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Jatkuvan parantamisen prosessi

- 1ISO9001:2015

TyOssa toteutettiin teknologia-alan yritykselle jatkuvan parantamisen malli
ISO9001:2015 standardin kriteerit huomioiden. Tyon toimeksiantajana toimi
Nextfour Group Oy. Yritys on voimakkaassa kasvussa ja sen johtamista haluttiin
kehittaa laatujohtamisen jatkuvan parantamisen mallilla.

Tyo0 toteutettiin oman toimen ohessa osana laatutiimin toimintaa seka
kehityshankkeena. Kehityshankkeessa hyddynnettiin yrityksen sisaista
auditointiprossessia, haastatteluja seka laadunhalintajarjestelman
dokumentaatiota. Tutkimus toteutettiin laadullisella tutkimusmenetelmalla, jossa
lahestymistapana kaytettiin toimintatutkimusta. Tyossa sovellettiin spiraalista
toteutusmallia, jossa toistuvat syklit reflektoivat ja ohjasivat toimintaa.

Tuloksena syntyi prosessimainen toimintaohje. Toimintaohje kokoaa
laatupolitiikan, laatutavoitteet ja laatumittarit hallittavaksi kokonaisuudeksi.
Toimintaohjeen perusteella organisaatio tunnistaa mita laatutietoa se keraa
toiminnastaan, kuka, missa ja miten tietoa keraa ja miten sitd hyodynnetaan
osana jatkuvaa parannusta. Tulosten avulla ymmarretaan paremmin jatkuvan
parantamisen kannalta oleellinen tieto ja sen puute. Toimintaohjeen myota
syntyi myos korjaavien ja ehkaisevien toimenpiteiden prosessi, jolla poikkeamiin
voidaan puuttua. Prosessit tukevat laatujohtamista, auttavat arvioimaan
prosessien tehokkuutta ja toimintakykya seka tehostavat poikkeamien
kasittelya.
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The Continuous Improvement Process

1ISO9001:2015

The work implemented a continuous improvement model for a technology
company, considering the criteria of the ISO 9001:2015 standard. The project
was commissioned by Nextfour Group Oy. The company is experiencing strong
growth, and its management aimed to enhance quality management through a
continuous improvement model.

The work was carried out alongside regular duties as part of the quality team's
activities and as an internal development project. The development project
utilized the company's internal audit process, interviews, and quality
management system documentation. The research was conducted using a
qualitative research method, employing action research as the approach. The
work applied a spiral implementation model, where recurring cycles reflected
upon and guided the actions.

The result process combines quality policy, quality goals and quality metrics into
a manageable entity. The measure helps the organization identify what quality
information it collects from its operations and how it is utilized as part of
continuous improvement. The results help to better understand information
essential for continuous improvement and its absence. The procedure also
created a process of corrective and preventive measures to correct deviations.
These processes support quality management, help in evaluating process
efficiency and handling deviations.

Keywords:

Quality, quality management, quality management system, 1SO 9001
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1 Johdanto

1.1 Kehittamis- ja toimintaymparisto

Liikeyrityksen ensisijainen tehtava on tuottaa omistajilleen lisaarvoa. Yksityisella
sektorilla lisdarvo ymmarretaan useimmiten taloudellisena liikevoittona. Voittoa
tuottavan liiketoiminnan ansiosta yritys kykenee investoimaan toimintansa
kehittamiseen. Kehittaminen mahdollistaa liiketaloudellisten tavoitteiden
saavuttamista. Tama edesauttaa toiminnan kasvattamista, tyopaikkojen

luomista seka sidosryhmien ja omistajien tyytyvaisyytta.

Voitontavoittelun lisaksi yritykselle voi olla kannattavaa huomioida myos muita
tavoitteita ja arvoja. Asiakkaat saattavat asettaa yrityksen tuotteille ja palveluille
hyvinkin erilaisia odotuksia ja vaatimuksia. Naiden toteutuma voi heijastua
asiakastyytyvaisyyteen. Asiakastyytyvaisyys on useamman osatekijan summa,
joka koostuu mm. koetusta lisdarvosta, turvallisuudesta, innovatiivisuudesta
seka laadusta. Yrityksen onnistuminen edellamainituissa voi vaikuttaa
asiakastyytyvaisyyteen ja siita edelleen kannattavuuteen, kustannuksiin,

maineeseen seka kilpailukykyyn.

Laadulla voi olla merkittava asema yrityksen asiakastyytyvaisyyden ja edelleen
kannattavan liiketoiminnan ja jatkuvuuden kannalta. Laatu voi olla osatekija,
jonka avulla yritys kykenee luomaan kestavaa ja pitkaaikaista kilpailuetua ja

siten menestysta.

Kone Oy:n pitkaaikainen entinen toimitusjohtaja Matti Alahuhta on maininnut
laadusta seuraavasti: "Erinomaisen laadun kehittdminen on vaativaa, jatkuvaa
ty6ta. Jos laadun kehittdminen lakkaa, kehityksen sijasta alkaa vaistémétta
hiipuminen” (Alahuhta 2017, 171). Tama kiteyttaa hyvin laadun merkitysta ja
sen vaativuutta. Kehitystydni keskittyy kohdeyrityksen laatujarjestelman

jatkuvan parantamisen prosessiin toimintaymparistossaan.
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1.2 Nextfour Group Oy

Nextfour Oy on turkulainen teknologia- ja suunnittelualan konserni, joka on
perustettu 2007. Nextfour Oy:ssa tyoskentelee talla hetkella noin 60 henkil6a.
Henkilostolla on pitkallinen kokemus ja syvallinen osaaminen oman toimialansa

tehtavista.

Nextfour Group Oy jakaantuu kahteen eri yritykseen Nextfour Solutions Oy seka

Nextfour Technologies Oy.

Nextfour Solutions Oy:n liiketoiminta perustuu yrityksen omaan tuotteeseen.
Yritys suunnittelee ja valmistaa monitoiminayttoja ja naiden tukituotteita
veneilyalan asiakkaille. Tuotteita markkinoidaan ja myydaan omalla
tuotebrandilla The Q Experience. Tuotetta valmistetaan myds asiakkaiden
omilla tuotemerkeilla ns. private label-tuotteina asiakaskohtaisesti tilausten
perusteella. Nextfour Solutions pystyy tarjoamaan asiakkailleen tuotteen lisaksi

kaiken tarpeellisen kuten tukituotteet, ohjelmistot, yhteydet ja erilaiset palvelut.

Kuva 1. Q-Experience monitoimindyttdé asennettuna veneeseen (Nextfour Oy,
2023).
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Nextfour Technologies Oy on suunnittelutoimisto, jonka lilkketoiminta perustuu
palveluliiketoimintaan. Monipuolisen osaamisen ansiosta Nextfour Technologies
pystyy tarjoamaan asiakkaalle ratkaisuja liittyen ohjelmointiin, elektroniikkaan,
mekaniikkaan ja radiotekniikkaan. Tyypillinen toimite asiakkaalle voi olla tieto,
tuote, palvelu tai naiden kombinaatio kertaluonteisen projektin tai pidemman

yhteistyon muodossa.

SOFTWARE ELECTRONICS

lot & Cloud System Design
Embedded Circuits Design
Ul / UX Design Layout Design

Mobile Apps Prototyping

MECHANICS WIRELESS

Mechanical Design RF & Antenna Design
Industrial Design RF Measurements

Rapid Prototyping EM Simulations
Proto Assemblies Lab Facilities

Kuva 2. Nextfour Group Oy:n tarjoamat palvelut (Nextfour Oy, 2023).

1.3 Kehittamistehtavan tarve

Nextfour Group Oy on kasvanut liikevaihdon ja henkiléstdmaaran puolesta
voimakkaasti. Kasvu ja kansainvalistyminen ovat tarkeissa osissa yrityksen
liketoimintastrategiaa. Organisaation kasvaessa on koettu, etta puitteita
tehokkaalle ja tulokselliselle tydskentelylle halutaan entisestaan kehittaa.
Taman toteuttamiseksi ja osana yrityksen strategiaa myos laatujohtamista
halutaan maaratietoisesti kehittda. Laatujohtamisen avulla halutaan vaikuttaa
toimintaedellytyksiin ja siten tyotehokkuuteen, tyotyytyvaisyyteen,

asiakastyytyvaisyyteen seka kilpailukykyyn.
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1.4 Kehittamistehtavan tausta

Nextfour Technologies Oy ja Nextfour Solutions Oy toteuttavat ylimman johdon
suunnittelemaa liiketoimintastrategiaa. Strategia keskittyy taloudellisiin ja
maarallisiin tavoitteisiin. Strategian toteutumista pyritdan edistamaan tavoitteilla,

joiden toteutumista seurataan asetettujen avainlukumittareiden avulla.

Loppuvuodesta 2022 yritykselle suoritettiin vuosittainen ulkoinen auditointi
valitun palveluntoimittajan puolesta. Ulkoisen auditoinnin yhteydessa havaittiin
tiettyja kehityskohteita johdon sitoutumisen, tavoitteiden asettamisen seka
naihin liityvien mittareiden suhteen. Laatutiimin perehtyi auditoinnin havaintoihin
ja niiden juurisyihin. Havaintoihin vastattiin hyvaksytysti maaraajan puitteissa.
Vastausten juurisyita tarkastelemalla oli nahtavissa, etta havaintojen yhteisena
nimittajana saattoi olla kehitystarpeet yrityksen jatkuvan parantamisen
toimintamallissa. Tassa yhteydessa tarkasteltiin myos johdon katselmusta, jolla
on merkittava osa yrityksen suorituskyvyn ja tehokkuuden arvioinnissa
(1ISO9001:2015, 9.3). Yrityksen jatkuvan parantamisen malli ja sita tukevat
toiminnot paatettiin sisallyttaa sisaisen auditoinnin suunnitelmaan. Tama oli

lahtokohta kehittamistyodlle.

Kevaalla 2023 suoritin yrityksen johtoryhmalle sisaisen auditoinnin
laaatujohtamisstandardin 1ISO9001:2015 perusteella. Auditointiin osallistuivat
auditoitavina yrityksen toimitusjohtaja ja liiketoimintayksikosta vastaava johtaja.
Sisaisen auditoinnin kohteena oli laatujarjestelman suorituskyvyn ja
tehokkuuden arviointi seka asiakastyytyvaisyyden seurannan tarkastelu.
Sisainen auditointi tuki ulkoisessa auditoinnissa tehtyja havaintoja. Nextfour
Group Oy:n laatupolitikka ja laatutavoitteet oli kuvattu laatukasikirjassa. Samoin
yritykselle on luotu ja maaritelty KPI (Key Performance Indicator) mittaristo, jota
seurataan aktiivisesti johdon toimesta. Auditoinnissa kuitenkin havaittiin, etta
laatukasikirjan laatupolitiikka ja laatutavoitteet eivat korreloineet johtoryhman
yllapitamien ja seuraamien KPIl-mittareiden kanssa. Johdon katselmuksessa

havaittiin jatkuvaan parantamiseen liittyvia kehityskohteita. Katselmusta haluttiin
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kehittaa tukemaan jatkuvaa parantamista ja parantamismahdollisuuksia haluttiin

tuoda konkreettisemmin ja selvemmin esille.

Auditoinnin perusteella paateltiin, etta laatujohtamisen olennaisia osia eli
toimivaa ja tehokasta suorituskyvyn arviointia seka jatkuvaa parantamista
halutaan kehittaa. Erityisesti jatkuva parantaminen ja siihen liittyvat prosessit
haluttiin kuvata tarkemmin. Tehokkaita korjaavia toimenpiteita voidaan asettaa
ajankohtaisen ja todenperaisen suorituskykytiedon perusteella. Konkreettisesti
jatkuva parantaminen voidaan nahda prosessimaisena toimintana, jossa
jatkuvan parantamisen lahtotiedot, analyysit ja korjaavat toimenpiteet toteutuvat

saannollisesti.

1.5 Kehittamishankkeen tavoitteet

TyOssani paadyin tutkimaan em. tausta, tarve ja haasteet huomioiden, miten
yrityksen laatujarjestelma tukisi paremmin laatujohtamisen kannalta elintarkeaa
jatkuvaa parantamista. Miten tieto ohjataan organisaatiosta johdolle, miten se
analysoidaan seka miten korjaavat toimenpiteet johdetaan havainnoista

kaytantoon.
Tydssani keskityin seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

1. Mita avaintietoa organisaation toiminnasta kerataan ja miten se tukee
jatkuvaa parantamista
2. Millainen jatkuvan parantamisen prosessi tukee yrityksen maaritetyn

laadun mukaista johtamista?

1.6 Kehittamistehtavan tuotos ja rajoitteet
Kehittamistehtavan tuotoksena tehdaan prosessimainen toimintaohje siita, mita

laatudokumentaatiota orgaanisaatio keraa seka miten organisaation johto voi

keratyn laatutiedon perusteella johtaa jatkuvaa parantamista.
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Laadun ja laadun nakokulman maarittely seka laatumittareiden ja laatudatan
suunnittelu, kayttoonotto ja viestinta seka toteutetun prosessin kayttoonotto
rajattiin tyon ulkopuolelle. Tyon ulkopuolelle rajattiin myds kansainvalisen

kasvun mukanaan tuomat tarpeet ja haasteet laatujohtamisen puitteissa.
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2 Laadun nakokulmia

2.1 Mita on Laatu?

Laadun maaritelma on kulkenut pitkan ja vaiherikkaan matkan. Kreikan filosofin
Platonin (427-347 eaa.) katsotaan lainanneen sanan poiés proto-indo-
eurooppalaisista kielista. Sana oli alkujaan kyseleva adjektiivi, jonka merkitys
kuului vapaasti suomennettuna millaista, mita ja mika? Tasta kasite on
matkannut lapi vuosisatojen latinan, ranskan ja englannin kielien kautta
suomenkieliseen muotoon "laatu”. (Wikipedia 1, 2023) ja (Wikipedia 2, 2023).

Sanalla laatu on nykyaan useita eri merkityksia riippuen asiayhteydesta.
Yksiselitteista laadun maaritelmaa ei ole olemassa (Pesonen 2007, 35).
Sanakirjat antavat laadulle mm. seuraavia merkityksia: ominaisuus, laji ja "tapa
kayda painsa”. Yleisessa keskustelussa sana laatu voi olla arvo, joka toimii
suhteena tuotetta ostavalle tai kayttavalle asiakkaalle. Laatu voidaan kasittaa
my0Os erinomaisuutena, hyvyytena tai luksuksena. (Lipponen 1993, 33;
Lipponen 1993, 37). Ristiriitaisesti esitetaan myos, etta laatu nimenomaan ei
tarkoita luksusta, kallista tai erinomaisuutta vaan lahinna
vaatimustenmukaisuutta (Lillrank 1998, 11). Laadun voidaan katsoa olevan
kasitteena niin moniulotteinen ja suhteellinen, etta sitéd on vaikea hahmottaa
ilman sen perusteellista pohdintaa useista eri nakdkulmista (Lillrank 1998, 18;
Lipponen 1993, 33).

