetta osastorajat ylittdvasta yhteis-
tyosté eikd asiakassuuntautunut ajattelu toteudu. (Hannukainen ym. 2006, 91-92).

Kompastuskivené voi olla myds vastuiden huono méaarittely. Téllaisia tilanteita voivat
olla muun muassa se, ettei prosessilla ole omistajaa tai hanen tehtévisté tai valtuuk-
sista ei ole sovittu. Prosessijohtamisessa vastuiden siirtymisen my6ta myos esimiesten
rooli muuttuu, ja tyytymattdmyytta saattaakin aiheuttaa, jos roolikuvaus on puutteelli-
nen. (Laamanen 2001, 297.) Lisaksi roolien muutos ja tyénjohtotehtévien poistumi-
nen, saattaa johtaa tyopaikkojen menettamisen pelkoon, miké& vaikuttaa kehitysprojek-
teihin negatiivisesti (Lecklin 2006, 202).
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SUORITUSKYKY

Tassé yhteydessa suorituskyvylld (Performance) tarkoitetaan kykyéa toimia tarkoituk-
sen mukaisesti saaden aikaan tavoitteiden mukaisia tuloksia. Suorituskykya voidaan
ilmaista tunnusluvuilla seké erilaisilla mittareilla. Valittujen tunnuslukujen ja mittarei-
den kokonaisuudesta muodostuu organisaation mittausjarjestelma. (Laamanen 2009,
117))

Suorituskyvyn mittareille asetetaan tavoitearvot ja seuranta on jatkuvaa: poikkeama-
tilanteessa on ryhdyttéva heti toimenpiteisiin tilanteen korjaamiseksi. Tunnuslukujen
sopivuutta ja mittarien luotettavuutta seurataan. Muutostarpeen saattaa luoda muun
muassa Kilpailijoiden toiminta, muutokset markkinoilla tai ymparistéssa ja muutokset
asiakkaiden tarpeissa, mieltymyksissa tai odotuksissa. (Lecklin 2006, 63.) Useimmi-
ten syyna huonoon suorituskykyyn on huonosti toimivat prosessit (Oakland 2003,
167). Suorituskyvyn parantaminen onnistuukin vain parantamalla menettelyita ja nii-

den soveltamista (Laamanen & Tinnil& 2009, 120).

Mittaamalla voidaan hankkia tietoa muun muassa siitd, miten organisaatio, prosessi,
henkild, tuote tai palvelu suoriutuu (Laamanen 2005, 19). Hyva mittari on luotettava,
ymmarrettava ja helppokéyttdinen. Se on yksiselitteinen, eiké jata tulkinnalle tai mie-
lipiteille sijaa. Jos palkkausjérjestelmé perustuu mittariin, on sen oltava oikeudenmu-
kainen, niin etta tyontekija voi omalla tydpanoksellaan vaikuttaa siihen. Hyva mittari
ei myoskaan aiheuta ylimaarasta tyota, ja sen tulee olla edullinen ja nopea. (Lecklin
2006, 151-153.) Mittarit voivat olla erittdin tarkkoja teknisia mittavélineitd, mutta toi-
mintojen mittaaminen on lahinn& asioiden seuraamista ja havainnointia (Pesonen
2007, 154).

5.1 Perusteita mittaamiselle

Pesonen (2007, 154-155) pitdd mittaamista tarpeellisena muun muassa siksi, etta mit-
taamalla seuratut asiat alkavat yleensa parantumaan kuin luonnostaan. Perusteena

vditteelle on, ettd mitattuun asiaan suunnataan niin henkildston kuin johdonkin suun-
nalta enemman huomiota kuin mittaamattomaan. Lisaksi han perustelee mittaamisen
tarkeytta siten, ettd mittaamalla voidaan havaita kehittyminen: tavoitteita lahestytaan

tai jopa saavutetaan, joten toiminta on oikean suuntaista.
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Usein taloudellisia mittareita seurataan organisaatioissa tarkoin. Taloudellisen suori-
tuskyvyn liséksi on kuitenkin myds monia muita perusteita mittaamiselle. Monilta yri-
tyksiltad puuttuu muun muassa tiedot poikkeamatilanteiden syille. Hyvin suunnitellun
mittausjarjestelman avulla voidaan kuitenkin tehd& oikein osuvia johtopaatoksia ja
suunnitella tehokkaat korjaavat toimenpiteet. Poikkeamatilanne voi olla esimerkiksi
muutos toimintaympaéristdssa, jolloin on oleellista, ettd sen havaitseminen ajoissa. Toi-
saalta mittaustiedolla voidaan valttdd myds turha reagointi ohimenevista hairiotilan-
teista. (Laamanen 2005, 23, 26.)

Kun strategia tehd&an tasapainoiseksi, eli esimerkiksi Balanced Scorecard -ajattelua
hyodyntéen (katso luku 5.2), saadaan toimintasuunnitelmassa eri sidosryhmien mah-
dollisesti ristiriitaisiakin tarpeita tyydytetyksi ja toiminnan suunnittelusta tulee tasa-
painoista. Mittaamalla voidaan siis tehda strategiset valinnat lapinékyviksi saaden ai-
kaan keskustelua sidosryhmien vélille odotusten yhteensovittamiseksi. Toisaalta mit-
taustietoa voidaan hyddyntda myds strategisten valintojen tehokkaassa viestimisessa.
Koska numeerinen tieto jattda hyvin vahan tilaa tulkinnoille, ndhdaén heti, onko toi-
minnalla oikea suunta tavoitteisiin nahden. Toiminnasta saadaan myos tehokkaampaa
hyodyntamalla mittaustietoa paatoksenteossa. Johdon on helpompaa ratkaista asioita
tosiasioiden pohjalta, esimerkiksi erilaisten toimintalinjojen taloudellisista vaikutuk-
sista tai muista relevanteista seikoista, joilla on merkitysta asiakkaan ostopaatoksessa.
(Laamanen 2005, 24-25.)

Mittaamalla yrityksen suorituskykyéa saadaan tietoa myos levitettyd, jolloin paatoksen-
tekoa voidaan hajauttaa ja ndin lis4téd vastuuta ja valtaa henkildston keskuuteen. Itse-
naisyys saattaa innostaa ja lisaté aloitekykya sekd vastuuntuntoa. Mittausjarjestelmaén
voidaan kytked myos palkitseminen, jolloin tunnustus menee oikeaan osoitteeseen.
Yrityksen asiakkaat puolestaan hyotyvat esimerkiksi asiakaspalautteen kerdédmisesta ja
hyodyntdmistd saadessaan tarpeidensa ja odotustensa mukaista palvelua tai tuotteita.
Omistajille kulkevalla informaatiolla voidaan vakuuttaa, etta yrityksessa toteutuu se
mité luvataan. Lisdksi organisaation oppiminen on merkittdva peruste mittaamiselle.
(Laamanen 2005, 25-28.)

5.2 Mittausjérjestelman suunnittelu

Mittausjarjestelmaa ei tarvitse tehdé kerralla kuntoon, varsinkaan, jos yrityksessa ei

ole ennestdan mittausosaamista. Kun edet&én rauhallisesti, ehtii osaamista karttua ja
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alun virheet ja puutteet huomataan ja korjataan. Vasta sitten on hyvé aika levittaa kay-
tantoa koko organisaatioon. Mittausjérjestelmélle asetetaan myds tavoitteet, jotka voi-
vat olla monen suuntaisia. Tavoiteasettelussa on térked priorisoida, eika niitd kannata
asettaa kovinkaan montaa. VVain harvoin monen tavoitteen saavuttaminen onnistuu
yhtaikaisesti. (Kankkunen ym. 2005, 117-119.) Kuvassa 19 on esimerkki mittausjar-

jestelmén kehittamisen vaiheista (Kuva 19).

1. Mittausjarjestelman kehittaminen
2. Mittareiden suunnittelu
3. Mittausjarjestelma kdytantéon

4. Mittausjarjestelman yllapito ja kaytto

Kuva 19. Mittausjarjestelman suunnitteluprosessi (mukaillen Kankkunen ym. 2005,
121)

Kuten aiemmin on todettu, voidaan mittausjarjestelmélld kommunikoida organisaation
strategisista linjauksista. Ensimmaéisen vaiheen tydsarkaan kuuluukin jarjestelmén
paalinjojen ja luokittelun suunnittelu ja strateginen tarkastelu (Kankkunen ym. 2005,
121). Luokittelu voidaan tehda esimerkiksi neljaan yleisen tuloskortin mukaiseen mit-
tausluokkaan, jotka ovat talous, asiakkaat, prosessit ja henkil9sto tai vaihtoehtoisesti
Balanced Scorecardin jaottelua mukaillen, jolloin mittausta suoritetaan talouden, asi-
akkaiden, prosessien ja organisaation oppimisen ja kasvun nakokulmista (Laamanen
2005, 111; Lecklin 2006, 68). Suunnitteluprosessin alussa, on myds paatettadva muuta-
mia seikkoja: Onko mittariston oltava nopeasti kdytdssa vai varmistetaanko etukateen
mittareiden patevyys? Kuka mittariston laatii, ja kdytetddnko vain jo olemassa olevia
mittareita? Onko mittaaminen oma prosessi vai sisallytetddnk6 mittaamiseen liittyvéat

toimet osaksi kutakin liiketoimintaprosessia? (Kankkunen ym. 2005, 119.)

Varsinainen mittariston suunnittelu tapahtuu toisessa vaiheessa. Vaihe voidaan aloit-
taa muodostamalla mittausjarjestelméluokittelun mukaisia suunnitteluryhmia, jotka
jalostavat kayttokelpoisia mittareita (Kankkunen ym. 2005, 121). Mitattavasta ilmi-
Osté tai asiasta tulee kirjata ylos, mité silla pyritddn mittaamaan ja minkalaista toimin-
taa edistdmaan. Lisdksi tulee valita mittayksikko, jolla tuloksia kuvataan seka suunni-

tella mit&, milloin ja kuinka usein tietoa kerdtdén, milla menetelmélla tiedonkeruu
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suoritetaan seka miten mittarin luotettavuus varmistetaan. On myds suunniteltava, mi-
ten tietoja mahdollisesti yhdistelladn, miten ne esitelldan ja kuka tiedot tarvitsee.
Myos vastuut tulee méaritella: kaikille mittaukseen osallistuville tulee siis olla selvéa,

kuka minkakin vaiheen suorittaa. (Laamanen 2005, 352-353.)

Pesonen (2007, 156-158, 185-186) vihjaa, etta hyvané apuna mittaria etsittdessa on
Balanced Scorecard. Siind on valmiita mittareita, joista voi muodostaa oman mittaus-
jarjestelman valitsemalla oman yrityksen kannalta oleellisimmat mittarit. Hanen mu-
kaansa tavallisimpia mittareita ovat toimitustasmallisyys, asiakastyytyvaisyys, kustan-
nukset, tuottavuus, lapimenoajat seka henkildstén antamat palautteet ja tyotyytyvai-
syys. Jos prosessimittarin l10ytdminen puolestaan tuntuu haastavalta, voi etsimista hel-
pottaa muutamalla ndkdkulmalla: Mitka ovat asiakkaan perimmaiset odotukset proses-
silta? Enta mitka ovat yrityksen odotukset prosessilta? Esimerkiksi myyntiprosessin
mittarina asiakkaan nakdkulmasta voisi olla asiakkaiden tyytyvaisyys myyjien toimin-
taan. Yrityksen nakokulmasta puolestaan myyntiprosessin tarkoitus voi olla kannatta-
vien kauppojen tekeminen strategian mukaisille asiakkaille, jolloin mittareiksi valitaan
myynnin kannattavuus seka kappalemaaré ja asiakasrakenne prosentteina. Johto puo-
lestaan haluaa mahdollisesti tietdd, onko myynti budjetin mukaista, ja mittarina siihen
olisi myynnin onnistumisprosentti. Lisdksi myyjat haluavat tehda tyonsé hyvilla tyo-
vélineill4. Tasta voi mittariksi johtaa henkiloston tyytyvéaisyyden tydvalineisiinsa.
Viela tarkastelu prosessin nakdkulmasta auttaa 16ytamaéan prosessimittareiksi tarjous-
ten lukumaéarén ja itsearvion myyjien asiatuntemuksesta ja asiakastarpeiden selvitta-
mistyylistd. Kun riittdvd méara mittareita on 10ydetty, valitaan niistd kuvaavimmat:

kahdesta viiteen mittaria riittdd prosessille.

Kolmannessa vaiheessa vieddan mittausjarjestelmé kaytantoon eli jalkautetaan. Tassa
vaiheessa on tehtava paatos siitd, miten tarkasti mittaristo puretaan organisaation jése-
nille. Paatos riippuu merkittavasti organisaatiorakenteesta ja yrityskulttuurista seka
suoritusten kohdistettavuudesta: voidaanko suoritus kohdistaa yksilolle vai jaako se
tiimi tai yksikko tasolle? (Kankkunen ym. 2005, 161, 165.)

Koska mittausjarjestelman perimmainen tavoite on toiminnan ohjaaminen haluttuun
suuntaan, on onnistumisen edellytyksena niin henkildston kuin johdonkin sitoutumi-

nen jarjestelmaan. Kuitenkin mittausjarjestelméssa on todellisuudessa kyse ihmisten
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ohjaamisesta, jolloin johdon tehtévaksi jaa kontrolloinnin sijasta henkilstén moti-
vointi ja sitouttaminen tavoitteiden suuntaiseen toimintaan. Parhaimmillaan mittaus-
jarjestelma toimii motivaatiotekijand, mutta paastakseen tahan, on henkildston koet-
tava mittaristo omakseen ja oltava tiiviisti mukana mittariston suunnitteluprosessissa.
Sitouttamisen keinona voidaan myds mainita Kilpailuhengen nostatuksen ja palkitse-
misjarjestelma kehittdmisen, mutta keskeisimpana osana on kuitenkin jarjestelman oi-
keudenmukaisuus. (Kankkunen ym. 2005, 180-181, 184.)

Organisaatiotasolla mittausjarjestelmassé on siis jokaiselle yksikélle tai prosessitii-

mille omat organisaation strategisten linjausten mukaiset tavoitteensa ja niihin suunni-
tellut mittarit, joihin henkil6sto on sitoutunut. Jarjestelmén kayttdonotto katsotaan on-
nistuneen, kun koko henkil6sto kaikilta organisaatiotasoilta toimii tavoitteellisesti ym-
martden omalle tiimilleen asetetut Kkriittiset menestystekijat ja niiden vaikutukset orga-

nisaation paamaariin. (Kankkunen ym. 2005, 159.)

Mittausjarjestelman kehittdmisen viimeisend vaiheena on sen yll&pito ja kdyttd. Tahan
vaiheeseen voi sisdltyd muun muassa mittaristosta saatavan tiedon kerddminen ja ra-
portointi sekd mahdollisesta menestyksesta palkitseminen. Myds mittariston kehitys-
ty6té tulee hallinnoida. (Kankkunen ym. 2005, 121.)

5.3 Suorituskyvyn seuranta

Mittaustulosten selke& raportointi on Kankkusen ym. (2005, 233) mukaan yhté tarkeda
kuin mittausjarjestelman luominen. Varsinkin tietoa siirrettdessa organisaation hierar-
kiassa alaspéin, on tiedon oltava muodossa, jossa se on ymmarrettavaa ja selkeéa.
Aluksi esittelyyn voi hyddyntéa taulukkolaskentaohjelmaa, mutta graafisiin esityksiin
on olemassa myds omia grafiikkaohjelmia. Liséksi tulosten seurannan ja raportoinnin
apuvalineiti ovat muun muassa jo aiemmin mainitut laatupalkintomallit (katso luku
3.4.1) seka sisdiset ettd ulkoiset auditoinnit, johdon katselmukset, johdon tuloskortti ja
tasapainotettu tuloskortti eli Balanced Scorecard (BSC). (Laamanen 2005, 104; Leck-
lin 2006, 65,67.)

Sisdiselld auditoinnilla tarkoitetaan arviointia, jonka yritys itse tekee pyrkimyksena
selvittdd, miten yritys k&ytdnnossa toimii, mitka asiat ovat kunnossa ja missé olisi pa-
rantamisen varaa. Sisdinen auditointi jarjestetadn usein laatutoiminnan aloitteesta ja

saatuja tuloksia hyddynnetéan johdon katselmuksissa. Ulkoinen auditointi puolestaan
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on ulkopuolisen suorittama virallisempi arviointi tarkoituksena todeta laadun tila, esi-
merkiksi laatusertifikaattia varten tai asiakkaan vakuuttamiseksi. Vaikka ulkoisen au-
ditoinnin jarjestdminen ei olisi yritykselle pakollista, on se silti kannattavaa ulkopuoli-
sen nakdkannan saamiseksi. Myos henkildston laadukkaat toimintatavat pysyvat pa-
remmin ylla, kun huomataan johdon panostavan laatuun. Auditoinnin tydvaiheet ete-

nevét suunnittelun, auditoinnin ja raportoinnin kautta seurantaan. (Lecklin 2006, 72.)

Johdon katselmukset puolestaan tavoittelevat tietoa johtamisjarjestelman toimivuu-
desta ja yhtenevyydesta yrityksen strategisten linjausten seka asetettujen tavoitteiden
suhteen. Esimerkiksi 1ISO 9000 -standardi vaatii yrityksen johdon tarkistavan laatujar-
jestelménsa maaravélein. Katselmuksessa kaydaan Iapi muun muassa laatutavoitteet ja
mittauksilla saadut tulokset sek& mahdollisesti ilmenneet ongelmat pyritéén ratkaise-
maan. Lisédksi arvioidaan laatutavoitteiden sopivuus ja tehokkuus, tutkitaan auditoin-

tien suorituksia ja laatua kuvaavia tietoja. (Lecklin 2006, 72.)

Johdon tuloskortti on yrityksen itse laatima tuloskortti, jossa tulokset esitetaan luvuin
ja kaavion paatoksenteon tueksi. Tuloskorttiin voidaan sisallyttdd muun muassa tulok-
sia asiakastyytyvéisyydestd, strategisista mittareista, laatukustannuksista, henkilds-
tosta ja taloudesta. Tuloskortissa on hyvé nékya kyseisen seurantajakson tuloksen li-

séksi edellisen jakson tulos ja tavoitearvo. (Lecklin 2006, 65-67.)

Yritystasolla on yleisesti kaytdssé yrityksen visioon ja strategiaan nojaava tasapaino-
tettu tuloskortti (Balanced Scorecard) eli BSC-ajattelu. Sen perustana on mittaaminen
neljasta nakokulmasta, jotka ovat asiakkaaseen, organisaation oppimiseen ja kasvuky-
kyyn, prosesseihin ja talouteen liittyvat tulokset. BSC-ajattelun l&htokohta on, etta
kaikki nelja nakokulmaa ovat tasapainossa ja yritykselle arvokkaita ja kaikille tulee
asettaa tavoitteita ja ohjata toimintaa niita kohti. Myos ulkoisten ja sisdisten mittarei-
den vélille tavoitellaan tasapainoa. Tasapainotettuun tuloskorttiin maaritelldan 15 - 20
strategisesti keskeisté tekijaé tasaisesti neljalta osa-alueelta, ja tekijoille asetetaan ta-
voitteet, kehitetddn mittarit ja maaritell&an tavoitearvot. (Lecklin 2006, 67-69; Peso-
nen 2007, 155-156.)

Koska tasapainotettuun tuloskorttiin valitaan vain strategisesti merkittavia mittauskoh-
teita, voidaan BSC-ajattelua hyodyntédd myos strategian jalkauttamiseen. Talloin stra-

tegia avataan kyseisille neljalle osa-alueelle ja kuvataan, mitka asiat ovat ne, joilla va-
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littu strategia onnistuu. (Lecklin 2006, 68-70.) Balanced Scorecardia kohtaan on esi-
tetty kritiikkia yrityksen toimintaan ja menestymiseen vaikuttavien sidosryhmien
unohtamisesta (Kankkunen ym. 2005, 106-107).

Kuvassa 20 on vasemmalla kuvattuna BSC-ajattelun neljan ndkékulman hyodyntami-
nen ja niiden pohjautuminen visioon ja strategiaan. Oikealla puolestaan on ajattelun
soveltaminen strategiseksi viitekehykseksi: johdon muodostettua yhteisen ndkemyk-
sen visiosta ja strategiasta, ne kommunikoidaan ja jalkautetaan mitattavina tavoitteina
yritykseen seka linkitetdan pitkén tdhtdimen vuosisuunnitelmiin. Tavoitteiden mukai-
nen toiminta ja seuranta kdynnistetdén ja seurannasta saadun strategian toteutumisesta
kertovan palautteen perusteella tehddidn muutoksia ja parannuksia tasapainotettuun tu-
loskorttiin (Kuva 20). (Lecklin 2006, 70.)

Vision ja
strategian

Talous selkiytys

7 TN\ 7 N\

Strateginen

. 1510 j . K ikointi j Balanced ;
Asiakas Visio J,a Prosessit omrﬂm't‘fsm Ha palaute ja
strategia Scorecard oppiminen
Oppiminen = 1
ja kasvu Suunnittelu ja

tavoitteiden
asettelu

Kuva 20. Vasemmalla BSC-tuloskortin perusmalli ja oikealla BSC toiminnan strategi-
sena viitekehyksena (Lecklin 2006, 68-69)

5.4 Mittaamisen haasteet

Suorituskyvyn mittaaminen ei valttdmatta ole yksiselitteisesti yritykselle positiivinen
asia. Kuitenkin tiedostettaessa epdonnistumisen mahdollisuus, piilevét uhat seka riskit,

on yrityksellda mahdollisuus onnistumiseen. (Laamanen 2005, 28.)

Kai Laamasen (2005, 28-29) mukaan yleisin riski lienee, ettd mittaaminen ohjaa toi-

mintaa ei-toivottuun suuntaan. Hanen toteaa, etta yleinen esimerkki on hankintatoi-
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men mittaaminen hintaindeksilla, mik& ohjaa suurien ja halpojen, mutta heikkolaatuis-
ten erien perddn. Kyseist riskid voidaan pyrkia valttamaan kayttamaélla toisiaan tasa-

painottavia mittareita seka pyrkimalla syy-seurausymmarrykseen.

Mittausjarjestelman on siis mukailtava strategian linjaa, mutta yleinen haaste on, ettei
mittaus kuitenkaan kohdistu oikeisiin asioihin. Varsinkin taloudellisia tunnuslukuja on
vaikeaa saada kuvaamaan organisaation keskeisié linjauksia. My6s henkilokohtaisen
suorituskyvyn mittaaminen on riskialtista, koska henkildiden avoin vertailu saattaa
sy6da oman arvon tuntoa ja aiheuttaa kilpailua negatiivisessa mielessa. Lisaksi erityi-
sesti madrallisessa mittaamisessa on huomioitava, ettd mittaamalla voidaan seka kas-
vattaa, mutta myo6s tuhota motivaatiota. On siis suunniteltava mittarit, jotka maaréan
lisdksi antavat arvoa laadultaan erinomaisille suorituksille. Tavoitteiden asettelussa on
my06s muistettava henkildston tydssajaksaminen. Jos tavoitteidentasoa jatkuvasti vain
nostaa, tyontekijoiden voimavarat ehtyvat. Suorituskyvyn mittariston suunnitteluvai-
heessa on my0s kiinnitettdvd huomiota, ettd mittarit mittaavat asioita, joihin voi vai-
kuttaa. Toisaalta on my6s hankittava osaaminen, jotta tuloksia tulkitaan oikein ja rea-
gointi olisi oikean suuntaista. Johdon on lisaksi muistettava, etteivat mittaustuloksina
saadut numerot ole ainoa paéatoksen peruste. Numeroiden valossa suunniteltu muutos
saattaa ndyttaa erinomaiselta, mutta todellisuudessa heikentaakin palvelua, toimintaa
tai tuotetta ratkaisevasti. (Laamanen 2005, 29-33.)