Laadun moniulotteisuudesta seuraa, ettei laadulle voi antaa absoluuttista
universaalia maaritelmaa. Asiaa voidaan havainnollistaa esimerkin avulla.
Samoin kuin laadulla sanalla kauneus ei ole universaalia maaritelmaa. Se on
jotain, mita ei voi mitata objektiivisesti ja jonka voi tunnistaa vain kokemuksen
kautta. Kauneus ja laatu on maariteltava tapauskohtaisesti. Laadun
ymmartamisen ja parantamisen kannalta myos organisaatiossa laadun

maarittely on aivan valttamatonta (Lipponen 1993, 34).
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2.2 Laadun maaritelmia

Laatu voidaan maaritellaan jonkin asian, kuten tuotteen tai palvelun
kyvykkyydeksi tayttaa asiakkaan tarpeet ja vaatimukset. Mikali tuotteen tai
palvelun vahimmaisarvot voidaan tunnistaa ja asettaa, nama toteuttava tai
ylittava tuote tai palvelu koetaan laadukkaana (Silen 2001, 15; Andersson ym.
2004, 23).

Laadulle on esitetty mm. my0s seuraavia maaritelmia.

- Sopivuus kayttoon tai tarkoitukseen (Joseph Juran)

- Asiakkaan nykyisten ja tulevien tarpeiden tayttdminen (Edwards Deming)

- Tuotteen tai palvelun markkinoinnin, insindériosaamisen, tuotannon ja
huollon kautta maarittyvia piirteita, joiden avulla pystytaan tayttamaan
asiakkaan tarpeet (Arman Feigenbaum)

- Vastaavuus vaatimuksiin (Philip Crosby)

- Jatkuvasti kilpailukykyisend pysymista muuttuvissa olosuhteissa (Timo
Silen) (Silen 2001, 15.)

Philip Crosby on kuvaillut laatua seuraavasti: "Laatu on kokonaisuus, joka
voidaan saavuttaa, jota voi mitata, joka on kannattavaa ja joka voidaan ottaa
kayttoon heti kuin kaikki ovat mukana, ymmartavat sen merkityksen ja ovat
valmiita tekemaan lujasti t6ita” (Crosby 1986, 6). Laadun tekemisella Crosby
tarkoittaa, etta inmiset saadaan tekemaan paremmin ne asiat, jotka heidan joka
tapauksessa on tehtava (Crosby 1986,6). Lyhyemmin Crosby esittda laadun

nain: laatu on todettu yhdenmukaisuus vaatimuksiin nahden (Crosby 1986,19).

Herkko Pesonen on maaritellyt laadun seuraavasti. "Laatu on kaikki ne
ominaisuudet ja piirteet, jotka tuotteella tai palvelulla on ja joilla se tayttaa
asiakkaan odotuksia, vaatimuksia ja tottumuksia, olivatpa ne ilmaistuja tai
piillossa olevia”. Lyhyemmin Pesonen esittda saman asian nain: "Laatu on
vaatimuksenmukaisuutta” (Pesonen 2007, 36). Myds Lecklin korostaa

vaatimustenmukaisuutta, mutta han nostaa esille niiden toteutuksen
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mahdollisimman tehokkaasti ja kannattavasti yrityksen kannalta (Lecklin 2006,
18).

Laadun maaritelmassa keskeisena elementtina toistuu vaatimuksen ja
toteutuksen ts. asiakkaan ja tuotteen (tai palvelun) valinen suhde. Olennaista on
se, etta laatu liittyy aina johonkin tuotteeseen, palveluun, asiakkaaseen tai
markkinatilanteeseen, jossa (organisaation( tuotos kohtaa (maksavan)
asiakkaan. Asiakas etsii tarpeentyydytysta ja ratkaisua omille tarpeilleen.
Taman tulkinnan perusteella laatu koskee siis vain sellaisia tuotteita tai
palveluja, joita voidaan mitata ja joita halutaan vaihtaa. Asiakastyytyvaisyyten
vaikuttaa se, miten hyvin tassa onnistutaan (Silen 2001, 16; Pesonen 2007, 15;
Lillrank 1998, 18.)

Laatua voidaan lahestya my0s vastinparien suhteiden kautta. Tallaisia

vastinpareja voivat olla esim.

e Suunnitelman ja toteutuksen valinen suhde ts. virheettomyys

e Lahtodtietojen ja suorituskyvyn valinen suhde eli funktionaalisuus

¢ Asiakkaan tarpeiden ja toimitteen funktioiden suhde eli asiakaslahtdisyys
ts. asiakastyytyvaisyys

¢ Asiakkaan tarpeen tyydytyksen ja sen vaikutusten valinen suhde el
systeemilaatu.(Lillrank 1998, 20.)

Laadun voidaan siis katsoa olevan hyvin monitieteellinen kasite. Se nojautuu
mutta ei rajoitu mm. tilastotieteeseen, prosessien toimintaan ja niiden valisiin
suhteisiin, valmistustekniikoihin, kauppatieteisiin, markkinointiin,
organisaatioihin ja yksildiden johtamiseen seka laajemmin strategiaan. (Lillrank
1998, 9.)

Tassa tydssa ja toimintaymparistdssa laatu on ymmarrettava tuottajan ja
asiakkaan valisena suhteena. Tuotteen matka loppukayttajalle sisaltda monia
vaiheita. TyO0ssa keskityttiin yrityksen jatkuvan parantamisen malliin, joten
seuraavan vaiheen vastaanottajan voidaan katsoa olevan (siséinen) asiakas.

Yhta lailla asiakas tassakin kohtaa odottaa vastaavuutta vaatimuksiinsa.
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Liikeyrityksen toimintaymparistossa laatua voi olla hyodyllista tarkastella

laatujohtamisen, laatufilosofian ja laatutekniikan nakdékulmasta.

2.3 Laatujohtaminen, -filosofia ja -tekniikat

Laatu itsessaan filosofiana voi olla hyvinkin mielenkiintoista. Organisaation
kannalta laatu puhtaana ilmiona, eli ilman rajapintaa asiakkaaseen, voi olla
hyvinkin hyddytonta. Organisaation kannalta hyodyllinen laatu ilmenee
toimintaymparistdssa, jossa tuote ja asiakas kohtaavat. Kohtaamisen
onnistuminen varmistetaan laadun eri kasitteilla, kuten laatujohtamisella,

laatufilosofialla seka laatutekniikoilla.

Laatufilosofia on voi olla kasitteena teoreettinen ja laatutekniikat melko suppeita
ja kaytannonlaheisia. Naiden yhteensovittamiseen tarvitaan laadun johtamista.
Laatujohtamisen avulla ajatusmallien ja tekniikoiden seka toimintatapojen
suunnittelu, kayttoonotto, tarkastelu ja soveltaminen tukevat organisaation

laatutavoitteita ja edesauttavat niiden saavuttamista. (Lillrank 1998, 5-18.)

2.3.1 Laatujohtaminen

Laatujohtaminen on yleiskasitys menetelmille ja periaatteille, joiden avulla
laatutekniikat ja laatufilosofia pyritdéan saamaan tulokselliseen kayttédon. Laadun
ja laatujohtamisen tehtava on varmistaa tuotoksen vaatimuksenmukaisuus ja
siten organisaation tuloksen syntyminen. (Lillrank 1998, 5.) Laatujohtaminen
keskittyy luonnollisesti laatuun, mutta sen toimintaymparistossa on useimmiten
huomioitava my0s tekniset, sosiaaliset ja taloudelliset puolet. Laatujohtaminen
on osa yrityksen toimintaa siind missa mika tahansa johtaminen. Jotta laatu voi
toimia yrityksen menestystekijana, sen on oltava osa yrityksen strategiaa
(Lillrank 1998, 7; Lecklin 2006, 35.)
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Laatujohtaminen tunnetaan Japanissa nimella Total Quality Control eli TQC.
Tasta kaytetdan lansimaissa termia Total Quality Management eli TQM.
Suomen kielessa vakiintuneita kasitteitd ovat laatujohtaminen ja

laadunhallinta. Toisinaan kaytetaan englanninkielisia termeja kuten performance
excellence tai business excellence. Laatujohtaminen kasittaa laaja-alaisen
laatukasityksen ja asiakasnakokulman. Laatujohtamisen yhteydessa laatu
kasitetdan usein prosesseina ja lopputuloksena, joka koostuu johtajuudesta,
menetelmista ja jarjestelmista. Laatujohtamisen voidaan katsoa edesauttavan
ydinosaamisen tukemista luomalla selkeat rakenteet, prosessit ja mittarit
kriittisten suorituskyvykkyyksen tarkkailuun. Taman lisaksi laatujohtamisessa on
olennaista huomioidaan asiakas, markkina- ja kilpailutilanne. Laatujohtaminen
voidaan kasittaa ajattelutapana tai filosofiana. Laatujohtaminen voi olla myds
elamankatsomuksellinen ajattelumalli, kooste erilaisia menettelytapoja,
laatutekniikoita tai naiden kaikkien moninaisia kombinaatioita. (Silen 2001, 42-
43; Aij6 2008, 65.) Andersson ym. esittaa, ettd pohjimmiltaan hyva
laatujohtaminen on toimintaa, jossa on onnistuttu vahentamaan huonon laadun
kustannuksia ilman, etta lopputuotteen tai palvelun kustannukset lisaantyvat
(Andersson ym. 2004, 57).

2.3.2 Laatufilosofia

Laatufilosofia maarittelee organisaation kayttamat kasitteet, jotka ilmaistaan
sanoilla. Sanojen tasmallinen maarittely voi vaikuttaa saivartelulta, mutta aiheen
monitahoisuuden takia se on perusteltua. Laatufilosofialla tdssa yhteydessa
tarkoitetaankin ajattelua, jonka perusteella organisaatio maarittelee tuotteen ja
sen laatukriteerit tunnistetaan. Maaritetyille tuotteille ja niiden laatukriteereille
voidaan asettaa mittarit ja niiden arviointimenetelméat. Sama koskee prosesseja
ja systeemiymparistda, missa laatua tuotetaan. Sanojen, systeemien ja
prosessien tunnistamisen ja maarittamisen avulla tunnistetaan ja maaritetaan
laadun taso. Tason seurantaa varten on maaritettava viela ohjausperiaate, eli
mista ja miten tieto tuotteen laatutasosta saadaan. Nain saatua tietoa voidaan

verrata ja arvioida asetettavia tai asetettuja laatutavoitteita vasten. Mahdolliset
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poikkeamat laatutavoitteissa voidaan tunnistaa ja ohjata jatkuvan parantamisen
piiriin. (Lillrank 1998, 5; Lillrank 1998, 19.)

2.3.3 Laatutekniikat

Laatutekniikat tukevat laatujohtamista ja laatufilosofiaa. Niiden avulla voidaan
seurata ja analysoida laadun suorituskykya, nykytilaa ja syy-seuraus yhteyksia,
ideoida ja ratkaista ongelmia seka varmistaa tavoitteiden toteuttaminen.
Laatutekniikat samoin kuin tyokalut ja apuvalineet yleensakin ovat hyodyllisia tai
hyodyttomia riippuen kontekstista ja kayttajasta. Vasarasta on vain vahan apua
vuolemisessa, mutta naulaamiseen se on yksi parhaista vaihtoehdoista.
Laatutekniikoita on lukuisia ja niiden kaytto tulisi valita aina tarpeen ja tilanteen
mukaan. (Silen 2001, 43; Andersson ym 2004, 76.)

Tyypillisia ja usein sovellettavia tydkaluja ja tekniikoita ovat mm.

1) Tilastollinen prosessien- ja laadunvalvonta (SPC ja SQC). Nama ovat
kokoelma tilastollisia menetelmia ja tyokaluja, joiden avulla prosesseissa
tapahtuvia vaihteluita ja poikkeamia pyritaan havaitsemaan,
analysoimaan ja ehkaisemaan.

2) Laadun talo (Quality Function Deployment). Laatutalo on
asiakaslahtoinen tuotesuunnittelumenetelma, joka varmistaa, etta
asiakkaan aani tulee kuulluksi tuotteen suunnitteluprosessin aikana

3) Prosessi- ja tydkaaviot

4) Erilaiset vika- ja vaikutusanalyysit (Failure Mode Effects Analysis FMEA)
FMEA on tyypillinen suunnittelun ja prosessien kehittamisen menetelma.
Failure mode kuvaa mahdollisia virhetilanteita ja Effective analysis niista
mahdollisesti aiheutuvia seuraamuksia.

5) Aivoriihi, brainstorming.

6) Laaduttomuuskustannusten analyysi

7) Seitseman laatutytkalua (Silen 2001, 43; Lecklin 2006, 175; Andersson
ym 2004, 83).
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2.4 Miksi laatu voi olla yritykselle tarkeaa?

On esitetty, etta yritysten kiinnostus laatuun ja sen tuottamiin hyotyihin on
kaantaen verrannollinen tuloksen toteutumisen kanssa (Crosby 1986, 18).
Tama on toisaalta varsin ymmarrettavaa. Mikali tuote tai palvelu menee joka
tapauksessa kaupaksi, ei laadulla saavuteta merkittavaa lisaetua. Myyjan
markkinoilla, kuten esimerkiksi mustassa porssissa tai kieltolain alla, asiakkaat
vievat tavarat myyjan kasista. Valmistajan ei tarvitse keskittya laatuun ja siihen
liittyviin ongelmiin vaan luonnollisesti esim. kapasiteetin turvaamiseen. Tallainen
tilanne on esimerkiksi sosialistisissa valtioissa, joissa valtio saanndstelee

myytavat tuotteet ja joskus myds hinnan. (Lillrank 1998, 11.)

Markkinataloudessa, jossa hinnanmuodostus eli hyddykkeiden hintojen
maaraytyminen on vapaan kysynnan ja tarjonnan saatelemaa, laadun merkitys
yritykselle on erilainen. Laatu voi olla yrityksen toiminnan kannalta yksi sen
keskeisimpia kilpailutekijoita (Silen 2001, 11; Lipponen 1993, 189). Yrityksen
paremmuus tietyssa asiassa eli ylivoimainen ydinosaaminen on sen
menestyksen sisadinen perusta. Tama mahdollistaa organisaation
kilpailumenestyksen (Aijé 2008, 65-69). Kilpailluilla aloilla paremmuutta
kilpailijoihin nahden voi olla vaikea saavuttaa ydintoiminnoissa. Esimerkiksi
merkittavaa paremmuutta tuotannossa tai hankinnoissa voi olla vaikea
saavuttaa. Tallaisissa tilanteissa paremmuus saattaakin 16ytya epasuorista
tukitoiminnoista, kuten laadusta, asiakastuntemuksesta, nopeudesta tai
joustavuudesta (Aijo 2008, 69).