6 MINKALAINEN ON HYVA LAATUKASIKIRJA?

Laadukkaan johtamisjarjestelman dokumentointiin ei ole standardiohjetta. Dokumen-
tointi voi esimerkiksi olla kuvan 21 periaatteella rakennettu (Kuva 21). Kuten kuvasta
ilmenee, ovat dokumentoinnin kdrkena laadun perusteet eli arvot seka visio, missio ja
yrityksen muut periaatteet. Seuraavalla tasolla ilmaistaan periaatteet yhteistyosta ja
rakenteista. Tall& tasolla olennaisen osana ovat prosessikuvaukset. Dokumentoinnin
pohjan muodostavat erilaiset tydohjeet, tydtapakuvaukset seka yksityiskohtaiset vaati-
mukset tyosuoritustavoista. Myos laatuvaatimukset, vastuut ja valtuudet kytketaan ta-
hén tasoon. Kolmion ulkopuolella on lisaksi viiteaineistot, joilla tarkoitetaan tyon ete-
nemiseen tai prosesseihin liittyvaa ulkopuolista aineistoa, kuten esimerkiksi tyovéli-
neiden tai -koneiden kayttdohjeita, viranomaisohjeita ja maarayksia seké lainsdédan-

t6a. Dokumentoinnin muoto ja tietovalinen on vapaa, mutta usein sen valineend on
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laatukasikirja. Laatukasikirja on dokumentoitu menetelmaohjeistus organisaation ty6-
ja toimintatavoista. (Lecklin 2006, 30-32).

Periaattect
Arvot
Visio
Missio

» Rakenteet
* Organisaatio
* Prosessit
~+ Tiimit
.+ Verkostot
» Tyokalut
+ Mallit
~+ Ohjeet
n‘\ * Ohjelmistot

Viiteaineistot

Kuva 21. Johtamisjarjestelman dokumentointi (mukaillen Lecklin, 2006, 31)

Lahtokohtana laatukasikirjalle on yrityksen omat tarpeet, ja sisallon seké rakenteen
tulee palvella taté lahtokohtaa. Kasikirjaa laadittaessa on kuitenkin huomioitava myos
laatusertifikaatin laatukasikirjalle asettamat vaatimukset. Parhaimmillaan laatukési-
Kirja auttaa ulkopuolistakin, esimerkiksi uutta tyontekijaa tai asiakasta, ymmartamaan
yritysté ja sen tyo- ja toimintatapoja. Jaottelun tulee olla selked eika kuvaus tule olla
litan yksityiskohtainen: vain toiminnan kannalta olennaiset asiat on kuvattu lyhyesti,
ja kaaviot ovat selkeyttdmassa kuvauksia. Koska kasikirjaa ei ole tarkoitus paivittaa
kovin usein, on muuttuviin ohjeisiin ja rutiineihin laatukésikirjassa vain viittaukset.
Laatukasikirjasta on kaytettdvissé vain voimassa oleva hyvéksytty versio, ja sen olisi
hyva olla helposti saatavilla verkossa ja liséksi tulostettavissa. (Lecklin 2006, 31-32.)

Herkko Pesosen (2007, 166) mukaan laatu-termié on kaytetty niin paljon, etta se on
saanut negatiivisen leiman. Han suositteleekin kayttamaan laatukasikirja-nimityksen
sijasta toimintakésikirja-termid. Myos Sahkourakoitsijasertifikaatin myontava Hen-
kilo- ja Yritysarviointi SETI Oy on péétynyt kdyttaméaan laatukasikirjan sijasta toimin-
nanohjauksen kasikirja-nimitysta. Lisaksi SETI Oy suosittelee tekemdan kasikirjoja
kaksi kappaletta, toisen yritykselle ja toisen vapaasti asiakkaille annettavaksi asennus-
ten suorittamistapojen toteamista varten. (Henkil0- ja Yritysarviointi SETI Oy 2013a;
2013d.)
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KONSULTOINTI

Kuten monille muillekin kasitteille, on myds konsultoinnille monia alasidonnaisia tul-
kintoja. Kuitenkin yleisend maaritelména voidaan pitéa seuraavaa. Konsultoinnissa
henkild auttaa tilauksesta tiedon, taidon, osaamisen tai tyonsuorituksen avulla asiakas-

organisaatiota toiminnan tai tuloksen parantamiseen. (Tokola & Hyyppa 2004, 6.)

Konsultaatioty6lla tarkoitetaan tilanteita tai asetelmia, joissa konsultti méaarittelee itse-
aan ja rooliaan. Se on erityisammatti, jonka perustana on ammatillinen koulutus,
etiikka ja konsultatiivinen tydote. Konsultatiivinen tydote on ajatusmalli, jonka perim-
mainen tarkoitus on saada asiakas itse toimimaan oman tilanteensa edistdjana. Kon-
sultti toimii kehittamistilanteissa tutkijan tavoin, ja puhumisen ja asiakkaan kokemuk-
sen havainnoinnin avulla, etsii vaihtoehtoja tuleviksi toimintatavoiksi. Kéytannssa
konsultti ei tarjoa omia ajatuksiaan ja ideoitaan suoraa sovellettavaksi, mutta niista pi-
dattaytymisen ei tule olla ainoa pyrkimys, vaan tarkoitus on auttaa asiakasta uskomaan
omiin voimavaroihin ja kykyihin ja sitd kautta ylittdmaan vanhoja esteitd. (Tokola &
Hyyppéa 2004, 7, 14.)

Konsultaatioty6 koostuu kolmesta tasosta, jotka ovat konsultaation tehtévén ja asiak-
kaan tehtavan selventdminen, konsultaation rakenteiden luominen ja asiakkaan raken-
teiden tutkiminen ja kehittdminen sek& kolmantena organisaatiodynamiikan ymmarta-
minen ja merkityksien luominen (Kuva 22). Tasot luovat konsultaation yleisotteen ja
orientaation, mutta tarkastelun tulee jatkua koko prosessin ajan. (Tokola & Hyyppa
2004, 8-9.)

* Mitkd voimat vaikuttavat

Taso 3. Organisaatiodynamiikan perustehtiviin tukien? Entd vastaan?

ymmiértiminen ja merkityksen

: « Mitkd voimat ovat ristiriidassa
luominen

toistensa kanssa?

Taso 2. Konsultaation rakenteiden « Kuinka usein tavataan? Ketki

luominen seki asiakkaan tapaavat? Kuinka paljon on aikaa
rakenteiden tutkiminen ja kiytettivissd?
kehittiminen * Vastuut ja valtarakenteet?

Taso 1. Konsultaation tehtdvin ja  « Miksi asiakas tulee aamulla t6ihin?
asiakkaan tehtéviin selventiminen « Miksi asiakasorganisaatio on
olemassa?

* Mitké ovat konsultaation tavoitteet? H

Kuva 22. KonsultaatiotyOn tasot ja kysymysesimerkkeja, jolla informaatiota voi kerata
(mukaillen Tokola & Hyyppa 2004, 8-9)
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Ensimmaiselld tasolla tehtdvana on siis maéritella konsultaation tavoitteet sekd myds
asiakkaan tavoitteet omassa perustehtavéssaan. Toisen tason ydin on sopia konsultaa-
tioprosessista ja sen etenemisesta: sovittavia asioita ovat muun muassa prosessin kes-
tosta ja tapaamisista seké niiden tiheydesté ja osallistujista. Asiakaan rakenteilla tar-
koitetaan puolestaan muun muassa esimies-alaissuhteita seka osastojen ja tiimien suh-
teita. Suhteiden esittelyyn asiakas kdyttaa usein organisaatiokaaviota. Konsultin tulee
my0s selvittad, voiko organisaatiokaavion rakennetta kehittéda. Viimeinen konsultaa-
tiotydn taso on organisaatiodynamiikan eli virallisen organisaation rinnalla koettavan
todellisuuden ymmartdminen. Konsultin on siis tunnettava vallitsevat jannitteet, joita
voivat olla muun muassa ihmisten, ammattikuntien, asemien ja osastojen vélill4, mutta

my0s virallisen ja epévirallisen organisaation vélill4. (Tokola & Hyyppé 2004, 7-9.)

Onnistuneisiin konsultaatiotihin tahtddvan konsultin tulisi tuntea organisaatioteoriat
sekd hallita niista keskeiset. Lisaksi tulee hallita konsultaatiotydn teoreettinen viiteke-
hys, ja osata hyddyntaa sitd oman konsultin roolin muodostamiseen ja menetelmien
omaksumiseen. Myos konsultointikokemusta tulee hankkia. Konsultin tulisi osata
myos tarjota asiakkaalleen turvallisuutta ja jatkuvuutta seké tunnistaa omat heikkoudet
ja vahvuudet ja itselle sopivat toimintamenetelmat. Konsultin osaamiseen pitéisi edel-
listen liséksi kuulua psyko- seké& ryhméadynamiikan ymmaérrys seké taito tunnistaa ra-
tionaalinen ja irrationaalinen puoli niin yhteisoista kuin yksilostakin. Toisaalta konsul-
tatiivisen tyootteen omaksuminen vaatii niin henkilokohtaista kehitysta, aikaa kuin
ammattitaitoista ohjaustakin. Onnistuneessa konsultaatiossa on myos oleellista, ettei
konsultti tee kaikkea asiakkaan puolesta, ota johtajuutta tai ole asioissa kaikkitietava.
Osa konsultin ammattitaitoa on saada toimillaan asiakkaalle patevyyden ja osaamisen
tunne. (Tokola & Hyyppa 2004, 14-15, 57, 63.)

Onnistuminen edellyttdd myo6s organisaation perustehtdvan kunnioitusta. Konsultin on
ymmérrettdva yrityksen toiminnan suunta seka tuotava lisdarvoa. Liséksi on muistet-
tava olla lojaali niin toimeksiantajalle kuin organisaation johdolle ja pysya tilanteessa
objektiivisena, eikd ajautua mukaan usein henkildston keskuudessa eldvaan avutto-

muuteen ja vastuuttomuuteen. (Tokola & Hyyppa 2004, 57.)

7.1 Konsultin roolit

Konsultin tulee siis tuntea ja arvioida omat roolinsa. Konsultin rooleilla tarkoitetaan

toimintatapaa seké asiakasta kohtaan olevaa asennetta. Yleisesti l&hestymistapana on
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prosessikonsultaatio, jolla tarkoitetaan asiakkaansa patevana, kyvykkéaana ja asiantun-
tevana nakevéa konsultointitapaa. Asiantuntijamalli ja potilas-l4&karisuhde ovat puo-
lestaan suhtautumistapoja, joissa konsultti on hierarkiassa asiakkaan yl&puolella. Toi-
saalta, tdnd pdivana ei enad suositella liian jyrkkaa lahestymistavan valintaa, vaan on

pystyttéva arvioimaan tilanteeseen sopiva rooli. (Tokola & Hyyppé 2004, 54, 56.)

Asiantuntijamallissa konsultti myy omaa asiantuntemustaan asiakkaan ongelman rat-
kaisuun. Asiantuntija tarjoaa asiakkaalleen valmiita vastauksia tai mallin, miten toimi-
malla tilanteet ratkaistaan. Jotta kyseinen malli toimii, on asiakkaan tullut onnistu-
neesti kartoittaa tarpeensa ja ongelmansa, ja lisaksi hdnen on osattava kertoa tilanne
ymmarrettdvasti konsultille. Potilas-14&kérisuhteessa puolestaan asiakas antautuu kon-
sultin ammattitaitoiseksi olettamaansa hoitoon. Taméan mallin onnistumisen edellytyk-
set ovat muun muassa konsultin diagnostiikan tarkkuus ja asiakkaan antama oikeelli-
nen ja riittava informaatio. Ongelmana potilas-laékarisuhteessa piilee asiakkaan mah-
dollisesti eparealistinen odotus siita, ettd konsultti hdvittad organisaation ongelmat il-
man minka&nlaista asiakkaan omaa panostusta. Lisaksi on riski, ettd hoidetaan ongel-
man sijaan oiretta. (Tokola & Hyyppé 2004, 7, 54-55.)

On tilanteita, jolloin edelld kuvatut mallit sopivat konsultointiin, mutta useimmiten
asiakas tarvitsee tukea ja apua oman tilanteensa arviointiin. Tallgin prosessikonsultaa-
tio luo hyvén perustan konsultin roolille. Prosessikonsultaatiossa on viisi toimintaperi-
aatetta, joista ensimmainen on pyrkimys avuksi olemiseen. Téalla tarkoitetaan, etta jo-
kaisen toimen, mitd konsultaatioprosessin aikana tehdaén, on tahdattava asiakaan aut-
tamiseen. Jos auttaminen ei ole todellinen tavoite, on todennakaista, ettd auttamissuh-
detta ei rakennu. Toinen periaate on pysyminen yhteydessé todellisuuteen. Konsultilla
tulee siis olla tosiasioihin pohjautuvaa tietoa, ja hdnen on keskityttava jokaisessa asia-
kastapaamisessa sen keradmiseen ja hyodyntdmiseen. (Tokola & Hyyppa 2004, 55-
56.)

Kolmantena periaatteena prosessikonsultaatiossa on pyrkimys tietdméattomyyden va-
hentdmiseen. Téalla tarkoitetaan sitg, ettd konsultin tulee oppia erottamaan luuleminen
ja tietdminen, seka hankkia rohkeutta kysymiseen ollessaan tietdméaton. Mallin neljas
ohjenuora on intervention tiedostaminen. On siis huomioitava, ett4 jokaisella vuoro-
vaikutustilanteella on vaikutus seka asiakkaaseen etta konsulttiin, on siis tarke&a kyeta

luomaan todellinen auttava vuorovaikutussuhde. Viidenneksi huomautetaan, ettd seka
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ongelma etté sen ratkaisu on asiakkaan omistuksessa. On siis konsultin ty6té luoda
asiakasta auttava vuorovaikutussuhde, mutta ei ottaa ongelmaa henkilokohtaiseksi.
Mallin periaatteiden mukaan, konsultin antamalla avulla ja neuvoilla, asiakkaan tulee
itse 10yt ratkaisu ja el&é ratkaisun tuomien vaikutusten kanssa. (Tokola & Hyyppé
2004, 56.)

7.2 Konsultaatioprosessi

Tassa luvussa kuvataan konsultaatioprosessi vaiheineen konsultin ndkokulmasta. Ku-

vassa 23 on havainnollistettu prosessin vaiheet (Kuva 23).

Asiakkaan yhteydenotto/tunnustelu seuranta
\ 4
Neuvottelut ja sopimuksen teko
¥
Aloitus/ sisdidanmeno
¥
TyGhypoteesi
T
Toimenpiteiden ja interventioiden suunnittelu
¥
Toimenpiteet
¥
Viiliton arviointi
¥
Arviointi
3
Lopetus

Y \

Kuva 23. Konsultaatioprosessi konsultin ndkokulmasta (mukaillen Tokola & Hyyppéa
2004, 17)

Konsultaatioprosessi alkaa aina asiakkaan yhteydenotosta, jolloin konsultti aloittaa
tiedon hankinnan ja organisaation tilanteen kartoituksen neuvotteluja varten. Neuvot-
telujen alkaessa on oleellista, ettd konsultti kuvaa toimintatapansa. Esimerkiksi pro-
sessikonsultaation keinoja kéytettdessa hyodynnetdén keskustelua ja kyselyd, eika
niink&an neuvomista, saatikka tarjota valmiita ratkaisuja. Neuvotteluissa ja sopimus-
vaiheessa on myo6s muistettava, ettei asiakas valttdmaétt4 osaa kertoa todellista tarvet-

taan. On siis pyrittdva varmistamaan, etta asiakas on valmis pidempéan sitoutumiseen
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ja etenemadn tyohypoteesin tekemisen vaiheeseen ja intervention suunnitteluun. Neu-
votteluissa edellisten tekemistd on valtettavé, koska informaation taso ei ole vield riit-
tavd. Valmistautumisen merkitysta ei muutenkaan voi korostaa liikaa, silla hyvalla
suunnittelulla varmistetaan tyon vaikuttavuus. Neuvotteluissa on myds sovittava kus-
tannuksista. (Tokola & Hyyppa 2004, 16-18.)

Asiakkaan ja konsultin yhteisty6 alkaa siis jo ennen sopimusta, mutta varsinainen kon-
sultointi vasta sopimusten teon jélkeen, koska silloin asiakas on antanut vallan diag-
noosin tekemiseen. Konsultoinnin alkuvaiheeseen liittyy voimakkaita odotuksia, joista
osa saattaa olla myos epérealistisia. Konsultin onkin muistettava, ettei lupaa liikoja,
mutta motivoi kuitenkin asiakasta jatkoty6skentelyyn. Alussa on myos tutkittava yri-
tyksen historiaa ja havaittava sieltd mahdolliset esteet kehittymiselle. Historia myods
kertoo, mika on aiemmin toiminut ja miké ei. Toisaalta on myds hyva huomioida posi-
tiiviset ja toimivat asiat, koska se luo uskoa tulevaisuuteen. (Tokola & Hyyppé 2004,
18, 23.)

Alkuvaiheeseen liittyy myos ahdistusta niin konsultilla kuin asiakkaallakin. Konsul-
tilla ahdistus on jatkuvasti lasna, kun han pohtii hyddyllisyyttdan seka patevyyttaan.
Liséksi molemmilla osapuolilla ahdistusta aiheuttaa muun muassa tydskentely uudessa
ryhmassa. Jos ahdistuksen luonne on uhkaavaa, saattaa ryhmaé olla taipuvainen tar-
peettomiin hydkkaysreaktioihin. Konsultin olisikin kyettdva lieventamaén ryhmén ah-
distusta auttamalla keskusteluyhteyden luomisessa ja palaamisessa kehittyneemmaén
tydskentelyn tasolle. Liséksi alussa lasna saattaa olla kateutta seka katkeruutta, joiden
purkaminen vaatii suurta luottamusta. Vaikutusta prosessiin on myds henkilokohtai-
silla motiiveilla, unelmilla ja pyrkimyksilla. (Tokola & Hyyppa 2004, 24-25.)

Kun konsultaatioprosessi on saatu alkuun, on aika muodostaa ty6hypoteesi. Jotta pro-
sessilla on onnistumisen mahdollisuudet, olisi sek& asiakkaan ettd konsultin tulkinta
asiakkaan tilanteesta osuttava riittavan lahelle toisiaan. Liséksi ndkemysten tulisi koh-
data myos reaalimaailma. Joskus yhteisen nakemyksen muodostaminen ongelmasta on
haastavaa, jolloin konsultin on pyrittdva motivoimaan asiakasta puhumaan olennai-
sista asioista ilman pelkoa riidasta. Kun yhteiseen tulkintaan ongelmasta on péasty,
suunnitellaan ja toteutetaan organisaation kehitystoimet, arvioidaan onnistuminen va-
littomasti seka jonkin ajan kuluttua. (Tokola & Hyyppé 2004, 17, 27-29.)
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Konsultilla on kaytdssaan tyonsa tueksi paljon erilaisia tekniikoita ja teoreettisia mal-
leja, joita ammattitaitoinen konsultti osaa luontevasti kayttad. Laadullisen tiedon ke-
rédmiseen on hyva hyodyntad haastatteluja, kyselyja ja kartoituksia. Aidon vuorovai-
kutuksen luomisen keskeiset tyovélineet ovat kuuntelu ja vuorovaikutustaidot. Psyyk-
Kisista valineistd esimerkkeind voidaan mainita palautteen hyédyntdminen, observointi
ja ajattelu. Lis&ksi asiakkaan tilanteeseen voi pyrkié vaikuttamaan toiminnallisin kei-
noin, kuten draama- tai roolitydskentelyn kautta. (Tokola & Hyyppa 2004, 30.)

Konsultaatioprosessin tavoite on yleensd, ettd asiakas ymmartad oman tilanteensa pa-
remmin konsultaation péattyessa. Olisikin tarkedd, ettd muutokset saataisiin tehtya jo
prosessin aikana. Talloin valtytaan tilanteelta, ettei muutoksiin riitdk&&n voimavaroja.
Konsultaation lopettaminen ja4 helposti huomiotta sithen mahdollisesti liittyvien su-
run, eron tai pettymysten tunteiden takia. Hyvan lopetuksen ansiosta paallimmaiseksi
jaa usein kuitenkin positiiviset asiat. Erityisesti konsultin on hyoédyllista suunnitella
tulevia tyoprojekteja, ja vahentéa osallistumista ajoissa siirtden toimet asiakkaalle. Li-
séksi ratkaisemattomat asiat tulee ottaa ajoissa esille, eik& missaan nimessa vasta lop-
puraportissa. Myos seurantasuunnitelma voi olla hyddyllinen luoda, jotta prosessista

opitaan mahdollisimman paljon. (Tokola & Hyyppa 2004, 61-63.)

7.3 Konsultoinnin haasteet

Tokola ja Hyyppa (2004, 59-61) esittelevét konsultaation polariteetteja, joiden on huo-
mattu luovat haastetta ja tasapainoilua konsulttina tyéskentelyyn. Ensimmaéinen vasta-
kohtapari on yksinkertaistaminen ja monimutkaisuus. Jotta paatoksia kyetaan tehda,
olisi asioita yksinkertaistettava, mutta silti ymmaérrettava niiden monimutkaisuus. Mo-
nimutkaisuuden korostaminen puolestaan saattaa aiheuttaa sen, ettei konsultaatiopro-
jektissa tehdak&an mitéd&n. Myos joko-tai-ajattelu olisi kyettdva muokkaamaan seka-
ettéd-ajatteluun. Yhden teorian ajattelusta voi siis luopua, ja hyodyntdd monipuolisesti
eri lahestymistapojen vahvuuksia ja tilanteeseen sopivia menetelmid. Koulutustilan-
teissa voi vahvistaa asiakkaan oppimista toiminnallisin keinoin. Toisaalta, kuin syvaa
ymmarrysté ei tarvita, voi tarjota ratkaisukeskeista palvelua. Joko-tai-ajattelusta luo-
puminen nakyy myods ammatillisuuden ja epdammatillisuuden vélilla. Konsultin am-
mattietiikkaan ei kuulu epékohteliaisuus tai ilkeys, mutta on tilanteita, ettd royhkea

kaytds on tapa, jolla saadaan asiakas heratettya ja toiminta muuttumaan. Ristiriitaa ja
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haastetta saattavat myos aiheuttaa historian valttaméaton tuntemus, mutta silti katseen

pitdminen tulevaisuudessa.

Konsultti voi myds aiheuttaa toiminnalleen lisdhaastetta liialla menetelmakeskeisyy-
delld, jolloin asiakkaan ongelman ydinta ei mahdollisesti tavoiteta. Toisaalta menetel-
mat saattavat myos luoda suojaa seka asiakkaalle ettd konsultille kehitystydn tuomaa
ahdistusta vastaan. Varsinainen ongelma ei ole menetelmat, vaan milloin ja miten niita
kaytetédan. (Tokola & Hyyppa, 2004, 8.)

8 PROPUT OY

Proput Qy, viralliselta nimeltdan Proput Oy Kotka, on vuonna 1992 toiminimena pe-
rustettu ja 1998 osakeyhtioksi muutettu sahkourakointi- ja kunnossapitopalveluita tar-
joava yritys. Yritys on Suomen S&hkdurakoitsijaliiton jasen, ja sill& on sahko-, paloil-
moitin- ja kylmépatevyydet seké teleurakoitsijan sertifikaatti. Proput Oy:n palvelut
ovat uudisrakennusten sahkourakointi, Kiinteistéjen sahkdsaneeraukset ja kunnossapi-
topalvelut, tietoverkkoasennukset, teollisuuden sahko- ja automaatioasennukset, pa-
loilmoitinlaiteasennukset seké kylméaineasennukset. (Harkko & Lindberg 2013; Pro-
put Oy 2013.)

Yrityksen omistusosuudet jakautuvat kolmelle henkildlle ja johdossa ovat kaksi paa-
osakasta. Toimitusjohtaja Markku Lindberg omistaa 56 prosenttia ja tyopaéllikko
Tuomas Harkko 36 prosenttia osakkeista. Proput Oy:n palveluksessa on 12 asentajaa
ja kaksi toimihenkil6a. (Harkko & Lindberg 2013.)