Tyypillisesti yritykset kehittavat laatua, koska koveneva kilpailu kannustaa niita
korostamaan tuotetun arvon laatua ja erottumaan silla kilpailijoista. Laatu
oivalletaan tuottavana investointina, jonka avulla voidaan aidosti vaikuttaa
kokonaiskustannuksiin vahentaa (laatu)kustannuksia. Tietyilla aloilla laadun
avulla tuotteen virheetdn toiminta halutaan varmistaa kriittisella hetkella. Hyvia
esimerkkeja ovat mm. terveysteknologia ja aseteollisuus. (Lipponen 1993, 32;
Lecklin 2006, 159).
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Analogia laadun ja kannattavuuden valilla voidaan esittaa yksinkertaistetusti
Lecklinin luomalla kuvaajalla, joka on esitetty kuvassa kuvassa 4 (Lecklin 2006,
25).

Tuotteiden ja

toiminnan
/ laatu

4

Asiakkaiden Kustannus-
tyytyvaisyys \ tehokkuus

Asema

. Hinta
markkinoilla

Kannattavuus

N

\/

HenkilGston

Reagointikyky motivaatio

Imago

v

/
\

Eloonjadminen

Kuva 3. Laadun merkitys (Lecklin 2006, 25 mukaillen).

Laadun voidaan katsoa yhdessa kilpailukykyisen hinnan ja asiakkaalle
optimaalisen toimitusajan kanssa johtavan todennakoisesti tavoiteltuihin
liketaloudellisiin tuloksiin (Silen 2001, 42; Lipponen 1993, 17; Lillrank 1998, 14.)
Taman lisaksi laatu tuo mukanaan asiakastyytyvaisyytta, vahentaa arvoa
tuottamatonta hukkaa seka parantaa organisaation tyoilmapiiria (Pesonen 2007,
16). Laadun avulla voidaan vaikuttaa henkildston viintyvyyteen, vahentaa

henkildston vaihtuvuutta sekd parantaa yrityksen imagoa (Lipponen 1993, 17.)

Parhaimmillaan laatu voi tuottaa ennennakemattéoman kilpailuedun, kuten
kiistatta voidaan todeta japanilaisen autoteollisuuden menestystarinasta 1970-
luvun jalkeen. Yhdysvaltain autoteollisuuden silloinen laatukilpailukyky seka
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markkinaosuudet jaivat merkittavasti jalkeen japanilaisesta tuotannosta (Silen
2001, 38-40). Laatu ja sen mukanaan tuoma laatukulttuuri, voi organisaatioon
juurtuessaan tuoda yritykselle kilpailuetua, jota kilpailijoiden on vaikea tai
mahdotona kopioida (Silen 2001, 50). Esimerkiksi japanilaisia laatujohtamisen
malleja on pyritty soveltamaan lansimaissa, mutta niiden menestyksellisessa
toteuttamisessa organisaatiotasolla on ollut merkittavia haasteita (Tervonen
2001, 38).

Kauppa ja teollisuusministerion julkaisemassa tutkimuksessa selvitettiin
laatutoimintaa suomalaisissa yrityksissa. Varsin kattavan tutkimuksen
perusteella laadun kehittamisen kannalta merkittavimmat nakdkohdat on

esitetty kuvassa 3. (Andersson ym. 2004, 38).

Tulosten perusteella yritykset kokivat laadun kehittamisen kannalta tarkeimpana
tekijana asiakasvaatimusten tayttamisen.Tulos osoittaa, etta suomalaisissa
yrityksissa laatua kehitetaan siksi, etta pyritdan tuomaan asiakaslahtoisyytta
yrityksen toimintaan. Taman liséksi tarkeimmiksi asioiksi koettiin ongelmien ja
virheiden vahentaminen, osaamisen kehittaminen, prosessien suorituskyvyn

parantaminen seka laatukustannusten vahentaminen.

Asiakasvaatimusten tdyttdminen

Laatuongelmien ja virheiden véhentdminen

Henkildstdn osaamisen kehittdminen

Prosessien suorituskyvyn parantaminen
Laatukustannusten pienentdminen

Reklamaatioiden vdhentdminen

Tyotyytyvaisyyden parantaminen |
Yritysimagon parantaminen |

Muutoksen tarve luutuneissa toimintatavoissa 1
Palkkiojarjestelma |

0 10% 20% 30%  40% 50%  60% 70%  80% 90%  100%

ES

W Erittdin merkittava m Jokseenkin merkittava Jokseenkin merkitykseton Taysin merkitykseton W Ei 0saa sanoa

Kuva 4. Laadun kehittdmisen kannalta merkittavimmat nakékohdat (Andersson
ym. 2004, 38 mukaillen).
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Vaikka laatu faktisesti voidaankin nahda tarkeana osatekijana yritykselle, siihen
kuten kaikkeen muuhunkin kannattaa suhtautua pragmaattisesti. Laadun
merkitysta yrityksen liikketoiminnalle perustellaan hyvin useilla ja erilaisilla
argumenteilla. Toisinaan laadusta viestitdan niin kirjavilla vaitteilla, etta niihin
olisi jarkevaa suhtautua terveellisen kriittisesti. Subjektiiviset teoreettiset tai
kokemusperaiset havainnot laadusta voivat olla hyvinkin valideja ja perusteltua.
Irroitettuna asiayhteydestaan, ne voivat kuitenkin menettaa merkityksensa.
Lahtokohtaisesti laatu ja sen kasitteet olisi hyva kasittaa yleisina linjauksina ja
suuntaviivoina, kuin valmiina ratkaisuina organisaation akuutteihin spesifisiin
ongelmiin. On hyva pitaa lahtékohtana ajatusta, ettd mita tahansa laatu
yritykselle merkitseekaan, on sen oltava taloudellisesti kannattavaa ja silla on
oltava positiiviinen kokonaisvaikutus yrityksen liiketoiminnalle. Organisaation on
itse viimekadessa paatettava, mita se ymmartaa laadulla ja mita ei. Aivan
samoin kuin organisaation on maariteltava, mitka asiat sille ovat tarkeita, ja
miten ne tulee toteuttaa parhaan lisdarvon tuottamiseksi asiakkaalle (Pesonen
2007, 37-38).

2.5 Mita vaikutuksia yritys voi aikaansaada laadun kehittamisella?

Laadun kehittamisen myd6ta yrityksissa voidaan havaita tiettyja tunnusmerkkeja,
jotka voivat osittain tai suurelta osin olla seurausta pitkajanteisesta
laatujohtamisesta. Laatujohtamista pidempaan harjoittaneet yritykset ovat usein
aidosti asiakassuuntautuneita. Niilla on syvallinen ymmarrys asiakkaan
tarpeista. Samoin niilld on kyky huomioida asiakas seka |0ytaa erilaisia ja uusia
yhteistyon muotoja. Ylin johto on sitoutunut johtamaan ja kommunikoimaan
henkilostolle avoimesti arvoista, strategiasta ja tavoitteista. Johtaminen
perustuu prosesseihin ja tosiasioihin. Henkilosto nahdaan selvemmin yrityksen
tarkeimpana voimavarana, jonka osaamisesta, tydhyvinvoinnista ja
motivaatiosta huolehditaan. Henkildstd myos osallistuu aktiivisesti tavoitteiden
saavuttamiseen. Toiminnan eri tasoilla tapahtuu jatkuvaa parantamista niin

sisaisesti kuin sidosryhmat huomioiden. (Lecklin 2006, 26-28.)
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Laadun myota yrityksen toiminnassa ja tuotteissa havaitaan vahemman virheita,
alhaisempia laatukustannuksia ja siten parempaa kustannustehokkuutta. Nama
yhdessa parantavat yrityksen katetta ja kannattavuutta. Sisaiset vaikutukset
nakyvat myos ulkoisesti markkinoilla. Laatu parantaa asiakastyytyvaisyytta joka
lisaa asiakasuskollisuutta. Tyytyvainen asiakas on mainos itsessaan ja
parantaa yrityksen nakyvyytta ja mainetta. Yrityksen asema markkinoilla
paranee, joka tukee positiivista hinnoittelua ja katekehitysta. Kaikki tama
yhdessa mahdollistaa yrityksen pitkdjanteisen toiminnan kehittamisen. (Lecklin
2006, 24-25.)

Laadun kehittamiselld uskotaan olevan myos taloudellisia vaikutuksia. Tuotteen
laatutason parantamisella on saavutettavissa korkeampi paaoman
tuottoprosentti toimialasta riippumatta. Tuotteen laatu yhdessa kilpailukykyisen
hinnoittelun kanssa on paras yhdistelma markkinaosuuden nopean kasvun ja
korkean paaoman tuottoprosentin kannalta. Asiakkaan kokema positiivinen
hintalaatusuhde takaa varmimmin paaoman tuottoprosentin kaikissa tuotteen ja
yrityksen elinkaarivaiheissa. (Lipponen 1993, 20.) Taulukossa 1. on esitetty

koosteena laadun kehittamisen vaikutukset yritykselle (Tervonen 2001, 116).

Taulukko 1. Laadun kehittamisen vaikutukset yritykselle (Tervonen 2001,116

mukaillen)
Henkilosto Operatiivinen toiminta Liiketoiminta
Parantunut tiimihenki Pienempi materiaalihukka Lisdantynyt myynti asiakkaille
Standardityon tehokkuus Lyhyemmat toimitusajat Uusien asiakkaiden maara
Vahemman konflikteja Lisdantynyt tehokkuus Vahemman valituksia
Pienempi vaihtuvuus Parantunut tuote-/palvelun laatu Kasvaneet voitot
Henkilstdén osallistuminen Toimittajien ohjaus Vahemman asiakasauditointeja
) ) Toimintakustannusten ) ]
Parantunut tiedottaminen . ) Sidosryhmien tyytyvaisyys
vaheneminen
Kasvanut tuotantomaara
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Anderrson ym. tutkivat laadun kehittdmisen merkitysta yritysten talouteen
tutkimuksessaan laatujohtaminen suomalaisissa yrityksissa. Yli 60% vastaajista
oli taysin tai jokseenkin samaa mielta siita, etta yrityksen taloudellinen tilanne oli
parantunut laadun kehittamisen vaikutuksena. Tulokset on esitetty kuvassa 5
(Andersson ym. 2004, 31).

60

50

40
R 30
20
N
o B

Taysin samaa mieltd  Jokseenkin samaa mieltd Jokseenkin eri mieltd Taysin eri mieltd Ei 0saa sanoa

Kuva 5. Laadun kehittdaminen merkitys yrityksen talouteen (Andersson ym.
2004, 31 mukaillen).

Samassa tutkimuksessa vastaajat olivat sita mielta, ettd laadun kehittamisella
on ollut lukuisia positivisia vaikutuksia toimintaan. Laatujarjestelman

kehittamisen vaikutukset on esitetty kuvassa 6.

Henkiléstdn laatutietoisuus on lisdantynyt || NN

Toiminnan laatu on parantunut || N

Toimintatapamme ovat tulleet yhdenmukaisemmiksi | R R
Yritysimago on parantunut | .

Prosessit on ohjeistettu toimintaa hyddyttavilla tavalla || R s
Tuotelaatu on parantunut [ RN

Laatukustannukset ovat vahentyneet || NG s

0% 10% 20% 30% 40% b50% 60% 70% 80% 90% 100%

M Erittdin merkittava B Jokseenkin merkittdva M Jokseenkin merkitykseton Taysin merkityksetdn M Ei osaa sanoa

Kuva 6. Laatujarjestelman kehittamisen vaikutukset (Andersson ym. 2004, 31,

mukaillen).
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Tutkimuksen perusteella noin 70% vastaajista oli sita mielta, etta
laatukustannusten kehityssuuntaan laatujarjestelman kehittamisella ol
merkittava tai jokseenkin merkittdva vaikutus. Laatu- tai
laaduttomuuskustannusten alentamista pidetaan laadun asiantuntijoiden
keskuudessa yleisesti ottaen keskeisena tavoitteena (Silen 2001, 46).
Laatukustannusten tai kustannusten vahentamisella ylipaataan voi olla
merkittava vaikutus yrityksen toimintaan (Lecklin 2006, 159). Seuraavassa
luvussa tarkastellaan tarkemmin laatukustannuksia ja miten niihin voidaan

pyrkia vaikuttamaan laatujohtamisen avulla.

2.6 Laatukustannukset

Laatujarjestelman yksi keskeisimpia tehtavia on laatukustannusten
vahentaminen. Kustannusten selvittamiseksi organisaatiolla on oltava
seurantajarjestelma, jonka avulla operatiivisen toiminnan ajankohtaiset ja
todelliset kustannukset saadaan selville (Lecklin 2006, 159.)
Seurantajarjestelma avulla toiminnasta kerataan tietoa ts. laatudataa, jonka
perusteella voidaan tehda tietoon perustuvia paatoksia. Tiedon ja paatosten
avulla pyritaan tekemaan toimenpiteita, jotka edesauttavat laatukustannusten
hallinnassa. Laatukustannuksia tarkastelemalla voidaan ymmartaa, miksi

laatudata ja jatkuva parantaminen ovat yrityksen kannalta erittain tarkeita.

Tuotteita valmistavilla organisaatioilla, joilla on alhainen laatukulttuuri,
arvioidaan olevan huomattavia laaduttomuudesta johtuvia kustannuksia.
Kustannukset voivat olla eri lahteista riippuen 11-40% liikevaihdosta (Lecklin
2006, 155; Lipponen 1993, 17; Silen 2001, 63; Andersson ym. 2004, 55).
Palveluyritysten osalta laaduttomuuskustannukset voivat olla jopa 35-40%
likevaihdosta. Japanilaisissa yrityksissa, jossa laaduttomuuskustannuksia on
maaratietoisesti alennettu, laatukustannukset voivat olla luokkaa 2-4%. Tassa
on merkittava ero, joka saastyneena paaomana voidaan sijoittaa esimerkiksi
tuotekehitykseen tai investointeihin. (Lecklin 2006, 156; Silen 2001, 63).

Lipposen mukaan jopa 25% myynnistad voidaan menettaa, mikali yrityksen
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kilpailijat ovat laadullisesti parempia. Laaduttomuus on siis hyvin kallista
(Lipponen 1993, 17).

Andersson ym. tutkimuksen perusteella suomalaisten yritysten liikevaihtoon
suhteutettuna laaduttomuuskustannukset olisivat keskimaarin noin 5,9%, joista
ennaltaehkaisevia kustannuksia on noin 1,2%. Metalli- ja elektroniikka-alalla
laatukustannusten keskiarvo oli 8,5% joista ennaltaehkaisevien kustannusten
osuus on noin 1,6% (Andersson ym. 2004, 65-66).

Yleisesti ottaes laatukustannuksia voidaan pienentaa minimoimalla laatuvirheet
seka tehostamalla prosessin nopeutta tai tehokkuutta. Tama tarkoittaa vahvasti
yksinkertaistaen, etta hukkaa tuottavat vaiheet minimoidaan ja arvoatuottavat
maksimoidaan. Keskimaarin jopa puolet yritysten virhekustannuksista voidaan
poistaa kolmessa vuodessa ja nain merkittavasti muuttaa kustannusrakennetta.
(Lecklin 2006, 159-160.) Kaytannossa laaduttomuuskustannusten aleneminen
tapahtuu suunnittelun ja oikein valittujen toimenpiteiden avulla. Osa
laatukustannuksien aiheuttajista on helpompi korjata kuin toiset. Osalle ei ehka
voida tehda muuta kuin hyvaksya ne ja pyrkia kontrolloimaan niita (Lillrank
1998, 47).

2.6.1 Laatukustannusten muodostuminen

Laaduttomuutta joka aiheuttaa laatukustannuksia voi lahestya silla ajatuksella,
etta se edustaa kaikkia niita tehtavia tai tapahtumia, jotka aiheutuvat laadun
puutteesta: virheet, kiire, sotkut, korjaamiset, toimintahairiot, viiveet,
yliprosessointi, turha tyo ja ylilaatu. Yhteista naille on, etta ne eivat tuota
asiakkaalle lisaarvoa, eika asiakas ole niista valmis maksamaan. (Pesonen
2007, 37-38; Lecklin 2006, 18.) Demingin mukaan virheellisten tuotteiden
myyminen asiakkaille on suurin yksitainen laadun kustannustekija (Silen 2001,
46). Kaikki sellainen, mika ei lisada tuotteen arvoa, on turhaa ja siten siis hukkaa
(Silen 2001, 41-42).

Laatukustannusten kohdalla on esitetty kritiikkia siita, etta niita voi olla vaikea
erottaa ns. normaalista tekemisesta. Liikkeenjohto ja tiedottaminen voivat olla
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laatukustannuksia tai sitten ei? Naista ei kuitenkaan ole jarkevaa tinkia vain
laatukustannusten alentamisen takia. Yksi tapa maarittaa laatukustannuksia on
sisallyttaa laatukustannuksiin vain selkeat todennetut poikkeamat ja puutteet
vaatimuksissa. (Silen 2001, 62-63.)

Laaduttomuuskustannusten tarkastelussa tulisi pyrkid huomioimaan
organisaatio laaja-alaisesti. Yleinen virhe on keskittya esim. vain tuotannon
havikkiin ja virheisiin. Esimerkiksi tuotekehityksessa asiakkaan vaatimusten
huomiotta jattdminen tai kyvyttdmyys niiden syvalliseen ymmartamiseen saattaa
aiheuttaa huomattavia kustannuksia johtamalla suunnittelun vaariin asioihin.
(Silen 2001, 69.)

Kirjallisuudessa tunnetaan laatukustannusten osalla ns. laatukustannusten
jaavuorimalli. Siina tunnistettujen laatukustannusten lisaksi voidaan havaita
piilevia, yha syvemmalle menevia kerrannaisvaikutuksia. Jaavuorimalli on esitty
kuvassa 7. (Andersson ym. 2004, 56.)

Ennakoimaton
Mydhdstymi

Hinnoitte varasto

Ylimaardiset j ustannukset

Kuva 7. Laatukustannusten jaavuorimalli (Andersson ym. 2004, 56 mukaillen).
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Laatukustannukset syntyvat laatua proaktiivisesti edistavista virheen
alentamiseen ja eliminointiin tahtaavista toimenpiteista seka reaktiivisesti
huonosta laadusta aiheutuvista korjaavista toimenpiteista (Lecklin 2006, 155).
Kuvassa 8 on esitetty laatukustannusten rakenne ja niiden toivottu
kehityssuunta kustannusten alentamiseksi tahtaavien toimenpiteiden myota
(Lecklin 2006, 159-160).

Sisdiset
virheet

Valvonta

Ennalta-
ehkiizeva
toiminta

WVuosi 1l Yuosi 1+n

Kuva 8. Laatukustannusten rakenne ja kehitys (Lecklin 2006, 160; Andersson
ym 2004, 57, mukaillen).

Laatukustannukset voidaan jakaan kolmeen paaryhmaan: ennaltaehkaiseva

toiminta, valvonta ja laaduntarkastukset seka sisaiset ja ulkoiset virheet.

Ehkaisevan toiminnan kustannukset, joilla on tarkoitus estaa virheet
tuotekehityksessa ja kaikessa tuotteen tai palvelun aloittamiseen ja luomiseen
liittyvassa toiminnassa. Naita ovat esimerkiksi suunnittelun ja spesifikaatioiden
tarkastukset, laadun maaritykset ja katselmoinnit, hyvaksymissuunnitelmat,
koulutukset ja seminaarit. Laajemmin tarkasteluna myos henkildkunnan
koulutus, liikkeenjohdolliset toimet ja tiedottamiseen liittyvat toimet voidaan

nahda laatukustannusten ennaltaehkaisyina.

Valvonta- ja laaduntarkastuskustannukset ts. laadun yllapitokustannukset, joita

aiheutuu kun suoritetaan tarkastuksia, testeja seka arviointeja sen
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maarittamiseksi, etta tuotteen voidaan todeta vastaavan asetettuja vaatimuksia.
Tallaisia ovat mm. prototyyppien tarkastus ja testaus, spesifikaatioiden
analysointi, toimittajien valvonta, vastaanottotarkastukset, prosessien
hyvaksynnat ja mittaaminen seka raportointi. Myos tehoton ja raskas
laatujarjestelma, tarkastuslaitteiden kalibrointien laiminlyonti ja toimittajien
epatarkoituksenmukainen arviointi ja tarkastaminen voidaan tulkita

kustannuksiksi.

Virhekustannukset muodostuvat kaikista niista asioista, joiden ei ole todettu
vastaavan vaatimuksia. Organisaation sisaisia virhekustannuksia ovat mm.
turha tyd, virheiden korjaus, havikki, varastot, huono tydn organisointi, puutteet
tiedottamisessa ja virheiden selvittely. Ulkoiset kustannuksia liityvat
asiakkaaseen ja asiakkaan luottamuksen menettamiseen. Naita ovat mm.
kuluttaja-asiat kuten takuukustannukset, asiakasreklamaatiot ja niiden kasittely.
Muita ulkoisia kustannuksia ovat esimerkiksi viallisten tuotteiden tutkiminen ja
korjaus, tuotteiden uudelleen suunnittelu, tekniset muutokset, korjaavat
toimenpiteet, romutus ja kierratys. (Crosby 1986, 127-129; Silen 2001, 61-62;
Lecklin 2006, 155.)

2.6.2 Laatukustannusten selvittaminen

Organisaation laatu- tai laaduttomuuskustannusten selvittamiseksi tulisi
rakentaa sen luonteeseen ja kulttuuriin soveltuva laaduttomuuskustannusten
tarkastelumalli. Mallissa tulisi selvittaa millainen laaduttomuuskustannusten
tarkastelun lahestymistapa olisi omiaan juuri tassa organisaatiossa ja mita
tietoa organisaatiosta tulisi kerata laaduttomuuskustannusten arvioimiseksi.
Laaduttomuuskustannusten merkittavyyden kannalta niita tulisi tarkastella koko
organisaatio huomioiden. Paretoperiaatteen mukaan 20% kustannuksista
saattavat muodostaa 80% kokonaiskustannuksista. Taman takia on
valttdamatonta tunnistaa mista osista organisaation laaduttomuuskustannusten
tarkastelumalli kannattaa rakentaa. (Silen 2001, 69- 70.) Tallaisen
tarkastelumallin perusteella organisaation voi olla mahdollista saavuttaa

kustannussaastoja.
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Andersson ym. laatutoimintaa suomalaisissa yrityksissa kasittelevassa
tutkimuksessa tarkasteltiin laatukustannusten aiheuttajia. Tutkimuksessa
vastaajina toimineet laatupaallikot tunnistivat hyvin erilaisia kustannustekijoita.
Tulosten perusteella on nahtavissa, etta tarkastelumallissa tulisi huomioida

rittavan kattavasti koko organisaation toimintaa.

Sahlays, turha tyg,etsimiset

Korjaava tyo

Alihankkijoiden virheet

Reklamaatiot ja takuutyot

Toimitusten myohastymiset
Suunnitteluvirheet

Toimittajien toimitusten mydhastymiset
Tiedottamisen ongelmat

Virheet toimituksissa

Hylkaykset ja tuotteiden havikki

Virheelliset dokumentit
0% 10%  20%  30%  40%  50%  60%  70%  80%  90%  100%

W Erittdin merkittdva m Jokseenkin merkittava Jokseenkin merkitykseton Taysin merkitykseton ® Ei osaa sanoa

Kuva 9. Ongelmantyypit laatukustannusten aiheuttajina (Andersson ym 2004,

59 mukaillen).

2.6.3 Laatukustannusten suhteellinen maara

Jatkuvalla parantamisella voidaan vaikuttaa laatukustannusten maaraan. Silen
esittaa osuvasti, etta toiminnan laatua ei voi parantaa kustannuksia alentamalla,
mutta kustannuksia voidaan alentaa toiminnan laatua parantamalla (Silen 2001,
70). Lipponen esittaa kirjassaan Laatujohtaminen Kotlerin tutkimuksen (Kotler
1990, 19), jossa tutkittiin ennaltaehkaisevien toimintojen ja laatukustannusten
korrelaatiota. Kotlerin tutkimuksessa tarkasteltiin ennaltaehkaisevien
laatukustannusten osuutta laatukustannusten kokonaismaarasta ja sen
vaikutusta laatukustannusten ja likevaihdon suhteeseen. Tutkimukseen
osallistuneissa yrityksissa havaittiin, etta ennaltaehkaisevan toiminnan osuutta
lisdamalla 5 prosentista noin 35 prosenttiin laatustannusten kokonaismaara

pieneni jopa 23 prosentista noin 5 prosenttiin. (Lipponen 1993, 18.)
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Laatukustannusten kohdalla voidaan tunnistaa tietynlainen sokeus
kustannusten suuruuden maaralle etenkin laatujohtamisen nakokulmasta vasta
kehittyvien yritysten keskuudessa. Ilmi6 esitetty kuvassa 10. Alkuun
laatukustannuksia ei osata tunnistaa tai raportoida. Laatujohtamisen
kehittymisen yhteydessa laatukustannusten tekijoita opitaan tunnistamaan.
Samalla ymmarretaan niiden todelliset suuruudet ja vaikutukset ja niita aletaan
aktiivisesti raportoimaan. Keskittymalla todellisiin tunnistettuihin
kustannustekijoihin niiden vaikutukset alkavat pienenemaan ja todelliset
kustannukset lahenemaan raportoituja. Laatujohtamisen kypsyysasteen
kehittyessa seka todelliset etta raportoidut laatukustannukset kohtaavat niiden

maaran edelleen pienentyessa (Crosby 1986, 33-39; Lipponen 1993, 19).

Laatukustannukset/ Liikevaihto

Epdavarmuus Herdaaminen Valistus Viisaus Varmuus
25

20

Todelliset

15

%

10

Raportoidut

) - - - - -

Kypsyysaste kasvaa sl

Kuva 10. Laatujohtamisen kypsyysanalyysi (Lipponen 1993, 19).

Laatukustannusajattelussa olisi pyrittava organisaation kannalta optimimalliin,

jossa saavutettu hyoty on optimaalinen suhteessa kaytettyihin resursseihin.
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Tietyn panostuksen jalkeen ennaltaehkaisevat laatukustannukset kaantyvat

negatiiviseksi kehitykseksi. Tama on esitetty kuvassa 11 (Lipponen 1993, 129).

Laatu-
kustannukset

A

korkea

Laatukustannukset

vhteensa

Ennaltaehkiisevit
kustannukset

Virhekustannukset

. ————— .- Laatutaso

Matala Optimi korkea

Kuva 11. Laatukustannusten hyoty suhteessa panostukseen (Lipponen 1993,
129 mukaillen).

2.7 Onko laatu vastaus kaikkiin ongelmiin?

Laatua sanana kaytetaan mielivaltaisesti hyvin erilaisissa yhteyksissa. Tuotteita
ja palveluja markkinoidaan relevanttien adjektiivien lisaksi usein sanalla
laadukas tai joskus jopa superlaadukas. Laatu sanana on yhta hyodyllinen tai

hyodytdon kuin esimerkiksi ergonominen, turvallinen tai kokonaisvaltainen.

Laatusanan suoranainen ylikayttd onkin aiheuttanut sen merkitykselle inflaation.
Tervonen nostaa esille tutkimuksessaan "Laadun kehittaminen suomalaisissa
yrityksissa” havaintojaan aiheesta. Hanen mukaansa laadun on katsottu liittyvan

nimenomaan tuotantoon ja tuotteisiin. Laatua ei tulisi liittaa hyoty- tai
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arvokysymyksiin. Myos suomessa laadun laajenemista kokonaisvaltaiseksi
likkeenjohtokasitteeksi on kritisoitu. Laadulla pyritaan yhta aikaa selittamaan
organisaation kaikkea toimintaa, mutta toisaalta laadulla ei enda ole
yksiselitteista kasitteellista selitysta. (Lillrank 1998, 15;Silen1997, 13.) Laadulla
ja laatuna voidaan kasittaa ja esittaa kaikki positiiviset asiat ja vastaavasti
laadun puutteena negatiiviset. Tama voi asettaa organisaation "muut” toimijat
epareiluun ja suorastaan kerettilaiseen asemaan. Vastakkainasettelu laadun ja
laaduttomuuden valille saattaa pahimmillaan aiheuttaa tarpeetonta vastarintaa.
Tama on johtanut jopa tilanteeseen, jossa laadun ammattilaiset ovat pohtineet
tulisiko sana laatu korvata jollain muulla termilla. (Tervonen 2001, 13-14.) Tama
voi olla yksi ratkaisu, mutta toisaalta laadun kohdalla voidaan hyvaksya myds
tilannekohtainen maarittely. Aikaisemmin todettiin, ettei laatua voida maaritella
yksiselitteisesti ymmartamatta asiayhteytta. Voidaan siis perustellusti kysya,
onko laatua syyta tai edes tarvetta pyrkia maarittelemaan kaikenkattavasti?
(Tervonen 2001, 14.)

Laadun yhteydessa joudutaan tilanteisiin, jossa sen maaritelmissa havaintaan
nakemyseroja. Lillrank esittaa kirjassaan Laatuajattelu, ettd standardoinnilla ja
ohjattavuudella laatua ja sen merkityksia voidaan maaritella ja selventaa.
Standardoinnin avulla voidaan ohjata esim. tuotantoprosessi toteuttamaan
mahdollisimman identtisia osia. Laadun kannalta tama tarkoittaa, etta
vaatimuksiin verrattaessa todetaan tuotetuissa kappaleessa vain pienia
vaihteluja. Standardi voidaan laadun yhteydessa rinnastaa esim. tydohjeeseen
tai laatujarjestelmaan, jonka poikkeaman vaihtelut normaalitilanteissa
tunnetaan. (Lillrank 1998, 128.) Alussa standardointi tuottaa todennakoisesti
hyotya, mutta jossain valissa saavutetaan saturaatiopiste, jossa sen
kompleksisuus kasvaa ja hyoty pienenee. Edelleen ohjausta lisaamalla
systeemista tulee yha hankalampi byrokratiahirvio, jota harva pystyy ja viela
harvempi haluaa hallita (Lillrank 1998, 129).