8.1 Johtamisen nykytila

Johtamisen nykytila on yrityksesséa hieman epaselva eika toiminnalla ole kirjattua
suuntaa: puuttuu selked visio seké visiota kohti suuntaava strategia. Proput Oy:ssé joh-
tohenkil6iksi lukeutuvat kaksi pd&osakasta. Heilla on hyva keskindinen tydsuhde,
vaikka selked tyonjako puuttuukin. Roolitusten puutteellisuuden takia tapahtuu kuiten-
kin unohduksia, ja urakoiden valmistuminen saattaa mydhastyd. Kannattavuus ei ole
toivotulla tasolla, vaikka Kiireen tunne on vallalla usein. Johto ei mydsk&éan mieles-
taéan delegoi riittdvasti, mika sekin aiheuttaa omalta osaltaan painetta ja stressid. Johto
paikoin myos valttelee vaikeisiin asioihin tarttumista. Kiire ja heikosti organisoitu
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operatiivinen johtaminen aiheuttavat henkildston keskuudessa motivaation puutetta.
(Harkko & Lindberg 2013.)

Yrityksessa ei ole varsinaista valijohdonporrasta, vaan padosakkaat johtavat ty6ta niin
sanotulla tydmaasidonnaisella periaatteella. Tdma tarkoittaa, etta toisella on maaratty-
jen tydmaiden johtovastuu ja toisella loput. Varsinaista jarjestelmaa ei kuitenkaan ole
ollut tydmaiden jaossa, jolloin henkildsto ei ole vélttamatta tietoinen kummalla vastuu
kulloinkin on. Tilauskannan voimakas vaihtelu puolestaan vaikeuttaa oikean henkils-
tomaéaaran pitamista. Valiaikaisen tydévoiman kaytto, ei aina edisté laatutavoitteiden
tayttymistd, koska sitoutuminen yritykseen ei ole vahvaa. Lisaksi kiireisend aikana,
kun johtamista tarvittaisiin eniten, joutuu johto mukaan asennustéihin. (Harkko &
Lindberg 2013.)

Urakkalaskenta ja tarjousten tekeminen on myos osakkaiden kesken jaettu. Lisaksi
asentajilla on valtuudet ottaa yksittaisten tydsuoritustentilauksia vastaan, mutta koska
t&std puuttuvat ohjeet, ei tilausvaiheessa useinkaan keratd riittdvasti informaatiota.
Esimerkkina voidaan sanoa, ettei asiakkuuden moninaisuutta huomioida riittavasti:
laskun maksajan tietoja ei useinkaan ole, jos maksaja onkin eri kuin tilaaja. Tasta koi-

tuu kustannuksia, kun laskua lahetetaan eri paikkoihin. (Harkko & Lindberg 2013.)

Johtamista on siis jaettu hieman, mutta siitd puuttuvat selkeat pelisaannot eiké vastuita
ole méaaritelty. Tasta johtuu, ettd useampi henkil6 tekee samoja asioita ja toisaalta toi-
set jadvat tekeméttd. Koska yrityksessa on kuitenkin tavoiteltu laadukasta toimintaa ja
laadukkaita lopputuloksia, on resursseja haaskautunut urakoiden loppuvaiheessa ha-
vaittuihin “unohdettuihin” téihin. Varsinainen sdhkdasennusten johtaminen on toisen
osakkaan vastuulla, koska hdn on TUKES:n rekisteriin nimetty sahkotdidenjohtaja.
Tama on vastuu, jota ei voi jakaa. (Harkko & Lindberg 2013.)

8.2 Laatuprojektin tavoitteet, rajaukset, riskit ja resurssien asettelu

Laatuprojektin tavoite on siis toteuttaa toimeksiantajayritykselle laatuun perustuva
johtamisjérjestelmé&. Johtamisen tueksi luodaan viisi kirjallista tuotosta. Ensimméi-
sessd tuotoksessa, Strategisessa toimintasuunnitelmassa, asetetaan niin yritystoimin-
nalle kuin laadulle strategiset tavoitteet ja suunnitelma tavoitteiden tayttymiseksi.
Strategiseen toimintasuunnitelmaan suunnitellaan ja kirjataan myos yrityksen arvot,

visio, missio seka laatupolitiikka. Lisaksi rakennetaan toiminnanohjauksen kasikirja,
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joka sisaltdd muun muassa tunnistetut prosessit prosessikarttana seka kuvatut
avainprosessit kaavioina ja tekstind. Prosessit kuvataan myds omassa dokumentissaan.
Késikirjassa viitataan my6s dokumentoituun mittausjarjestelméén. Toiminnanohjauk-
sen kasikirjasta laaditaan kaksi versiota, toinen yrityksen omaan kéyttéon ja toinen

asiakkaille annettavaksi.

Konsultaatioprosessin tavoite on yleensd, ettd suunnitellut muutokset saataisiin tehtya
jo kehitysprojektin aikana. Talloin valtetaan tilanne, ettei yrityksessa riitdkdaan voima-
varoja muutoksiin. Téssa projektissa jaa kuitenkin toimeksiantajan tehtavéksi laatu- ja
prosessijohtamisen ja mittausjarjestelman jalkauttaminen seké prosessien mukaisen
toiminnan organisointi. On siis riski, etta varsinaisen projektin loppuessa, uudistukset
tyonnetdan pois mielesté ja jatketaan toimissa entiseen malliin. Myods henkildston mo-
tivointi mukaan kehitystydhon saattaa olla haastavaa. Liséksi riskina on ndenndinen
vastuunsiirto, todellisen vallan sdilyessé edelleen osakkailla. Toimeksiantajalle jaa
my0s séhkoisessa muodossa olevien prosessikaavioiden vieminen omaan Admicom-
toiminnanohjausjarjestelmaan tai Web-sivuille perustettavaan salasanasuojattuun In-
tranet-osioon. Jos tdmé jaa tekemattd, on prosessikuvausten saatavuus tyontekijanako-

kulmasta heikko.

Yrityksen koko henkil6sto osallistuu laatuprojektiin, jos mahdollista. Kokousten ja
tapaamisten maéraa ei rajoiteta etukateen, koska yrityksen johto pitaa kehitystyota tar-
kedna ja haluaa panostaa projektiin tarpeen vaatimalla tavalla. Raharesurssia on kay-
tosséd harkinnan mukaan. Muun muassa kaaviopiirtotydkalun hankinta on mahdolli-

nen.

9 PROPUT OY:N LAATUJOHTAMISJARIJESTELMAN KEHITYSPROJEKTI

Laatujohtamisjarjestelman kehitysprojektin karkea suunnitelma on tehty tutkimus-
suunnitelmavaiheessa, mutta koska kyseessé on hyvin laaja kehitysprojekti, on suju-
van etenemisen kannalta olennaista tehda tarkemmat askelmerkit etenemiselle. Ku-

vassa 24 on opinndytetyon toiminnallisen osan suunnitelma (Kuva 24).
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1. Laadun elementtien jdsentiminen ja kirjaaminen

* Arvot, visio, missio
+ Strategia
+ Laatupolitiikka

2. Strategisen toimintasuunnitelman kirjoittaminen

3. Johdon perehdyttdminen

« Laatujohtaminen
+ Prosessijohtaminen

+ Suorituskyky
4. Prosessien tunnistaminen

« Prosessien tunnistaminen
s Prosessikartan laatiminen
« Kuvattavien avainprosessien madrittely

5. Prosessikuvaustiimien suunnittelu

« Kuka tuntee prosessin mukaisen toiminnan yrityksessd parhaiten?

6. Prosessikuvaustiimien perehdyttdminen

7. Prosessien kuvaaminen

« Kirjallisest1
¢ Prosessikaavioiden piirtdminen

8. Mittausjarjestelméin luominen

9. Laatukésikirjan kirjoittaminen

* Yrityksen oma versio
+ Asiakkaille annettava versio

Kuva 24. Toiminnallisen osan suunnitelma

Projekti alkaa laadun elementtien jasentdmiselld ja kirjaamisella Strategiseen toiminta-
suunnitelmaan. Kyseiseen nimitykseen paadyttiin toimeksiantajan kanssa siksi, etta
valtetdan strategia-késitteen vaatimaa raskasta kirjaustapaa. Toimintasuunnitelmassa
kuvataan yrityksen nykytila ja haasteet, arvot, visio, missio seka laatupolitiikka. Li-
séksi suunnitelmassa maéritell&an yrityksen Kriittiset menestystekijét ja niiden kehitta-
minen sek& yllapitdminen seka strategiset tavoitteet ja suunnitelma tavoitteiden saa-

vuttamisesta.

Seuraavana perehdytetddn toimeksiantajayrityksen johtajat laatu- ja prosessiajatteluun
seké suorituskyvyn mittaamiseen ja aloitetaan prosessien tunnistaminen. Lisaksi maa-
ritellaén avainprosessien kuvaustiimit eli kuhunkin avainprosessiin nimetéan siita par-
haiten tietavat henkil6t. Konsultti piirtdd tunnistetut prosessit prosessikartaksi valitse-

mallaan kaaviopiirtotyokalulla. Kun prosessit on tunnistettu, kuvataan prosessit pro-
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sessikuvaustiimeissd. Myos tiimit perehdytetddn prosessiajatteluun. Prosessikuvausta-
paamisia jarjestetddn tarvittava maard. Konsultti jasentéd ja viimeistelee kuvausten

tekstimuodon seka piirtd4 prosessikaaviot.

Olennainen osa laatu- ja prosessiajattelua on, ettd operatiivinen johtaminen pohjautuu
mittaamalla saatavaan tosiasiapohjaiseen tietoon. Toimeksiantajayrityksen johtamisen
tueksi on siis rakennettava mittausjarjestelma. Minimissédan mittausta on suoritettava
Henkilo- ja Yritysarviointi SETI Oy:n Toiminnanohjauksen kasikirjan vaatimuksien
mukaan. Vaatimus on, ettd asiakaspalautteita, luovutustarkastusten raportteja, takuu-
ajan virheilmoituksia seka tapaturmailmoituksia on seurattava, ja niiden kasittelysta

tulee olla ohjeet.

Projektin viimeinen vaihe on kirjoittaa Toiminnanohjauksen késikirja. Koska toimek-
siantajalla on my6hemmin tarkoitus hakea Séahkourakoitsija-sertifikaattia, on kasikir-
jan taytettava vahintaan Henkilo- ja yritysarviointi SETI Oy:n asettamat vaatimukset.
Toiminnanohjauksen kéasikirjalle on valmis mallipohja, jota tullaan hyddyntamaan.

Suunnitelman mukaan ainakin prosesseja tullaan kuvaamaan SETI Oy:n vaatimuksia
laajemmin. Muun muassa prosessikartta ja kaaviot ylittdvat minimivaatimuksen. Kir-
joitusprosessissa konsultti keraa tarvitsemaansa tietoa, ja kirjoittaa niiden pohjalta

tekstid, joka kéydaan toimeksiantajan kanssa l&pi asiavirheiden korjaamiseksi. Koska
dokumentoinnin tulee olla erittdin viimeisteltyé ja paikakkaansa pitdvaa, ei tapaamis-

ten maaraa rajoiteta etukateen.

Taman opinndytetyon teoreettisessa osuudessa on rakennettu monia vaiheistuksia ja
kaavioita kehitysprojektin vaiheiden etenemisestd, ja naihin tullaan palaamaan aina
kyseisen vaiheen ollessa k&ynnissé. Vaiheistuksia on muun muassa laatuprojektin
k&ynnistdmisestd (Kuva 10), prosessien kehittdmisesta (Kuva 13), mittausjarjestelméan
suunnitteluprosessista (Kuva 19) ja johtamisjarjestelmén dokumentoinnista (Kuva 21).

My0s perehdyttamisessa tullaan hyddyntdmaan teoriaosuuden materiaalia.

Taman opinnaytetydn toiminnallisessa osuudessa olennainen osa ty6ta on konsulttina
toimiminen. Lahestymistapana kédytetaan padsaantoisesti konsultatiivista tydotetta.
Talla tarkoitetaan, etta konsultti kysyy apukysymyksia ja ohjaa tilannetta, muttei tar-
joa valmiita vastauksia. Tavoitteena on, ettd yrityksen johto ja henkil6sto oivallettavat
itse laadun merkityksen toiminnassa seké oppivat kehittdméén yrityksen toimintaa.