Laadun yhteydessa asiakasrajapinta on oleellinen ja viime kadessa laadun
maarittelee asiakas (Pesonen 2007, 36). Vaikka asiakas maaritteleekin laadun

ja arvioi vaatimustensa tayttymisen, tulee laadussa ottaa huomioon myos
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taloudelliset realiteetit. Laadun on oltava tekijalleen taloudellisesti kannattavaa.
(Pesonen 2007, 37; Pesonen 2007, 232.)

Toisinaan asiakkaan maarittely voi olla haastavaa. Organisaatioissa on usein
tilanne, jossa ketjussa on useita sisaisia asiakkaita. Jossain vaiheessa
viimeinen sisainen asiakas muuttuu ulkoiseksi. Viime kadessa laskun maksaja
on useimmiten tarkein asiakas. Lillrank erottaa asiakkaan kohdalla kolme eri
roolia, joissa voi toimia yksi tai useampi henkild. Nama roolit ovat valitsija,
maksaja ja kayttaja (Lillrank 1998, 42). Esimerkiksi Iadkinnallisen laitteen osalla
sen valitsijana voi toimia henkilo, joka on hyvaksynyt tuotteen primaaristi
hintaluokan perusteella. Tallainen tilanne voi syntya esimerkiksi julkisissa
hankinnoissa. Maksajana voi olla henkild, esimerkiksi kunta tai kunnan
edustaja, joka ei ole valinnut laitetta eika milloinkaan tule kayttamaan sita.
Laitteen kayttaja esim. 1aakari taas ei ole valinnut saati maksanut laitetta. On
viela huomioitava, etta samana laitteen kohdalla voi olla useampikin kayttaja.
Esimerkiksi kyseisen laitteen kohdalla laitetta kasittelee ja kayttaakin eniten
valinehuoltaja. Han mahdollisesti purkaa, huoltaa, kokoaa ja valmistelee laitteen
kirurgin kayttoon, joka saattaa kayttaa sita vain harvoin ja hetkellisesti. Kuka

tassa tilanteessa on tarkein asiakas?

Lecklin erottelee asiakkaat roolien lisaksi myos valittdmaan asiakkaaseen ja
valilliseen. Valitdn asiakas on taho, joka osallistuu aktiivisesti tuotteen
tilaukseen pyytamalla tarjouksen ja tekemalla tilauksen seka maksamalla
laskun. Valillinen asiakas taas on toimitusketjussa osallisena, mutta ei
aktiivisesti vaikuta tilaukseen, vastaanottamiseen eika kayta tuotetta.
Asiakkuuksien yhteydessa puhutaan usein myods sisaisista ja ulkoisista
asiakkaista. Sisainen asiakas voi olla esim. prosessin vaiheen vastaanottaja
organisaation sisalla. Ulkoinen asiakas taas on organisaation ulkopuolinen

valiton tai valillinen asiakas. (Leclin 2006, 79-80.)

Laadulla ja laatujohtamisella on Suomessa ollut syystakin arvostelijoita. 1980-
luvulla, kun laatujohtamista vasta harjoiteliin Suomessa sita sovellettiin alkuun
puuteellisesti. Laatujohtamisella ymmarrettiin pitkalti laatutekniikoiden ja
tyokalujen kayttoa ilman ymmarrysta kokonaisvaltaisesta laatujohtamisesta.
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Tama aiheutti runsaasti vaarinkasityksia ja epaluuloja laatujohtamista ja sen
merkitysta kohtaan. (Silen 2001, 44.) Mikali laadunhallintajarjestelma on
irrallaan yrityksen muusta johtamisesta, se ei ole kaytanndssa muuta kuin pitka
lista vaatimuksia. Samoin mikali laadunhallintajarjestelma on irrallaan
organisaation johtamisesta, se ei ole muuta kuin esimerkiksi varta vasten
rekrytoidun laatupaallikon tai erillisen ryhman sisainen nakemys tai tuotos
asiasta. (Tervonen 2001, 88-89.)

Valitettavasti toisinaan laatujohtamista, TQM- tai LEAN- filosofiaa yritetaan
myyda tai ostaa organisaatioihin jonkinlaisena monitoimityokaluna. Tama voi
kertoa myyjan ostajan aliarvioimisesta tai ostajan riittdmattomasta
perehtymisesta aiheeseen. Laatujohtamisen toteutuksia on vaikea kopioida
sellaisinaan organisaatioilta toisille. (Tervonen 2001, 38.) Lillrank nostaa esille,
etta laatujohtamisen ominaispiirteet on huomioitava toimialakohtaisesti.
Japanilaisen laatujohtamisen katsotaan toimivan parhaiten massatuotannossa
ja pitkissa sarjoissa: innovaatiojohtamisessa, pienissa sarjoissa tai
palveluliiketoiminnassa se ei valttamatta ole toimiva. Japanilaista
laatujohtamista on mahdollista soveltaa eri tuotantoymparistoissa, kulttuureissa
ja maantieteellisissa sijainneissa. Soveltaminen onnistuu kun toimitaan
samantyyppisilla toimialoilla. Siirryttdessa eri toimialoille soveltaminen vaikeutuu
huomattavasti. (Lillrank 1998, 17.)

Laatujohtamisen yhteydessa ei voi olla tormaamatta kasitteiden sekavuuteen.
Toisinaan puhutaan jopa laatujarjestelmien paivaperhosista, vanhoista
totuuksista uusissa paketeissa ja suoranaisesta "huuhaasta”. Villeimmissa
visioissa laatu on saanut jopa huvittavia uskonnollisia vivahteita metafyysisena
entiteetting, jossa laatua ei voida maaritella muutoin kuin kokemuksen kautta
(Lillrank 1998, 12).

Laatu itsessaan ei suojaa kilpailulta ja taantumalta. Japanilaisten
laatuosaamista on kurottu kiinni. Yhden doktriinin nimeen liilkaa vannovat
yritykset saattavat olla vaikeuksissa muuttuvissa olosuhteissa. Laatu ei
myoOskaan suojaa talouden taantuman vaikutuksilta. Siihen tarvitaan laadun

lisdksi uusiutumiskykya ja johtajuutta. (Lillrank 1998, 13.)
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Laatujohtamiseen liittyy toisinaan vaarinkasityksia ja virheellisia tulkintoja
laadusta ja laatutyOsta. Naiden motiivit ovat usein sekalaisia. Usein ne liittyvat
tietamattomyydesta aiheutuvista ennakkaluuloista tai henkilokohtaisista
kokemuksista laaduksi koetun tai laaduksi luullun asian tai asioiden parissa.
Organisaatioissa, joissa laatukasitteita ei olla maaritelty, puuttuu yhteinen Kieli

kommunikoida ja keskustella laadusta (Lipponen 1993, 30).

Epavarmuutta laatua kohtaan voi esiintya, mikali laatu ymmarretaan lyhyen
aikavalin toimintana, irrallisena asiakasnakokulmasta tai laatuna pidetaan
asioita jotka eivat siihen liity tai liittyvat vai pintapuolisesti. Tallaisia ovat esim.
heppoisin perustein ostetut ja kayttddnotetut laatutekniikat (Lipponen 1993, 31-
33).
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3 Jatkuva parantaminen

3.1 Laadunhallintajarjestelma

Ensimmaiset laadunhallintastandardit liittyivat Toisen Maailmanosodan
aikaiseen sotateollisuuden tuotantoon. Yhdysvalloissa ja Natossa ensimmaiset
standardit olivat MIL-Q ja AQAP-standardit. Osittain naiden pohjalta ovat
kehittyneet ISO9000 standardit, joista ISO9001 on ollut kaikkein laaja-alaisin.
Laadunhallintajarjestelman kayttdonotot ovat usein perustuneet ulkopuolisiin
vaatimuksiin esim. asiakkaan taholta. (Tervonen 2001, 88-89.)
Laadunhallintajarjestelmasta kaytetdan edelleen monia nimityksia, kuten
toiminnanohjausjarjestelma, toimintajarjestelma, johtamisjarjestelma tai
laatujarjestelma. Pesosen mukaan laadunhallintajarjestelma on oikeaoppinen
termi (Pesonen 2007, 50).

ISO9001-laadunhallintajarjestelma on laajasti sovellettu ja sen voidaan katsoa
olevan yleisin laatujarjestelman runko (Andersson ym. 2004, 25). ISO9001 sarja
paivittyy noin 7-10 vuoden valein. ISO 9001 kattaa tiettyja periaatteita ja

kasitteita, jotka ovat pysyvia ja joihin standardi perustuu. Naita ovat mm.

1. Asiakaskeskeisyys: kaikki toiminta perustuu asiakkaaseen ja hanen
tarpeisiinsa

2. Johtajuus: organisaation toimintaa on johdettava haluttuun suuntaan

3. lhmisten taysipainoinen osallistuminen: ihmiset ovat toiminnan ydin.
Tyytyvaiset inmiset voivat aikaansaada tyytyvaisen asiakkaan.

4. Prosessimainen toimintatapa: Toiminta ja tuotos perustuu prosesseihin,
joita voidaan ohjata.

5. Jatkuva parantaminen: jatkuva parantaminen on pysyva tila

6. Faktoihin perustuva paatoksenteko: paatokset tehdaan tosiasioiden eika
oletusten perusteella

7. Yhteisty0 ja suhteiden hallinta: pyritdan win-win tilanteeseen tiedon

jakamisella ja lapinakyvyydella. (Pesonen 2007, 78; ISO9001.)
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ISO9001:2015 mukaan laadunhallintajarjestelman kayttédnotto on on
organisaation strateginen paatds, joka voi auttaa sita parantamaan
kokonaisvaltaista suorituskykya ja joka toimii perustana kestavan kehityksen
mukaisille hankkeille. Hyotynakdkulmasta tarkasteltuna 1ISO9001:2015
kayttdonotto voi parantaa yrityksen kykya tuottaa asiakas- ja
viranomaisvaatimukset tayttavia tuotteita, lisata asiakastyytyvaisyytta, auttaa
riskien hallinassa seka osoittaa laadunhallintajarjestelmaa koskevien
vaatimusten noudattaminen. (1ISO9001:2015.)

Laadunhallintajarjestelman kannalta on oleellista, etta siina on tunnistettu
asiakas ja asiakkaan tarve seka kuvattu toimintaymparisto ja/tai prosessit.
Toimintaympariston prosessien syotteet ja tuotokset on maaritelty ja niiden
valilla on takaisinkytkenta, jonka avulla toimintaa voidaan tarkastella ja
analysoida. Nain virheista voidaan oppia ja toimintaa voidaan jatkuvasti
parantaa. Laadunhallintajarjestelma tulisi kuvata siten ja vain silla tasolla, etta
sen mukaisesti pystytaan organisaatiossa toimimaan. Kuvassa 13 on esitetty

laadunhallintajarjestelma ylatasolla.

ee

Asiakkaalla Asiakkaan
on tarve ja tarve on
vaatimuksia tyydytetty,

asiakas on
Parantaminen tyytyvédinen

Kuva 12. Laadunhallintajarjestelma (Pesonen 2007, 51 mukaillen).

Laadunhallintajarjestelman ei tulisi olla itseisarvo vaan tyokalu, jonka avulla
laatua pystytyaan hallitsemaan ja kehittdmaan. (Pesonen 2007, 51-52.)

Laadunhalllintajarjestelman tehtavana on toimia systeemina, joka tuo esille
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laatuun ja toimintaan liittyvat asiat, niiden tasot ja trendit.
Laadunhallintajarjestelma tuo paattajille tietoa, mikd on mennyt hyvin ja missa
on parannettavaa. Laadunhallintajarjestelma ei itsessaan paranna tai luo laatua.
Laadun ja toiminnan parantamiseen tarvitaan kyseisen toimialan asiantuntijoita
ja paattajia, jotka suunnittelevat ja toteuttavat parannuksia. (Pesonen 2007,
159.) Parannuksia suunnitellaan systeemin sy6tosten ja tuotosten
takaisinkytkennalla, jolla viitataan ns. silmukkaan. Tama silmukka mahdollistaa

jatkuvan parantamisen. Kuvassa 8 on esitetty laadunhallintajarjestelman

silmukka.

Prosessi

"rosessin tehokkuustietojen

kerdaminen

- Prosessi
- Asiakas
- Henkil6sté
- Tuote jne.

P3atdsten toteuttaminen

Kerdtyn tiedon analysointi
- Syy ja seuraus

Paatoksenteko analyysin perusteella _ Vertailu tavoitteisiin

- Korjataan prosessia . Mitd t3md tieto kertoo meille?
- Tarkkaillaan prosessia ja tulevia trendeja

Miten reagoimme tietoon?

Kuva 13. Laadunhallintajarjestelman silmukka (Pesonen 2007, 52 mukaillen).

3.2 Jatkuvan parantamisen periaate

Laadunhallintajarjestelmaan liittyy oleellisesti jatkuva parantaminen. Tama on
kuvattu 1ISO9001:2015 standardin kohdassa 10 Parantaminen (ISO9001:2015.)
ISO9001:2015 standardin periaatteiden mukaisesti organisaation maarittelemat
ja suunnittelemat tarvittavat prosessit otetaan kayttoon. Kayttoonoton jalkeen
prosesseista kerataan ja saadaan lisatietoa. Taman perusteella niita arvioidaan,

analysoidaan ja vertaillaan. Saadun tiedon avulla pyritaan |[6ytamaan
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vaihtoehtoisia toiminta- ja ratkaisumalleja tehokkuuden parantamiseksi ja

kehittamiseksi.

Kehittamisen yhteydessa henkilosto osallistetaan suunnitteluun.Erityisesti
avainhenkilot ja asiantuntijaosaajat ovat tarkea osa parantamisen ja muutoksen
toteutusta. Muutokset vaativat usein seka konkreettisia toimenpiteita etta
henkista muutosprosessia. Konkreettiset toimenpiteet sisaltavat usein
analysointia, ratkaisumenetelmien kuten laatutekniikoiden valintaa,
vaihtoehtojen kartoitusta, paatoksia ja toteutusta. Tata varten on tarkeaa ,etta
johto tukee muutosta ja luo sille riittavat edellytykset. Tarvittaessa henkildstoa ja
muutosryhmaa on valmennetava. Tavoitteiden ja oppimisen mahdollistaminen

on usein jarkevaa tiimitydskentelyn kautta. (Lecklin ja Laine 2009, 43-44.)

3.3 Laatu- ja prosessimittarit

Laatua voidaan tarkkailla prosesseista keratyilla tiedoilla. Tata varten tarvitaan
laatu- ja prosessimittareita. Mittareita voidaan verrata esim. lentokoneen
ohjaamoon. Mittareita tarvitaan tietty maara, jotta lentokonetta voidaan
tehokkaasti ja turvallisesti ohjata toivotulla tavalla. Liian vahainen maara
mittareita voi aiheuttaa ongelmia ja yllattavia tilanteita. Samoin ylenpalttinen
mittaristo voi johtaa huomion kriittisista asioista turhanpaivaisiin. Yksinkertaisen
tai monimutkaisen organisaation johtamiseen tarvitaan juuri sopiva maara
mittareita. (Maatta 2000, 105.) Mittauskohteet ja mittaustiheys valitaan
olennaisten ilmididen tarpeen perusteella. Kuten kaiken mittaamisen
yhteydessa, mittareiden tulosten varmistamiseksi mittausmenetelmien tulee olla
tapauskohtaisesti varmistettu esim. valvonnan tai kalibroinnin avulla. (Lecklin
2006, 152.)

Mittaus on oleellinen osa prosessien ja prosessimaisen organisaation hallintaa.
Mittareiden kohdalla puhutaan usein mm. prosessi-, laatu- ja tulosmittareista.
Yhteista naille on tarve selvittaa jonkin tuotoksen, toiminnon tai prosessin
vastaavuutta vaatimuksiin. Tama voi olla esim. laatu, tehokkuus tai ominaisuus

kuten massa, nopeus tms. Erilaisilla mittareilla voidaan keskittya oleelliseksi
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katsottuihin asioihin. Tyypillisia mittareita ovat mm. tulosmittarit ja sisaiset
laatumittarit. (Lecklin 2006, 153.)

Tulosmittarit tarkastelevat jonkin tapahtumatketjun lopputuotteen laatua. Tama
voi olla esim. massa, pinnanlaatu, vari tms. Tulosmittari voi tarkastella myos
esim. asiakastyytyvaisyytta ja markkinaosuuksia. Sisaiset laatumittarit liittyvat
tarkasteltavien ilmiodiden kyvykkyyksiin. Niiden avulla esim. prosessien
toiminnasta saadaan tietoa, jonka perusteella voidaan valita kehityskohteet ja

korjaavat toimenpiteet. (Lecklin 2006, 153.)

Hyva mittari on luotettava, yksinkertainen, helppokayttdinen ja ymmarrettava.
Sen kayttd on edullista, nopeaa ja se antaa oikeudenmukaista ja olennaista
tietoa. Mittarin tulos on selkea eika sita voida manipuloida. Parhaimmillaan
mittarin keraama tieto syntyy prosesseissa nopeasti eika sen keraamiseksi
tarvitse tehda kohtuutonta maaraa tyota. Hyva mittari elaa ja muuttuu tilanteen

mukaan. Prosessien kehittyessa myos mittarit paivittyvat. (Lecklin 2006, 153.)
Tyypillisia laatumittareita toiminnottain voivat olla esim.

e Tuotekehitys
o Uuden tuotteen kehittamisaika
o Kehittamiskustannukset
e Tuotanto- ja toimitusprosessit
o Valmistusprosessin kesto pv
o Toimitusaika pv
o Virhekappaleiden maara %
o Palautusten lukumaara %
o Takuukustannukset %
o Toimitusvarmuus %
o Keskeneraiset tyot €
o Rework €
o Myobhassa olevat tyot
e Asiakaspalvelu

o Valitusten Ikm, %
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o Valitusten kasittelyaika
o Asiakastyytyvaisyys

o Asikkaan odotusaika

o Tyotyytyvaisyys %
o Henkildston vaihtuvuus %
o Poissaolot pv, %
o Tyotapaturmat lkm
e Taloushallinto
o Kustannukset/lasku
o Laskuja/pv
o Virheiden Ikm/lasku
o é€ltilivienti (Lecklin 2006, 154)

Ennen mittareiden maarittelya organisaation on syyta tunnistaa miksi toimintaa
tulisi mitata. Tahan voi on olemassa useampia syita. Laatumittareiden avulla
organisaatio pystyy tunnistamaan tilanteen missa ollaan ja kuinka kaukana
ollaan tavoitteista. llman tavoitteita ei ole jarkea mitata. Laatumittarit viestivat
organisaatiolle mita asioita pidetaan tarkeina. Usein toistuva mittaus ja siita
viestinta fokusoi organisaatio kiinnostusta mitattavaan asiaan. Pidemman ajan
mittaaminen auttaa tunnistamaan kehityksen lahtokohtiin nahden. liman
mittaamista kehitysta voi olla vaikeaa havannoida. Mittaamalla prosessin
omistaja voi helposti osoittaa tulostasonsa. Tama voidaan katevasti sitoa esim.
tulospalkkaukseen. (Pesonen 2007, 154-155.)

Mittareiden kannalta on tarkaa maaritella kuka on prosessin todellinen asiakas,
mita han prosessilta oikeasti odottaa ja miten tata pystytaan mittaamaan. Mikali
prosessille ei I0ydy mitaan tapaa mitata sita, voidaan kysya mita tapahtuu ellei
prosessi toimi. Kuka tai mika tallaisessa tilanteessa huomaa, ettei prosessi
tuotakaan niita asioita joita varten se on tehty. (Pesonen 2007, 154-155.) Mikali
ei ole mitaan yleisesti hyvaksyttavissa ja muille kommunikoitavissa olevaa
tapaa erottaa hyvaa huonosta, tulisi pohtia kuuluuko sellainen asia lainkaan
laadun piiriin. (Lillrank 1998, 24.)
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Mittareiden merkitys tiivistyy yleisesti tunnettuihin ajatuksiin: "Mita mittaat, sita
saat” seka “et voi parantaa sellaista mita et mittaa” (Maatta 2000, 105: Pesonen
2007, 154). Ajatusta voi jatkaa seuraavasti: mita ei voi maaritelld, ei voi mitata.
Mita ei voi mitata ei voi johtaa. Mita ei voi johtaa ei maksa vaivaa puuttua.
Loppuviimein mittareiden valinnassa ja kayttoonotossa on kysymys niiden

perusteellisesta ajattelusta ja huolellisesta suunnittelusta.( Lillrank 1998, 6.)

Mittarit voidaan jakaa nopeisiin ja hitaisiin mittareihin sen perusteella miten ne
tuottavat tietoa. Nopeat mittarit, joita voidaan kutsua myos prosessimittareiksi,
tuottavat valitonta tietoa prosessin mitattavasta suureesta tai aiheesta. Mikali
mittarin tulos on maaritellyn haarukan sisalla, voidaan olettaa, etta prosessin
lopputulos on hyvin ennustettavissa. Tyypillisia prosessimittareita ovat esim.
tuotantoprosessin valitarkastukset, myyntiprosessin lahetetyt tarjoukset ja
markkinointihaastattelujen lukumaara. Mikali mittarit eivat ole toivottuja,
prosessin omistaja reagoi ja tekee muutoksia paastakseen asetettuihin
tavoitteisiin. Hitaat mittarit tuottavat tietoa pidemmalta ajanjaksolta ja niiden
tulkinnassa on otettava huomioon ajoittaiset vaihtelut. Tallaisia mittareita ovat
esim. tuotannossa tuotannon lopputarkastukset tai palvelutoiminnassa
asiakastyytyvaisyys. Mittarin tulokset kootaan pidemmalta ajanjaksolta ja niiden

poikkeamiin ei valttamatta voida valittdmasti vaikuttaa. (Pesonen 2007,13-14.)

Mittarit voivat tuottaa esimerkiksi valitusta muuttujasta jatkuvaa tietoa, kuten
lampatila, pituus, massa jne. Mittari voi olla myds attribuutti, jolloin seurataan
tiettya maariteltya kasitetta. Tallainen voi olla esimerkiksi laatuvirheeksi laskettu
varivaihtelu, pinnanmuoto tai heijastuma tietylla alueella mutta yhta lailla
asiakaskaynti tai asiakaspalaute. Attribuuttimittari ei seuraa yksittaista

muuttujaa vaan esim. hyvaksyttya kappalemaara/ era. (Lillrank 1998, 25.)

Mittareiden aikaperspektiivi voi olla menneessa, nykyisessa tai tulevassa
ajassa. Mittarit voivat kerata historiikkia jo tapahtuneita asioista tai tietoa
nykytilanteesta. Osa mittareista voidaan suunnata eteenpain esimerkikiksi
kyselyjen muodossa, jolloin voidaan ennakoida tulevia valintoja ja tapahtumia.
(Lillrank 1998, 36.)
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3.4 Prosessijohtaminen

Prosessijohtaminen on johtamistapa, jossa organisaatio toimii ja sita johdetaan
prosessien avulla. Prosessijohtamisessa on tarkeaa tunnistaa ja kuvata
prosessit, niiden tasot ja tuotokset seka mittarit. Prosessit eivat rajoitu
funktionaaliseen johtamismalliin, vaan ne toimivat eri funktioiden valilla. Toimiva
prosessijohtaminen edellyttaa, etta prosessit tukevat valittua strategiaa ja
toisiaan ja etta niilla on maaritellyt omistajat. Prosessin omistaja vastaa
funktionaalisen organisaation osaston paallikk6a tai johtajaa. Prosessin
omistajan tehtavana on varmistaa prosessin tulos ja suorituskyky koko
prosessin osalta. Tyypillisesti prosessin omistaja osallistuu prosessin
suunnitteluun ja sen maarittelyyn. Erityisesti rajapinnat muiden prosessien
kesken ovat tarkeita ja vaativat yhteista suunnittelua. Omistaja vastaa prosessin
tuloksien varmistamisesta ja siita, etta asetetut tulostavoiteet saavutetaan.
Poikkeamien kohdalla prosessin omistajan vastuulla on maaritella prosessin
muutokset ja toteuttaa ne. Omistaja vastaa my0s siita, etta prosessilla on
toiminnan kannalta riittavat resurssit ja koulutettu henkildsto. (Lecklin 2006,
130-131.) Prosessijohtamisen kannalta toiminnan painopistetta voidaan siirtaa
tarvittaessa. Organisaatio voi esimerkiksi keskittya tuotekeskeisten prosessien
sijaan kehittamaan tuotetta edeltavia prosesseja. Esimerkiksi asiakaslahtdisen
toiminnan laadun kehittaminen voi olla merkittava tapa vaikuttaa laatuun.
(Lipponen 1993, 32.)

Organisaation voi olla vaikea maaritella sita milla tasolla prosessit on kuvattava.
Kaikkea ei tietenkaan voi tai kannata kuvata. Toiminnassa voidaan olettaa
olevan noin 10% niita asioita joiden tulee ehdottomasti tapahtuvan. 10% on taas
sellaisia asioita, jotka eivat saa missaan nimessa tapahtua. Nama aaripaat on
hyva kuvata laadunohjausjarjestelmassa. Naiden valiin jaavat asiat eli n. 80%
ovat sellaisia, etta ne kuvataan jos niille 16ytyy perusteltavissa oleva syy.
Ammattilaiset pystyvat arvioimaan kokemuksensa ja tilannetajunsa mukaan
kuuluuko kulloinkin kasiteltava asia kuvattavaan ryhmaan vai sen ulkopuolelle.
(Pesonen 2007, 54-55.)
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3.5 Prosessi

Mittareiden yhteydessa on perehdyttava myos prosessin maaritelmaan.
Prosessi on yksinkertaisimmillaan perakkainen tapahtumasarja toimintoja, jotka
ovat yhteydessa toisiinsa. Toimintojen sarjassa jokin syote, esimerkiksi
ihmisten, teknologian, raaka-aineiden, menetelmien tai toimintaympariston
panokset muuttuvat jonkin vaiheen kautta toisiksi. Tavoitteena on muuttaa
panos asiakkaan kannalta hyodylliseksi. Kahvinkeitto on prosessi, jossa raaka-
aineet vesi ja kahvijauhe muuttuvat kahvijuomaksi. Tekemiselle on syynsa ja
asiakkaana kahvinjanoinen insindodri. Prosessi alkaa ja loppuu joko sisaiseen tai
ulkoiseen asiakkaaseen. Prosessin aloittaa asiakkaan halu tyydyttaa jokin tarve
ja sen lopettaa asiakkaan tyydytetty tarve. (Pesonen 2007, 129; Lillrank 1998,
25: Lecklin 2006, 123; Andersson ym. 2004, 13.)

Prosessien ensijaisena tavoitteena on niiden tehokkuus, joka vaatii parhaimman
mahdollisen laadun tuottamista. Laatua voitaisiin luoda esimerkiksi siten, etta
vialliset tuotteet poistetaan prosessista. Tehokkaampaa kuitenkin on tuottaa
laatua siten, ettei viallisia tuotteita synny. Laaduttomuus ja virheet ovat
prosessin hukkaa, joten niiden maaraa pyritdan minimoimaan. (Silen 2001, 42-
43.)

Laadunhallintajarjestelmassa yleisesti ottaen tunnistetaan ydin- ja tuki- tai
apuprosessit. Tyypillisia prosesseja ovat esimerkiksi tuotekehitys,
myynti&markkinointi, tuotanto, hankinta ja johtaminen (Pesonen 2007,131.)
Ydinprosessit ovat sellaisia, joissa organisaatio on yhteydessa asiakkaaseen.
Ydinprosessin pysahtyminen voi nopeastikin pysayttaa laskutettavan
kassavirran. Apu- tai tukiprosessit ovat ennemmin sisaisia prosesseja, jotka
tukevat ydinprosesseja ja auttavat niita onnistumaan. Tukiprosessinkin
pysahtyminen voi vaikuttaa tulokseen, mutta yleensa se tapahtuu hitaammin.
Prosessien merkitykset saattavat ajan mittaan muuttua. Ydin- ja paaprosessin
ero on yleensa siing, etta tuottaako se asiakkaalle sellaista lisdarvoa, mista
asiakas on valmis maksamaan. (Pesonen 2007, 132; Lillrank 1998, 27.)

Tukiprosessien yhteydessa on syyta kysya milla tavoin se tukee
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ydinprosesseja. Ellei prosessi hyodyta ydinprosesseja tai liiketoimintaa, on
syyta kysya mihin sita tarvitaan. Mikali kysymykseen on vaikea vastata, voidaan
sen tarkeys arvioida esimerkiksi seuraavalla ajatuskokeella. Mikali tama
prosessi ulkoistettaisiin, paljonko olisimme valmiita maksamaan siita ja sen
tuotoksista. Jos vastaus kysymykseen on emme mitaan, niin prosessin jatkolle

on vaikea loytaa perusteita. (Lillrank 1988, 27.)

Prosessijohtamisen yhteydessa todettiin, etta prosessien omistajuus on
maariteltdva. Omistaja eli vastuuhenkild vastaa siita, etta prosessi on maaritelty
riittavalla tasolla ja ettd sen mukaan toimitaan (Pesonen 2007, 132; Lillrank
1998, 27). Mikali prosessien vastuita ei olla maaritelty, siirtyminen prosessista
toiseen voi olla hyvinkin haastavaa. Etenkin ydinprosessien ja tukiprosessien
rajapinnat voivat olla ongelmallisia. (Pesonen 2007,135.) Prossien viestinnan ja
kuvausten kannalta organisaation prosessit voidaan kuvata prosessikarttana.