Kuitenkin perehdyttamisvaiheissa konsultin rooli on enemman asiantuntijatyyppinen,
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koska aihe ei ole entuudestaan kaikille kuulijoille tuttua. On kuitenkin valtettava puu-
duttavaa luennointia ja pyrittava lyhyesti ja ymmarrettdvasti kuvaamaan asioiden yti-
met ja havainnollistettava ne kuvallisesti, jos mahdollista. My0s koko yrityksen vaen

motivointi ja innostaminen laatuun, kuuluu konsulttina toimimisen tavoitteisiin.

9.1 Strategisen toimintasuunnitelman suunnittelu ja kirjoittaminen

Laatutydn pohjana toimivat siis arvot, visio, missio ja strategia seka laatupolitiikka,
eik& toimeksiantajayrityksessé ole ollut niité kirjattuna. Luonnollinen aloitus olikin
lahted liikkeelle laadun elementeista. Termit ovat toimeksiantajayrityksen johdolle tut-
tuja, joten tdssa vaiheessa varsinaista perehdyttdmisté ei tarvittu. Vaihe aloitettiin niin
sanotuilla "kotitehtivilld”, eli johdolle annettiin apukysymyksia ja pyydettiin pohti-
maan laadun elementteja. Apukysymykset olivat seuraavan kaltaisia: “Mitkd ovat Si-
nun mielesta yrityksenne toimintaa ohjaavat arvot? Mihin suuntaan toimintaa pitaisi
kehittdd? Miten laadun tulisi ndkya toiminnassanne? ” Lisaksi johtoa pyydettiin tutki-
maan muiden yritysten verkkosivuilleen laittamia arvoja, visiota ja missiota, jotta ide-

ointi saatiin kayntiin.

Taman jalkeen aivoriihen tyylisesti kirjattiin ylés nousseet ajatukset, joista karsittiin ja
muotoiltiin yrityksen laadun elementit. Kuvassa 25 on kehitysprojektin ensimmaisessa
vaiheessa muotoillut arvot, visio ja missio seké laatupolitiikka lopullisessa muodos-

saan (Kuva 25).



Toimimme
asiakaslihtoisesti
* Toimintamme on monipuolista,

joustavaa ja luotettavaa. Teemme
tydmme alusta loppuun, vaikka ty6

ei aina olisi ydinliketoimintaamme.

Jos tarve vaatii, hyddynnimme
yhteistyékumppaneita.
Kyseenalaistamme myos rohkeasti
asiakkaan tilauksen, jotta hin saa
varmasti tarpeidensa mukaisen
palvelun.

Visio
* Olemme johtava sihkdalan
toimija Kymenlaakson

alueella, ja pystymme
toteuttamaan taloudellisesti
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Tartumme Teemme
toimeen tyomme
laadukkaasti

* Tartumme téithimme
aktiivisella otteella.
Kun tyét tehdédin
tehokkaasti,
valmistuu ne myds
nopeasti. Tilloin
toimintamme on
niin yrityksen kuin
asiakkaankin
kannalta
kustannustehokasta.

* Teemme
asennuksemme

aina toimiva ja
turvallinen.

Missio
* Luomme yhdessi yhteistyokumppaneidemme

kanssa asiakkaiden liiketoimintaan lisdarvoa
tarjoamalla asiakkaan arvostamia ja tarvitsemia

sihkoalan palveluita saaden asiakkaiden koneet,

niin laadukkaasti,
ettd lopputulos on

Laatupolitiikka

« Sitoudumme asiakaslupausten
tiyttimiseen. Pyrimme
ennakoimalla minimoimaan
poikkeamien ja virheiden
madrin. Tapahtuneet
poikkeamat korjaamme
tehokkaasti.

* Henkilosto osallistuu ulkoisen
toiminnan kehittimiseen
MUUN Muassa prosesseja ja
mittausjérjestelmaa
kehittdmalld.

* Henkilosto osallistuu sisiisen
toiminnan kehittimiseen ja
antaa palautetta
kehittimistarpeista.

« Johto osoittaa toiminnallaan
sitoutumisensa toiminnan
padmaiiriin ja luo edellytykset
tyon laadukkaalle
toteuttamiselle. Johto myds
huolehtii henkildston
ammattitaidosta.

« Johto ja henkil6st6 sitoutuvat
yrityksen laatupolitiikkaan.

laitteet ja kiinteistot toimimaan

ja teknisesti merkittivia
tarkoituksenmukaisesti ja turvallisesti.

kohteita.

Kuva 25. Toimeksiantajayrityksen laadun elementteja

Kun arvot, visio ja missio seka laatupolitiikka valmistuivat, jatkettiin strategiaan. Stra-
tegiasta paatettiin siis kayttda nimitysta Strateginen toimintasuunnitelma, koska halut-
tiin valttad turhan raskasta kirjaustyylié. Strategisen toimintasuunnitelman sisélt6a laa-
dun elementtien liséksi ovat yrityksen toiminnan nykytilakuvaus ja haasteet, palvelut,

asiakkaat, kriittiset menestystekijat seké strategiset tavoitteet ja suunnitelma miten toi-

mintaa johdetaan tavoitteita kohti.

Ajatukset nykytilasta, palveluista ja asiakkaista johto kirjasi ranskalaisin viivoin, ja
konsultti muodosti niista tekstin. Kriittisiin menestystekijoihin ja strategisiin tavoittei-
siin liittyvéat asiat vaativat puolestaan paljon konsultin ja johdon yhteisty6ta, ja tassa
vaiheessa myds termien sisaltd vaati hieman perehdyttamistd. Tekstin muodostaminen
suoritettiin periaatteella, jossa ajatuksia koottiin paperille raakaversiona ja konsultti
muotoili ne tekstimuotoon. Toimeksiantaja tarkisti tekstin ja pyysi korjaamaan muuta-
mia asiavirheité. Strategisesta toimintasuunnitelmasta muotoutui kymmensivuinen tii-
vis kokonaisuus. Kuvassa 26 on strategisen toimintasuunnitelman kansilehti ja sisal-

lysluettelo kuvankaappauksena (Kuva 26).
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Kuva 26. Kuvankaappaus Strategisen toimintasuunnitelman kansilehdesta ja siséllys-

luettelosta

Strategisen toimintasuunnitelman rakennus- ja kirjoitusprosessi kesti noin viikon. Yri-
tyksen johdosta toinen oli lasnd kolmena péivén, kunakin muutaman tunnin. Osak-
kaista toinen oli estynyt saapumaan henkilokohtaisesti paikalle, joten hdnen kanssaan
oltiin yhteydessa sahkopostitse ja puhelimitse. Vaihe paattyi 18. lokakuuta, kun yri-
tyksen johto hyvaksy konsultin kirjoittaman strategisen toimintasuunnitelman. Sa-

malla sovittiin prosessien tunnistamisen aloittamisen ajankohta.

9.2 Prosessien tunnistaminen ja kuvaaminen

Prosessien tunnistaminen aloitettiin 23. lokakuuta, jolloin jarjestettiin viiden tunnin
palaveri yrityksen tiloissa. Tapaaminen aloitettiin kuitenkin perehdyttdmisell&. Etene-
minen tapahtui samassa jarjestyksessa teoriaosuuden sisallon kanssa aloittaen laadusta
edeten prosessien kautta suorituskyvyn mittaamiseen. Koska prosessien tunnistaminen
ja kuvaaminen on yrityksen laadun kehittdmisen ydinta, keskityttiin perehdyttamisessé
eniten niihin. Perehdyttdmisessa hyddynnettiin teoriaosuudessa olevaa kuvallista il-

maisua asioiden havainnollistamiseen.
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Perehdytyksen jalkeen aloitettiin prosessien tunnistaminen. Tunnistaminen pééatettiin
aloittaa SETI Oy:n sertifikaatin saamiseen vaadituista kolmesta sahkoalan yrityksen
ydinprosessia. Namé ovat myyntity6-, asennusty0- ja laskutyOprosessit. Myyntity6-
prosessi pitaa sisallaan sahkéurakoiden laskennan ja tarjoamisen. Asennustydprosessi
on kaytanndssa edellisen jatkoa, eli urakoiden varsinainen toteuttaminen. Laskutyo-
prosessi puolestaan on tyon tarjoamista ja tekemista tuntilaskutusperiaatteella. Toi-
meksiantajalla tuntilaskutuksen piiriin kuuluvat myos kaikki heidan erikoispalvelunsa,
kuten tele- ja paloilmoitinty6t. Henkildstoa koskettavat laheisesti asennustyo- ja lasku-
tyoprosessit, joten he paasevat osallistumaan kyseisten prosessien kuvaamiseen. Muita
tunnistettuja prosesseja olivat markkinointi-, osto-, palkanmaksu- seka mittauspro-
sessi. Prosesseista tunnistettiin niiden vaiheet, prosessin omistaja seké keskeiset asiak-
kaat.

Koska ty6td, vastuuta ja valtaa oli strategisessa toimintasuunnitelmassa péatetty jakaa,
paatettiin, ettd asentajien joukosta nostetaan riittavélla osaamisella ja koulutuksella
varustetut henkil6t asennustyo- ja laskutydprosessien omistajiksi. Muiden prosessien
omistajuus séilytettiin johdolla. Asentajat, joiden status tulee prosessijohtamisen
myo6ta muuttumaan prosessin omistajiksi, kutsuttiin seuraavaan palaveriin, jota val-
misteltiin tunnistamalla karkeasti asennusty6- ja laskutydprosessien vaiheet. Nain teh-
tiin, koska koettiin, ettd tunnistamis- ja kuvaustiimin kasvaessa olisi keskustelun ylla-

pitdminen helpompaa ja selkedmpéd, jos prosessit olisivat jo kaavioina.

Konsultti oli jo aiemmin suorittanut tutustumisen kaaviopiirtotydkaluihin. Valinta osui
Microsoft Visio 2013 -ohjelmaan, koska sen kdyttdminen on jatkossa helppoa myos
yrityksen johdolle Microsoftin ohjelmille tyypillisen toimintalogiikan ansiosta. Lisaksi
yritykselld on ollut tarve tehda urakoiden aikataulutuksia Gantt'n kaaviona, ja kysei-
selld tyokalulla niiden teko on mahdollista. Tassé vaiheessa ohjelmistoa ei kuitenkaan
vield ostettu yritykseen, vaan siitd ladattiin konsultin tietokoneelle ilmainen 60 paivén
kokeiluversio. Ennen seuraavaa kokoontumista konsultti piirsi prosessikaaviot tunnis-
tetuista prosesseista Microsoft Visio 2013 -ohjelman avulla sekd hahmotteli prosessi-

karttaa.

Prosessien tunnistamiseen liittyen toinen tapaaminen oli siis lokakuun 24. péivé, ja
tuolloin 1&snd oli konsultin ja johdon lisaksi kaksi asentajaa, joiden oli kaavailtu ole-

van kahden ydinprosessin omistajia. Tapaaminen kesti kolme tuntia, ja se aloitettiin
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johdon ja asentajien keskustelulla tulevasta prosessin omistaja-asemasta. Asentajien
osoitettua kiinnostuksen, perehdytti konsultti heidat prosessijohtamiseen kerronnan ja
kuvien avulla. Taman jalkeen keskusteltiin ja paranneltiin edellisessd tapaamisessa
valmisteltuja prosessikaavioita, ja lisaksi tarkennettiin, mité prosessin omistajuus to-
della prosessin etenemisen ndkdkulmasta tarkoittaa. Tassa vaiheessa todettiin jo, ettd
joistakin prosessin vaiheista, joudutaan piirtdmaan joko osaprosessikaavio, vuokaavio

tai kirjoittamaan selkeyttava tyohje.

Liséksi tapaamisessa paatettiin, ettd koko vakituisen henkildston kesken jarjestettéisiin
yrityksen kehittdmispdiva, jossa jakaudutaan kahteen kuvaustiimiin ja kuvataan kon-
sultin avustuksella henkildston arkityéhon vaikuttavat asennustyo- ja laskutyoproses-
sit. Tiimeihin jalkautuu myos johto. Kehittdmispéivaa varten prosesseja jo hieman
avattiin, jotta l6ydettiin vaiheet, joista asentajilla on paras tietdmys. Lisaksi suunnitel-
tiin kysymyksia, joilla saadaan mahdollisesti henkilostd paremmin mukaan kehittami-

seen.