Kuvassa 15 esitetaan esimerkkind organisaation prosessikartta.

Asiakkaan Asiakas Asiakas

prosessi e vallizee foteutta vastaan

B iatuk tuotetta
toimittajan JR L= tuotteen

Asiakkaan

Ydinprosessit Maprhl:zg;?ti— =t=Pr Myyntiprosessi s R&D-prosessi

3 v

Tuotantoprosessi 1
r

Asiakaspalveluprosessi

Johtaminen

Tukiprosessit Hallinto

Henkilosto

Kuva 14. Organisaation prosessikartta (Pesonen 2007, 134 mukaillen).
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4 Kehittamistyon toteutus

4.1 Tutkimusmenetelma ja lahtbasetelma

Tieteellisessa tutkimuksessa noudatetaan tieteellisen tutkimuksen traditiota,
jossa olennaisia ovat tutkimusongelma, tutkimuskysymykset ja niihin
vastaaminen yleisesti hyvaksyttyja menetelmia noudattaen (Ojasalalo ym. 2009,
18).

Tutkimusongelmana oli yrityksen laatujarjestelman haaste tukea laatujohtamista
jatkuvan parantamisen muodossa. Miten tietoa organisaation toiminnasta
kerataan, analysoidaan ja ohjataan edelleen, jotta korjaavat toimenpiteet

johdetaan havainnoista kaytantoon.

Tydssani keskityin seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

1) Mita avaintietoa organisaation toiminnasta kerataan ja miten se
tukee jatkuvaa parantamista

2) Millainen jatkuvan parantamisen prosessi tukee yrityksen maaritetyn
laadun mukaista johtamista?

Opinnaytetyon lahtokohtana oli kehittaa konkreettinen tuotos edellamainittuihin
ongelmaan ja tutkimuskysymyksiin. Alusta alkaen oli oletettavaa, etta tuotos
tulee olemaan jonkinlainen dokumentoitu prosessikuvaus tai
dokumenttikokoelma, joka tukisi laatujohtamista. Prosessikuvauksen
tuottaminen toimintaymparistossaan vaatii useamman toimijan yhteistyota ja
vuorovaikutusta. Kyseessa voidaan siis katsoa olevan toiminnallinen
opinnaytetyd. Salosen mukaan tama eroaa tutkimuksellisesta opinnaytetydsta
siina mielessa, etta tutkimuksellisen opinnaytetyon myota syntyy lahinna
tutkimustietoa esim. raportin muodossa. Taman tuottaminen on yleensa
tekijakeskeista eika vaadi samassa mittakaavaassa yhteisty6ta ja vuorovaikusta
(Salonen 2013, 5-6).
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4.2 Laadullinen tutkimus ja lahestymistapa

Tutkimus toteutettiin laadullisella tutkimusmenetelmalla. Laadullinen tutkimus on
tutkimusmenetelma, joka keskittyy ymmartamaan ilmioita niiden luonnollisessa
kontekstissa ja olemalla lasna siella missa tapahtuu. Laadullinen
tutkimusmenetelma pyrkii tuottamaan tietoa ilmididen merkityksista, kasitteista,
prosesseista ja kokemuksista. Laadullinen tutkimus sopii erityisesti
monimutkaisten ilmididen tutkimiseen, joita ei aina voida mitata tai kvantifioida
helposti. Laadullisen tutkimuksen perustana on usein aineiston keraaminen ja
analysointi, joka voi sisaltaa esimerkiksi haastatteluja, havainnointia,

dokumentteja tai muita kirjallisia l1ahteita. (Kallinen ym. 2023.)

Ennen tutkimusmenetelmien valintaa olisi syyta pohtia minkalaisen
lahestymistavan mukaisesti kehitysty6ta aletaan suunnittelemaan.
Lahestymistapa ohjaa mutta ei varsinaisesti rajaa tai poissulje kaytettavia
tutkimusmenetelmia. Lahestymistapoja voidaan myds tarvittaessa yhdistaa.
(Ojasalalo ym. 2009, 52.) Tassa tutkimuksessa paadyin valitsemaan
lahestymistavaksi toimintatutkimuksen. Toimintatutkimus on osallistavaa
tutkimusta, jolla pyritaan yhdessa ratkaisemaan kaytannon ongelmia, lisdamaan
tietoa ja aikaansaamaan muutosta. Ongelmakeskeisena ja kaytannonlaheisena
lahestymistapana se soveltuu hyvin yhteistydssa ja vuorovaikutuksessa
tehtavaan kehitystydhon. Toimintatutkimus pyrkii paitsi ymmartamaan nykytilaa
my0s sita miten miten asioiden tulisi tulevaisuudessa olla (Ojasalalo ym. 2009,
58).

Toimintatutkimukselle on tyypillista syklinen prosessi. Toimintatutkimus etenee
toistuvissa vaiheissa tarpeen mukaan. Yleisia vaiheita ovat suunnittelu,
toiminta, toiminnan havainnointi ja reflektointi. Prosessi toimii aivan kuten
Demingin laadunhallinnan ja jatkuvan parantamisen perusperiaate PDCA (Plan-
Do-Check-Act). Kun toimintatutkimuksen yksi sykli on suoritettu, seuraavassa
syklissa otetaan huomioon saadut oppimiset ja tulokset, ja suunnitelmaa

kehitetdaan edelleen. Talla tavoin organisaatio voi jatkuvasti parantaa
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toimintaansa, tunnistaa ongelmia ja loytaa tehokkaampia tapoja saavuttaa

tavoitteitaan. (Ojasalalo ym. 2009, 58.)

4.3 Tiedonhankintamenetelmat

Tiedonhankintamenetelmana kehittamistehtavissa voidaan kayttaa valmiita
materiaaleja ja dokumentteja, havainnointia seka haastattelua (Salonen 2013,
23 ). Ojasalon ym. mukaan toimintatutkimuksessa kaytetaan tyypillisesti
osallistavia menetelmia kuten kyselyt, keskustelut, aivoriihi, haastattelut ja
havainnoinnit. Lisaksi tutkimusaineistona voidaan kayttaa asiakirjoja ja muuta
kirjallista aineiston. Yleisesti kaytety menetelma on toimijoiden yhteiset
keskustelut eli diskurssit, jota voidaan kuvatayhteisesti hyvaksyttyihin
nakemyksiin hakeutuvaksi keskusteluksi. Keskustelu jatkuu kehittamisprosessin
aikana vaiheesta toiseen siten, teta edellinen luo aina pohjan seuraavalle.
(Ojasalo ym. 2009, 61-62.)

Tiedonhankintamenetelman olennaisena viitekehyksena sovellettiin luomaani
sisaisen auditoinnin prosessia ja sita noudattaen suorittamaani sisaista
auditointia. Sisainen auditointi toteutettiin teemahaastatteluna prosessin
omistajille. Haastatteluihin osallistuivat johdon edustajina toimitusjohtaja ja
liketoimintayksikoiden vetajat. Haastatteluja tehtiin kahteen otteeseen, joista
jalkimmaisessa palattiin edellisen haastattelun tuloksiin keskeisten prosessien
omistajan kanssa. Haastatteluissa keskityttiin sisaisen auditointisuunnitelman
mukaisen ohjelman teemaan. Kysymykset kasittelivat yrityksen
laadunhallintajarjestelman ja jatkuvan parantamisen kannalta oleellisia
prosesseja. Haastattelussa selvitettiin prosessien omistajuuksia, vastuita ja
velvollisuuksia. Prosessien omistajilta kysyttiin miten prosessien vaikuttava
toiminta on maaritelty. Vastausten perusteella jatkettiin prosessien tavoitteisiin
ja suorituskykytietojen seurantaan ja analysointiin. Auditoinnin aikana
haastateltavilta kysyttiin miten tavoitteiden ja suorituskyvyn kannalta poikkeaviin
tilanteisiin reagoidaan. Haastattelussa kaytiin 1api johdon katselmusta ja

kysyttiin, miten katselmus kohdalla on todennettavissa
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laadunhallintajarjestelman muutos- ja parannustarpeet edellisten vuosien

osalta.

Teemahaastattelussa kysymyksia ei muotoilla tarkasti etukateen, mutta
toimitaan tietyn teeman parissa. Haastateltavan vastausten perusteella
kysymyksia voidaan mukailla (Kallinen ym. 2023). Auditointitilanteessa
teemahaastattelu on hyvaksi koettu ja yleinen tapa. Haastattelu suoritetaan
yleensa vain kerran ja pienelle joukolle ihmisia. Haastattelu litteroitiin
haastattelun aikana apuauditoijan toimesta ylimalkaisesti ja vain tarkeimpiin
asioihin keskittyen. Ojasalon mukaan tdma on perusteltua silloin kun ainoastaan
vastausten sisaltd on merkityksellista ts. haastateltavan tunteet, mielialat tai
muut ilmi6t eivat ole tutkimuksen mielenkiinnon kohteena. (Ojasalo ym. 2009,
107.)

Haastattelun lisaksi tietoa hankittiin dokumenttianalyysin avulla.
Dokumenttianalyysi on menetelma, jossa paatelmia pyritaan tekemaan
kirjalliseen muotoon saatetusta aineistosta. Aineiston kasitelyn kannalta on
oleellista aineiston valinta, kokoaminen, analysointi ja tulkinta. (Ojasalo ym.
2009, 107.) Dokumenttianalyysi on auditoinnissa hyvin tyypillinen toimintapa
tiedon hankkimiseen. Dokumenttianalyysissa hyodynnettiin yrityksen sisaisia
laatudokumentteja kuten prosessikuvauksia, katselmointeja seka
avainlukumittareita. Myos johdon katselmukset kaytiin |api useammalta
vuodelta. Johdon katselmus on yhteenveto laatujohtamisen keratysta ja
analysoidusta laatudatasta. Johdon katselmuksen perusteella nahdaan, mita
korjaavia ja parantavia toimenpiteita yrityksen johto on paattanyt toteuttaa.
Jatkuvan parantamisen kannalta toimenpiteiden tunnistaminen, korjaavien
toimenpiteiden maarittaminen seka niiden seuranta ja valmiiksisaattaminen
kertovat yrityksen jatkuvan parantamisen tilasta. Analyysissa keskityttiin
dokumenttien sisaltoon ja erityisesti ilmisisaltoon. Dokumentoitu tieto, joka
muodosti objektiivisen todisteen ajatuskokonaisuudesta tai oli
ajatuskokonaisuuden ilmentyma, katsottiin tutkimuksen kannalta oleelliseksi.
Samalla dokumentoidun tiedon puute, siina missa sen olisi pitanyt olla, voitiin

tapauskohtaisesti tulkita oleelliseksi.
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Varsinaisen auditoinnin jalkeen pidettiin palautekeskustelu, jossa yrityksen
johdon kanssa kaytiin lapi auditoinnin havainnot. Palautekeskustelun aikana
hankittiin toimintatutkimukselle tyypillisen syklisen prosessin mukaisesti
lisatietoa. Tiedonhankintamenetelmana sovellettiin tassa kohtaa
ryhmahaastattelua. Ryhmahaastattelulle on tyypillista, etta ryhmassa vallitseva
dynamiikka voi vieda kasiteltavia asioita uudelle tasolle. Ryhmaan voidaan
valita teeman mukaisesti sopivaksi katsottu kokoonpano. (Ojasalo ym. 2009,
111-112.)

Ryhmahaastattelun kokoonpano ja teema olivat hyvin selkeita: teemana toimi
auditointiohjelma ja havaitut I0ydodkset ja ryhmana kontekstiin olennaisesti
kuuluvat toimijat. Palautekeskustelussa reflektoitiin avoimessa
vuorovaikutuksessa, toisinsanoen avoimessa haastattelussa, asianomaisten
kesken seka yrityksen etta suorittamani auditoinnin toimintaa. Reflektoinnin
paatteeksi havainnoista kirjattiin korjaavat toimenpiteet, jotka hyvaksyttiin niiden

omistajien toimesta.

4.4 Kehittamishankkeen vaiheet ja sisaltd

Kehittamistoiminnan voidaan katsoa olevan ylakasite kaikelle toiminnalle, jonka
perusteella syntyy uusi asia. Kehittamistoiminnan voidaan ajatella olevan
synonyymi opinnaytetyodlle ja projektitydlle. Nain ajateltuna kehittamistoiminta
pitaa sisallaan tiettyja lainalaisuuksia ja edellytyksia, jotta hankkeeseen
sitoutuneet henkilot voivat vieda tyon sovitusti paatokseen. Aivan kuten
projektitydskentelyssa. (Salonen 2013, 7). Tyodn vaiheistus voidaan toteuttaa
usealla tavalla, mutta tassa tydssa sovellettiin ns. spiraalista toteutusmallia.
Spiraalimallissa toistuvat samat syklit kuin ym. laadullisen tutkimuksen
toimintatutkimuksellisessa lahestymistavassa: suunnittelu, toiminta, toiminnan
havainnointi ja reflektointi. Tama on tehokas tapa reflektoida ja ohjata toimintaa

(Salonen 2013,15 ). Spiraalimalli soveltuu pitkajanteiseen tyoskentelyyn, jossa
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kehittamistoiminnan perusteluja, organisointia, toteutusta ja arviointia koetellaan

ja tarkistetaan toistuvasti (Kallinen ym. 2023.)

Kehittamistyon kokonaiskuvaus on esitetty kuvassa 15.
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Kuva 15. Kehittamishankkeen kokonaiskuvaus.

Kehittamishankkeen kokonaiskuvauksessa esitetaan kehittamishankkeen
toimijat, tiedonhankintamenetelmat, olennaisimmat tehtavat, aikataulu, vaiheet

seka keskeisemmat tuotokset.

4.5 Tiedon luotettavuus

Tiedon luotettavuus on olennainen osa tieteellista tietoa ja tutkimusta.
Luotettavuus liittyy tutkimusmenetelmiin, -prosessiin ja -tuloksiin. Kaytetyn
tiedon tulisi olla luotettavaa, kayttokelpoista ja hyodyllista. Maarallisissa ja
laadullisissa tutkimuksissa luotettavuutta voidaan lahestya erilaisten kasitteiden
kautta. Maarallisessa tutkimuksessa reliabiliteetti ja validiteetti ovat olennaisia.
Edellamainitulla viitataan luotettavuuteen eli tiedon toimivuuteen. Tulosten tulisi
olla yhdensuuntaisia, toistettavissa ja niiden tulisi korreloida keskenaan.

Jalkimmainen eli validiteetti taasen viittaa siihen, etta mitatataan patevasti sita,
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mita on tarkoitus mitata. Laadullisen tutkimuksen osalla reliabiliteetti ja
validiteeti on pyritty korvaamaan tiedon vakuuttavuudella. Tama tarkoittaa, etta
tutkijan on esitettava ja vakuutettava tiedeyhteiso menetelmien oikeellisuudesta.
Tama onnistuu tuomalla tutkimusmenetelmat ja niiden valinnat avoimesti esille.
(Toikko & Rantanen 2009, 123-124.)