Neljan tunnin mittaisessa toimeksiantajayrityksen kehittdmispéivassa 31. lokakuuta
lasna oli yrityksen koko vakinainen henkildsto seka johto ja konsultti. Tapaaminen al-
koi, kun yrityksen toimitusjohtaja piti lyhyen alustuksen laadun kehittdmisesté, syistéa
ja tavoitteista. Tdman jalkeen konsultti perehdytti henkildston prosessiajatteluun ja
prosessien kuvaamiseen. Perehdyttdmisen apuna kaytettiin valmisteltuja prosessikaa-
vioita ja -kuvauksia. Henkilostolle korostettiin, etteivét kaaviot ja kuvaukset olleet lo-
pullisessa muodossaan, vaan vain alustavia ajatuksia ja konkretisoimassa prosessia.
Perehdytyksen jalkeen henkildsto jaettiin asennustyo- ja laskutydprosessien kehit-
tdmistiimeihin periaatteella, kumpaa tyota he yrityksessé paasaantoisesti tekevat. Kon-
sultti j&i asennustyprosessikuvaustiimiin, koska sen kuvaamista pidettiin vaativam-

pana.

Tiimeissa kuvaaminen aloitettiin kdymalla lapi kaaviota ja keskustelemalla sen kelpoi-
suudesta. Henkildsto oli tyytyvéinen vaiheiden valmisteltuun jérjestykseen, ainoastaan
yhden vaiheen kokoonpanoa laajennettiin. Tiimeissa keskityttiin siis vaiheiden sisal-
I61lisiin kuvauksiin ja péatettiin vaiheet, jotka tarvitsevat erilliset tydohjeet. Myos tyo-
ohjeiden sisaltod suunniteltiin. Lopuksi sovittiin, ettd konsultti Kirjoittaa puhtaaksi ku-
vaukset ja tydohjeet seka viimeistelee kaaviot, ja toimittaa ne hyvaksyttavaksi niin

johdolle kuin henkildstolle.
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Kehittamispaivan jalkeen tapasivat konsultti ja toinen toimeksiantajayrityksen johto-
henkil@ista viitena pdivana, kunakin muutamia tunteja, kuvaten osto-, markkinointi-,

palkanmaksu- sek& mittausprosessit. Ndiden prosessien omistajuus séilyi johdolla.

Kun kaikki tunnistetut prosessit olivat kuvattuna, tutki konsultti seka toimeksianta-
jayrityksen toinen johtajista SETI Oy:n Toiminnanohjauksen késikirjan mallipohjaa,
ja sielld prosessikuvaukselle asetettuja vaatimuksia. SETI Oy:n kuvattavaksi vaatimat
prosessit olivat siis myyntity6-, asennustyo- ja lakutydprosessit. Jo tehdyissé prosessi-
kuvauksissa oli joitain puutteita, ja puuttuvat yksityiskohdat liséttiin oikeiden vaihei-
den kohdalle. Konsultti ja johto olivat prosessikuvaus vaiheessa tehneet paatoksen,
ettd sekd asennustyo- ja laskutdihin kuuluvat ostot eriytetddn omaksi prosessikseen.
Tama tarkoitti sitg, ettd SETI Oy:n asettamia prosessikuvausvaatimuksia oli siis ver-

rattava myds ostoprosessiin.

Kun prosessikuvaukset ja tydohjeet olivat karkeasti Kirjattuna, konsultti kirjoitti niista
versiot, jotka kaikki osalliset tahot lukivat. He laativat korjauspyyntdjd, jotka konsultti
toteutti. Prosesseja kuvattiin siis seitsemén kappaletta ja tyo- tai dokumentointiohjeita
Kirjoitettiin kolme kappaletta. Yhtendisen linjan séilymiseksi konsultti laati myds stan-
dardin, jonka mukaan tulevaisuudessa kaikki tunnistettavat prosessit kaavioidaan ja
kuvataan ja tyoohjeet tehd&an ja numeroidaan. Standardi liitetddn Toiminnanohjauk-
sen kasikirjan teksteihin. Johto ja henkilsto hyvéksyivat prosessikuvaukset ja tydoh-

jeet marraskuun 11. péiva.

Kuvassa 27 on toimeksiantajayrityksen prosessikartta tunnistetuista ja kuvatuista pro-
sesseista (Kuva 27). Prosessikartan periaatteeksi valittiin vesiputousmalli. Perusajatus
on, ettd asiakkaan toiminnalle on yrityksessé aina prosessivastine. Koska tukiproses-

seilla mahdollistetaan avainprosessien sujuva toiminta, on ne piirretty jatkumaan koko

ajalle.
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Kiinnostuu ja kokee
tarpeen

Asiakas Valitse urakoitsijan Vastaanottaa tyon

Avainprosessit | 1. Markkinointiprosessi L

2. Myyntitydprosessi
L 3. Asennustydprosessi

[

4. Laskutyprosessi

—

5. Ostoprosessi

1

Tukiprosessit 6. Palkanmaksuprosessi

7. Mittausprosessi

Kuva 27. Toimeksiantajayrityksen prosessikartta

Kuvassa 28 on palkanmaksuprosessin ja kuvassa 29 puolestaan asennusprosessin kaa-

vio (Kuva 28; Kuva 29). Kaaviot ovat toteutettu uimarata-mallilla, jossa prosessin

asiakas on laitettu ylimmaiseksi, jotta etenemisen Kriittiset vaiheet eli asiakaskontaktit

havaitaan. Muut prosessin suorittajat ovat siina jarjestyksessd, kun he osallistuvat

prosessiin. Kuvista huomataan, etta jokainen vaihe on numeroitu, ja viittaus mahdolli-

seen tydohjeeseen on tehty vaiheen sisélle (Kuva 29, katso vaihe 11). Nuolilla osoite-

taan toiminnan suuntaa. Asennustyoprosessissa vaiheita on suositeltua enemman,

mika tekee kaaviosta hieman ahdetun nékoisen. Vaiheiden maara on kuitenkin perus-

teltua, kun huomioidaan asennustyéprosessin vaativuus. Muissa kuvatuissa proses-

seissa vaiheita on kuudesta kahdeksaantoista.

Palkanmaksuprosessi

Prosessin omistaja: Tydpaallikko

e 2. Kirjsa tehdyt 6t 3. Merkia
Mo N jriesteiméén I-9] tuntikortin valmiiksi,
ok en paivitain Kun tiljskso on t3ysi

6.58a jo tarkistas
palkkaerittelyn

8. Ssa palkan

Tydrtekija

4. Tarkistas 55
7.Sebvittad
tuntikortit N cpaseiden

Tyopaallikko

5. Suom_ae palkka-

Palkanlaskija

Kuva 28. Palkanmaksuprosessin prosessikaavio
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Kuva 29. Asennustydprosessin prosessikaavio

9.3 Mittausjarjestelmén rakentaminen

Mittausjarjestelman rakentaminen aloitettiin neljas marraskuuta prosessikuvausvai-
heen ollessa vield kesken. Koska mittausosaamista ei yrityksessd ennestaan ole, mit-
tausjarjestelmasta paatettiin tehda melko suppea. Samasta syystd mittauksesta oli jo

aiemmin paatetty tehdd oma prosessinsa. Mittausvastuu jatettiin johdolle.

Mittausjarjestelmén rakennusvaiheen aluksi konsultti kertoi johdolle erilaisista mit-
tausjarjestelman luokitteluista, muun muassa Balanced Scorecard -ajattelusta seké
yleisen tuloskortin jaottelusta. Luokittelu p&éatettiin tehd& yleisen tuloskortin mukai-
sesti neljdén luokkaan, jotka ovat talous, prosessit, asiakkaat ja henkildstd. Tamén jal-
keen tutkittiin aiemmin kirjatun Strategisen toimintasuunnitelman tavoiteasettelua ja
pohdittiin mill& mittareilla strategiaa saataisiin nakyvaksi. Mittareiden kehittdminen
suoritettiin aivoriihen kaltaisella tekniikalla, jossa kaikki ideat kirjattiin, minka jalkeen
suoritettiin karsintaa teoreettisessa viitekehyksessa esiteltyjen hyvan mittarin kriteerei-
den mukaan. Mittaristoa kehitettdessa huomioitiin myds SETI Oy:n asettamat seuran-

tamittarivaatimukset.
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Mittariston ollessa karkeasti kasattu, konsultti kerési taulukkoon tiedot mitattavan
asian yksityiskohdista, kuten mittayksikon, tiedonkeruutavan, mahdollisen laskenta-
kaavan, kuinka usein tietoa keratddn ja mistd, mahdollisen aiemman arvon sek& mitta-
rin tavoite arvon. Lisaksi taulukkoon kirjattiin, miten ja kenelle tulokset raportoidaan
sekd minkalaista toimintaa mitattavilla asioilla pyritdan edistdmaan. Toimeksianta-
jayrityksen mittausjarjestelmasta tehtiin erillinen dokumentti (Kuva 30), johon viita-
taan Toiminnanohjauksen kasikirjassa. Johto hyvéksyi mittausjarjestelman kahdeksas

marraskuuta.

Proput Oy:n mittausjarjestelma 2014 1/a

PROPUT OY:N MITTAUSJARJESTELMA 2014

Mittausjdrjestelma on jasttu neljiEn mitattavaan luokkazan. Ne ovat talouden, prosessi-, asizkas- ja henkildstomittarit. Mittauksesta on oma mittausprosessings ja vastuu
mittauksen organisoinnista ja raportoinnista on tydpdsllikols (ks. Proput Oy:n toiminnanchjauksen kasikirja lukw 3.7). Mittaustoiminnan perimmainen tavoite on ohjsta
toimintaa lzadukkaisiin, tehokkaisiin j& kannattaviin tydtapoihin.

MITTAUSLUOKKA — MITTARI [MITTA- TIEDOMKERUL- SEURANTA TAVOITE EDELLIMEN KAUSI RAPORTOINTI TAVOITE SANALLI-
YI(SIKKEH TAPAS LASKENTA- SESTI
TAPA
TALOUDENM MIT- Katetuottopro- Sazdazn Admico-  Tydpdallikkd seu- 5% [2013) 1,5 % (2017 Koko henkildstolle  Pyritdan edistd-
TARIT sentti (%] mista |Tuloslas- raa puolivuasittain Excelilld tehdylld miin kannatta-
kelma sisdinen) 10 % [2014) 5 % oletus (2013 dizgrammilla vuutta
Liikevaihto (€) Sazdazn admico-  Tydpddllikkd seu- 1,5 milj. {z013) 1,4 milj. {2012} Koko henkildstolle  Pyritddn edists-
mista |Tuloslas- raa puolivuosittain Excelilld tehdylld miin kannatta-
kelma sisdinen) 2 milj. 1.5 milj. oletus dizgrammiilla wuutta
[2013)
MITTAUSLUDKKSA — MITTARI [MITTA- TIEDOMKERULU- SEURANTA TAVOITE EDELLIMEN KAUSI RAPORTOINTI TAVOITE SANALLI-
YRSIKKG) TAPA/ LASKENTA- SESTI
TAPA
MYYNTITYOPRO- | Urakan saamispro- 100 x (saadutura-  Tyopdallikka las- 50 % (2014) 22 % (B.11.2013) Koko henkilgstolle  yrityksen hintatie-
SESSIN MITTARIT | sentti (%] kat f lasketut ura-  kee vuosittain Ecxelilld tehdylld toizuuden ja kilpai-
kat] dizgrammilla luloywyn kartoitta-
minen

Karin Hydén-Harkko 8.11.2013

Kuva 30. Kuvankaappaus mittausjarjestelmadokumentin ensimmaisesté sivusta

9.4 Toiminnanohjauksen kasikirjan kirjoittaminen

Toiminnanohjauksen ké&sikirjan laatiminen aloitettiin suunnitelmasta poiketen yhtdai-
kaisesti muiden kehitysprojektin vaiheiden kanssa. Perusteena oli, ettd monet kasikir-
jaan siséllytettavat tekstit muotoutuivat projektin aiemmissa vaiheissa. Alussa muo-
kattiin Henkil6- ja Yritysarviointi SETI Oy:n mallipohjasta toimeksiantajayrityksen
ilmeen mukainen. Konsultti siséllytti tietoa kasikirjaan niin pitkalle, kun tietoja oli ke-
raantynyt. Liséksi konsultti tiedusteli padasiassa sahkopostitse yrityksen johdolta Kir-

joituksen lomassa tietoja, joita etenemiseen tarvittiin. Muun yhteydenpidon lisaksi,
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vaihe vaati nelja muutaman tunnin mittaista tapaamista. Kun késikirja oli karkeasti

taytetty, konsultti ja johto kavivét sen yhdessa l&pi korjaten asiavirheet ja lisaten vield

puuttuvia kohtia. 34-sivuinen kasikirja siséltdd muun muassa tietoja yrityksestd, aiem-

mista tyosuorituksista seké resursseista. Lisdksi on ohjeita perehdytykseen, tietotur-

vaan ja salassapitoon, ympaéristonsuojeluun seka tyén suorittamiseen prosessikuvaus-
ten ja -kaavioiden muodossa. Liitteind ovat mittausjarjestelma ja prosesseihin liittyvéat
tyoohjeet (Kuva 31). Toimeksiantajayrityksen johto hyvaksyi Toiminnanohjauksen

kasikirjan 11. marraskuuta.

PrROPUT

TOIMINNANOHJAUKSEN KASIKIRJA

SIsALLYs LUTTRRT

Las] Prege: Oy n svmagdnjce=ioed 2018
1 YLZISTA
11 Yenixoed : Law I Tytedpaall
12 Rafoczan 3
13 Recsarn : Law  Stidezninzaion vasngr
14 Tiezesres ja aalamagiss s
1
H
@

Law 4 Tydenps 321G
15 Yplrass eageds e et
16 Ferpsyraence

I MITTAUSIARIGSTRELMA 0
3 TROGESSDUUVALMIET 10
31 Muldorotvagrieseal 12

i3 Assmanimaizio b
4 Latzndman b3
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Konsultin saatua Toiminnanohjauksen késikirjalle johdon hyvéaksynnén, poistetiin
siité vain yrityksen omaan tietoon tarkoitetut informaatiot, jolloin ké&sikirjasta saatiin
muokattua asiakkaille vapaasti jaettava yrityksen toiminnan kuvaus.

10 KEHITYSPROJEKTIN ARVIOINTI

Toimeksiantajan arviointia kehitysprojektista pyydettiin sahkopostitse lahetetyllé pa-
lautepyynnollé. Palautepyyntdon oli koottuna kysymyksia, kuten ”Mité mielta olette
Strategisen toimintasuunnitelman onnistumisesta? Voiko sen mukaan toimia? Vastaa-
vatko prosessikuvaukset odotuksianne? Onko prosessikuvausten mukaan mielestanne
mahdollista toimia? Vastaako toiminnanohjauksen kasikirja odotuksianne? Uskotko,
etta kasikirja tulee ohjaamaan yrityksenne toimintaa? Mita mielta olette konsultointi-
tapaamisten onnistumisesta a) yrityksen b) henkildston osallistamisen ja motivoinnin
¢) konsultin toiminnan nakokulmista? Uskotteko kehitysprojektin hyddyttavan yritys-
tinne? Miten? . Palaute saatiin sahkopostitse, ja niistd on koottu yhteenveto seuraa-
viin kappaleisiin. Liséksi luvun lopussa on konsultin oma arvio projektin haasteista ja

onnistumisesta.

Opinnaytetyon tilaajayrityksen johto piti kaikkia Kirjallisia tuotoksia onnistuneina ja
yrityksen tarpeita vastaavina, ja heidan mukaansa seka Strateginen toimintasuunni-
telma ettd Toiminnanohjauksen késikirja tulevat ohjaamaan yrityksen toimintaa. Kehi-
tysprojektin todettiin selkeyttdneen myds johdon ndkemysta yrityksesta sekd toimin-

nan ongelmakohdista.

Liséksi konsultointia pidettiin onnistuneena ja valttaméattdmana, koska ilman apua ei
kehitysprojektille, tai sen osille, olisi johdon mielest4 ollut resursseja. Palautteen mu-
kaan konsultti sai pidettyd tapaamisissa keskustelun aiheessa ja osasi ohjata tyéryhmia
kasaamaan Toiminnanohjauksen ké&sikirjaa prosessikuvausten osalta. Positiivisesti yl-
lattyneita oltiin henkil6ston osallistamisen onnistumisesta. Henkil6kunnalta on myds

tullut toimeksiantajalle positiivista palautetta kehitysprojektista.

Johto kuitenkin toteaa palautteessa, ettd positiivisesta vastaanotosta huolimatta, ongel-
maksi saattaa muodostua henkilokunnan sitoutuminen uusiin toimintamalleihin. Johto
kuitenkin tiedostaa oman esimerkkinsa merkityksen sitoutumisen aikaansaamisessa.
Liséksi todetaan, ettd kehitysprojektin tuotokset tulevat tuottamaan suurta hyétya yri-

tykselle, mikéli johdon vastuulle jd&neet osat saadaan vietya loppuun. Tarkoitus on
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saada véhitellen organisoitua toiminta uusien mallien mukaiseksi, mutta viimeistaan

vuoden 2014 aikana.

Konsultin ndkemys kehitysprojektista on myodskin positiivinen. Projekti oli vaativa ja
laaja, mutta innostava. Hyvan valmistautumisen ansiosta myds konsultointitapaamiset
etenivat luontevasti. Erittain vaativaa oli kuitenkin pitdytyminen prosessikonsultoinnin
keinoissa, ja valmiiden ratkaisujen ja ideoiden sijaan tarjota keskustelun ja kysymys-

ten avulla vaihtoehtoja toimeksiantajalle.

Néin laajan tyon kokonaisuuden hallinta vaati organisointitaitoa ja jarjestelmallista
otetta. Vaativuusastetta lisasi entisestdan kehittdmisprojektin suorittamista erittain tii-
viina kokonaisuutena lyhyessé ajassa. Ty0 olisi mahdollisesti voinut olla sijoitettuna
pidemmalle aikavilille, jolloin paine olisi ehka ollut pienempi. Nyt kehittamistyota
tehtiin todella tiiviilla aikataululla ja vaiheita osittain paallekkain, jolloin ajatukset oli
pidettéva todella tiiviisti kasassa. Myos kirjallisten tuotosten maéara omalta osaltaan
vaati taydellistd keskittymistg, jotta kokonaisuuden hallinta onnistui. Lis&ksi toimialan
heikko tuntemus toi vaativuutta konsulttina toimimiseen, esimerkiksi kysymysten

asettelussa seka tuotosten kirjoituksessa.

11 PAATELMAT

Pk-yrityksissd on varmasti yleista, ettei johtohenkil6illa ole resursseja keskittya yri-
tyksen kehittdmiseen, vaan aika ja energia menevét paivittdisistd tyotehtivistd “sel-
vidmiseen”. Néin ainakin toimeksiantajat kuvailevat tilannettaan palautteessaan. Mo-
net asiat ja toiminnot olivat jo pitkaan vaatineet kehittamista, mutta paivittaiset rutiinit
olivat vaatineet johdon tdyden huomion. Toimeksiantajayrityksen tilanne nakyykin
laajaksi paisuneena kehittdmisprojektina. Alun perin tdmén opinndytetyon tarkoitus
oli keskittya laatukasikirjaan ja prosessien kehittdmiseen, mutta koska laatujohtamisen
tulisi rakentua yrityksen arvojen, vision, mission ja strategian seka kirjatun laatupoli-

tilkan pohjalta, oli opinndytetyota laajennettava vastaamaan kehittdmistarvetta.

Huomionarvoista on myds, ettd pienenkin yrityksen laatujohtamisjarjestelman kehitta-
minen on suuritdinen panostus, jos lopputuotteet halutaan tehda kunnolla. Vaikka
tassa kehittamisprojektissa ei varsinaisesti rajoitettu tapaamisen méaraé, voidaan to-

deta, ettd kirjallisten tuotosten tarkentamista ja hiomista olisi voinut jatkaa edelleen,
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mutta johto ei kokenut sité enaa tarpeelliseksi. Toisaalta TQM:n jatkuvan parantami-
sen viitekehykseen viitaten, ei yrityksen kehittamistyon tarvitsekaan olla valmis”,
vaan jatkoa talle opinnéytetyolle tulisi seurata joko ulkopuolisen konsultin avustuk-

sella tai yrityksen omatoimisen kehitystyén kautta.

Johdannon tavoiteasettelussa todetaan tdmén opinnaytetyon tuotosten tavoitteiksi pa-
rantaa kehitysprojektin avulla toimeksiantajayrityksen suorituskykya seké laadunhal-
lintaa ja asiakas- ja tyGtyytyvaisyytta. Liséaksi mainitaan prosessien tehostaminen ja
tyon sujuvuuden parantaminen. Koska laatujohtamisen jalkauttaminen ja seuranta ei-
vat kuuluneet tahén opinnéytetydhon, jaa tieto edellda mainittujen tavoitteiden taytty-
misesta tassd vaiheessa pimentoon. Jatkotutkimuksen mahdollisuus olisikin juuri ta-
voitteiden tdyttymisen saralla. Liséksi prosessien kehittdminen edelleen tuottavam-

maksi ja mittausjarjestelman laajentaminen olisivat myos hyvia jatkotoimia.

Kehitysprojekti on ollut toimeksiantajayritykselle hyddyllinen pysahtymisen ja kehit-
tymisen paikka, mutta lisaksi tasté tyosta hyotya voivat hakea myds muut yritykset.
Taman tyon teoriaosuutta voi hyddyntaa johdatuksena laatu- ja prosessiajatteluun seka
yrityksen suorituskyvyn mittaamiseen. Tydhon on koottu tarvittavaa aineistoa laadun
alkutaipaleelle, on sitten suunnitelmissa laatia laatukasikirja tai kehittaa prosesseja tai

mittausjarjestelmaa.

Tassa opinnadytetydssa rakennettiin siis laatujohtamisjarjestelmaé toimeksiantajayri-
tykselle. Johtaminen oli laht6tilanteessa epaselvad, mutta Strategisen toimintasuunni-
telman, prosessikuvausten ja Toiminnanohjauksen kasikirjan ansiosta, on ainakin
mahdollista saada toiminta organisoidummaksi. Seké johto etta konsultti tiedostavat,
ettei kaikkia yrityksen prosesseja ole vield edes tunnistettu. On kuitenkin jo vaativaa
organisoida néinkin laaja toimintatapojen uudistus, joten tietoinen paatos oli jattaa laa-
juus té&ssa vaiheessa tahan. Laadunkehitysprojekti toimi kuitenkin erinomaisena moti-
vaatiotekijana johdolle sek& prosessien omistajiksi nousseille asentajille. Myds koko
henkildstén vire muuttui johdon mukaan positiivisempaan suuntaan. Ei siis ole lain-
kaan mahdotonta onnistua prosessien mukaisen toiminnan organisoimisessa seka toi-

minnanohjauksen ké&sikirjan laajassa hyddyntamisessa.

Opinnaytetyon tekeminen oli konsultille suuri, mutta erittdin palkitseva ponnistus.

Laatujohtaminen kokonaisuudessaan on kiinnostava ja edelleen ajankohtainen aihe
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yritysmaailmassa. Konsultille syntyi lahdekirjallisuuden tutkimisen ansiosta aihealu-
eesta syvd ja laaja osaaminen, joka on varmasti arvokasta tyomarkkinoilla. Kuten jo
opinnaytetyon suunnitteluvaiheessa osattiin odottaa, tyon suurena haasteena oli kon-
sultin suppea tuntemus toimialasta. Onkin selvaa, ettd timan opinndytetyon onnistu-
misen tarkein edellytys on ollut kehitystydhon sitoutunut johto. Heidan ajallinen pa-
noksensa on ollut erittéin suuri ja ilman sita, olisi tydsta tullut pinnallinen ja yrityk-

selle mahdollisesti k&ayttokelvoton.
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