Toiminnalliseen kehitystyohon on kohdistettu kritiikkia, koska siina
lopputuloksena pyritaan tuottamaan tuotos joka muuttaa tai pyrkii muuttaamaan
lahtotilannetta toisin kuin akateemisessa tutkimuksessa perinteisesti. Toiminnan
tuloksena syntyva muutos voi olla sidoksissa kehitystyon toimijoihin, jolloin
kehitystyon objektiivisuus saattaa herattaa keskustelua. Tutkijan rooli voi olla
moniulotteinen ja jopa ristiriitainen. (Kallinen ym. 2023.) Tama toteutuu myds
omalla kohdallani, koska olen kohdeyrityksen palveluksessa. Objektiivisen
tiedon sijaan toimintaa saattaa ohjata omaneduntavoittelu ja omien nakemysten

perustelu.

Laadullisen toimintatutkimuksen kohdalla haasteena voi olla, etta
tutkimuskohde on tilanteeseen sidottu. Tama toteutuu erityisesti yhteistyon ja
vuorovaikutuksen osalta. Toimijoilla voi olla kehitys- ja/tai yhteistoimintaa
kohtaan epatietoisuutta ja eparealistisia tai vaaria odotuksia. Tama toteutuu
esim. siina tilanteessa, etta toimijoiden vastuita ja rooleja ei olla maaritelty.
(Ojasalalo ym. 2009, 59).

Tiedonhankintamenelmiin voi sisaltya haasteita. Kaytetty teemahaastattelu on
tyypillinen auditoinnissa. Vastaajalla saattaa kuitenkin olla sisaisia motiiveja
vastausten laajuuden ja avoimuuden suhteen. Tyypillisesti auditointitilanteessa
vastataan vain ja ainoastaan kysyttyyn kysymykseen, jolloin oleellinen tieto

saattaa jaada kasittelematta.

Dokumenttien luotettavuuden arviointi tiedon lahteena tulisi arvioida
tapauskohtaisesti. Dokumentit ovat yleisesti ottaen syntyneet muuhun
tarkoitukseen kuin tutkimukseen. Siksi niiden kohdalla tulisi ymmartaa niiden
syntykonteksti seka milla tavalla se vaikuttaa niissa kuvattuihin asioihin.
(Kallinen ym. 2023.)
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Kehitystyoni kannalta dokumenttien voidaan katsoa olevan luotettavia, koska ne
on tehty ISO9001:2015 standardin perusteella yrityksen sisaiseen kayttoon.
Dokumentit on myds katselmoitu ennen niiden kayttdoottoa ja hyvaksyntaa.
Kasiteltyjen dokumenttien luotettavuutta tosin heikensi niiden osittain

vanhentuneet tiedot.

4.6 Tiedon analysointi

Tutkimuksesta saatua aineistoa ja tietoa pyritaan tiedon analysoinnin avulla
saattamaan sanalliseen ja selkeaan muotoon kuvaamaan tutkittavaa ilmiota.
Laadullisen aineiston analyysin tarkoitus on informaatioarvon lisdaminen.
Analyysin avulla pyritdén luomaan selkeita ja luotettavia johtopaatoksia
tutkittavasta ilmiosta. Aineiston laadullinen kasittely perustuu loogisen
paattelyyn ja tulkintaan, jossa hajainen tietoa kootaan loogiseksi

kokonaisuudeksi. (Tuomi & Sarajarvi 2013).

Tyossani ei ollut tarpeen soveltaa tiedon analysointiin esimerkiksi tilastollisia
menetelmid. Saatuja tietoja havainnoitiin ja niiden pohjalta tehtiin paatelmia
vertailemalla niita laatujarjestelmassa ja standardeissa kuvattuja toimintamalleja
ja prosesseja vasten. Saatu tieto muodosti kokonaisuuksia, joiden merkitys ja

ymmarrys perustui loogiseen paattelyyn ja tulkintaan.
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5 Tulokset

Toiminnallisen kehittamistyon tuloksena toteutettiin yritykselle jatkuvan
parantamisen malli. Malli on kaytanndssa dokumentoitu toimintaohje, jossa
jatkuva parantaminen on kuvattu prosessina. Prosessi on kuvattu noudattaen
yrityksen laadunhallintajarjestelman seka 1SO9001:2015 vaatimuksia.

Tuloksissa kuvaillaan toimintaohjeen sisalto paapiirteittain.

Toimintaohje koostuu yleiskuvauksesta, laatupolitiikasta ja laatutavoitteista,
laatudatan kasittelysta katselmoineen seka johdon katselmoinnista. Naita kohtia
tukevat liitteet, joihin on keratty laatutavoitteiden mittaristot seka kuvaus johdon

katselmoinnin suorittamisesta ja raportoinnista.

Toimintaohjeen yleiskuvauksessa maaritellaan jatkuvan parantamisen
prosessin laajuus ja tarkoitus. Kuvauksessa maaritelldan yleisella tasolla mita
jatkuvan parantamisen prossessi kuvaa, mita dataa organisaatio keraa, miten
data analysoidaan seka miten se raportoidaan mukaanlukien johdon katselmus.
Yleiskuvauksessa huomioidaan 1ISO9001:2015 jatkuvan parantamisen
vaatimukset, jotka keskittyvat kappaleisiin 6.2 Laatutavoitteet ja niiden
saavuttamiseen tarvittavien toimien suunnittelu, 9. Suorituskyvyn arviointi seka
10 Parantaminen. ISO9001:2015 perustuu prosessiorganisaatioon, jossa on
olennaista tunnistaa prosessien omistajat ja naiden vastuut. Myos prosessin
sisalla on tunnistettava prosessikohtaiset vastuut ja roolit. Roolit ovat
kaytanndssa henkildita, jotka voivat ja usein toimivatkin kontekstista riippuen
useissa eri prosesseissa ja eri tehtavissa. Roolien omistajuus voi vaihdella,
mutta roolin vastuut pysyvat kunnes niita paivitetaan. Olennaiset roolit ovat niita
henkil6ita, jotka vaikuttavat prosessiin ja/tai toimivat sen mukaisesti. Jatkuvan
parantamisen kannalta olennaisia rooleja ovat laatupaallikkd, toimitusjohtaja,
teknologiajohtaja, auditointikoordinaattori, tuotannon kehityspaallikko,
liketoimintayksikoiden vetajat seka teknologiapaallikkd. Prosesin omistajana
toimii laatupaallikko. Johtoryhman edustajat maarittelevat laatupolitiikan ja
hyvaksyvat laatutavoitteet seka laatujarjestelman mukaisesti hyvaksyvat itse

jatkuvan parantamisen prosessin. Eri vastuualueiden ja prosessien omistajien
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vastuulla on suunnittella laatutavoitteet, toteuttaa mittarit ja maaritella niiden
seuranta, analysointi ja korjaavien toimenpiteiden ja jatkuvan parantamisen
toteutus. Laatutavoitteet hyvaksytaan johtoryhman toimesta. Talla varmistetaan,

etta prosessien tavoitteet ovat linjassa maaritellyn strategian kanssa.

Yrityksen laatupolitikka on kuvattu laatukasikirjassa. Tyon yhteydessa
havaittiin, etta laatupolitiikka keskittyy kolmeen paateemaan, joita ovat
asiakastyytyvaisyys, operatiivinen tehokkuus ja laatutietoisuus. Laatutavoitteita
tarkasteltiin naita teemoja vasten. Nain jokaista laatutavoitetta voitiin arvioida
miten se toteuttaa valittua laatupolitiikkaa. Mikali jokin nykyinen tai tuleva
laatutavoite ei ole linjassa laatupolitiikan kanssa sen olemassaolo on

perusteltava jotenkin muuten tai kokonaan kyseenalaistettava.

Kuvassa 17 on kuvattu jatkuvan parantamisen malli. Kuva on jatkuvan

parantamisen toimintaohjeesta.
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Kuva 16. Yrityksessa sovellettavan jatkuvan parantamisen malli.

Jatkuvan parantamisen mallin kannalta prosessi alkaa
laadunhallintajarjestelman syotteesta. Yrityksen toiminnassa on tunnistettu ydin-
ja tukiprosessit. Naiden toteuttamiseksi on suunniteltu prosesseja ja niita
seuraavia mittareita. Mittarit on keratty jatkuvan parantamisen malliin
kokonaiskuvan hahmottamiseksi. Mittarit keskittyvat maariteltyihin liiketoiminnan
teemoihin: talous, myynti, projektiliketoiminta, tuotanto seka henkilostohallinta.

Jokainen mittari kuuluu tiettyyn prosessiin, joten jokaisella on luonnollinen
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omistaja. Jokaiselle mittarille on maaritelty toimenpiderajat, eli jokin
tapauskohtaisesti maaritelty arvo ja suure, jonka jalkeen sen omistaja reagoi
havaintoon. Jokaisen mittarin kohdalla on maaritelty miten tietoa siita kerataan:
kuka keraa tiedon, missa foorumissa tieto kerataan ja miten se tapahtuu.
Syodtteen maarittelyn ja kerdamisen jalkeen data analysoidaan prosessin
omistajan maarittamalla tasolla. ISO9001:2015 asettaa em. toiminnalle
vaatimuksena, etta jatkuvaa parantamista tukevista tapahtumista jaa kirjalliset
todisteet.

Laatudatan analysoinnin tarkoituksena on paatella onko prosessin tehokas,
toimiva ja hallinnassa. Prosessi on toimiva, mikali se pysyy mittareissa
maariteltyjen toimenpiderajojen sisapuolella ts. korjaavia toimenpiteiden raja-
arvot eivat ylity. Yrityksen laatudataa analysoidaan prosessin aikana tai
mahdollisesti erilaisissa katselmoinneissa. Katselmointeja tehdaan prosessista
riippuen viikottain, kuukausittain tai kerran vuodessa. Tarvittaessa prosessia on
jarkevaa katselmoida tapauskohtaisesti useammin. Tarkeimmat katselmoinnit
liittyvat ydin- ja tukiprosessien toimintaan. Jatkuvan parantamisen mallissa
raportoinnin foorumit ja niiden saanndllisyys on esitetty. Kuvassa 18 on esitetty
laatudatan yksinkertaistettu vuosikello, joka osoittaa tarkeimpien katselmointien
ajankohdan. Saanndllinen raportointi on oleellista tiedon ajanmukaisuuden ja
oikeellisuuden varmistamiseksi. Saanndllisyyden avulla myds puuttuva tieto on

helpompi tunnistaa.

Kuva 17. Laatudatan katselmointien vuosikello.
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Katselmointien ja mittareiden avulla voidaan tunnistaa poikkeamia
prosesseissa. Poikkeama tavoitearvoissa analysoidaan prosessin omistajan tai
omistajan valtuuttaman henkilon toimesta. Korjausta tai korjaavia tai ehkaisevia
toimenpiteita vaativa poikkeaman kohdalla valitaan tarkoituksenmukainen
menettelytapa. Poikkeamien tehokkaan ja vaikuttavan kasittelyn kannalta niiden
hallinnoimiseksi ja hoitamiseksi luotiin oma erillinen korjaavat ja ehkaisevat
toimenpiteet prosessi (Corrective And Preventive Actions). Prosessin tarve
nousi esiin jatkuvan paratamisen prosessin kehittamisen yhteydessa. Pienet
korjaukset voidaan tehda muun toiminnan ohessa, mutta laajempia ja
vaikuttavampia korjaavia toimenpiteita voidaan kasitella korjaavat ja ehkaisevat

toimenpiteet prosessissa. Prosessin vuokaavio on esitetty kuvassa 19.
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Kuva 18. Korjaavat ja ehkaisevat toimenpiteet prosessi.

Korjaavat ja ehkaisevat toimenpiteet prosessi alkaa havaitusta poikkeamasta
esimerkiksi toimenpiderajan ylityksessa prosessimittareissa. Poikkeama voi olla
mika tahansa havainto, joka eroaa odotetuista tuloksista. Se voi syntya
esimerkiksi muutoksista toimintaymparistossa, prosessiin vaikuttavista

paatoksista, uusista tiedoista tai tietojen puutteesta. Poikkeaman tyyppi
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tunnistetaan, jonka jalkeen se voidaan ohjata oikealle roolille. Tunnistuksen
jalkeen siita vastaava rooli tekee poikkeama-analyysin tilanteen edellyttamalla
tasolla ja tavalla. Analyysin perusteella paatetaan jatkotoimenpiteista, jotka
voivat olla korjaus, korjaava toimenpide tai paatos ettei tehda mitaan. Viimeksi
mainitussa vaihtoehdossa tilannetta toki edelleen seurataan. Mikali paadytaan
tekemaan toimenpiteita, ne suunnitellaan ja toteutetaan. Suunnittelu varmistaa,
etta paatetyille toimenpiteille osoitetaan vastuuhenkilot ja resurssit. Prossessiin
viedyt hyvaksytyt toimenpiteet otetaan seurantaan ja niiden edistymista
tarkkaillaan. Toimenpiteiden tehokkuus varmennetaan sovituilla toimenpiteilla:
tarkoitus on varmistaa, etta korjaava toimenpide poisti poikkeaman juurisyyn tai
ehkaisevana toimenpiteena poisti juurisyyn mahdollisuuden. Tehokkaiksi
todennetut korjaavat toimenpiteet sulkevat prosessin. Tehottomiksi todetut
toimenpiteet jatkavat korjaavien toimenpiteiden kasittelya tai luovat uuden

poikkeaman.

Jatkuvan parantamisen kannalta hyvin olennainen katselmointi on johdon
katselmus. Johdon katselmuksessa yrityksen johto tarkastelee
laadunhallintajarjestelmaa kokonaisuutena. Arvioinnin perusteella paatellaan
onko laadunhallintajarjestelma tarkoitukseena soveltuva, riittava ja tehokas.
Katselmoinnin lopputulemana tulisi syntya tietoon perustuva kasitys
laadunhallintajarjestelman tilasta. Taman perusteella voidaan suunnitella
mahdollisia parannuksia tai muutoksia laadunhallintajarjestelmaan. Muutoksia
ja parannuksia voidaan seurata ja toteuttaa sopivaksi katsotussa foorumissa.
Vaihtoehtoisia tapoja on esimerkiksi soveltaa korjaavien toimenpiteiden

prosessia tai perustaa sisainen kehitysprojekti.

Johdon katselmus otettiin mukaan jatkuvan parantamisen prosessiin. Tama
varmistaa, etta johdon katselmus toteutetaan prosessin liitteessa kuvatun
agendan ja laajuuden mukaan. Johdon katselmus tehdaan kerran vuodessa.
Katselmoinnin sujuvoittamiseksi siihen kerattava tieto on kuvattu prosessissa.
Nain tarvittavaa tietoa kerataan pitkin vuotta. Johdon katselmuksille kuvattiin
prosessissa dokumentointitapa seka ohjeistettiin siihen liittyva tiedottaminen.
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6 Pohdinta

6.1 Tavoitteet ja onnistuminen tyossa

Tyon tavoitteena oli selvittaa, miten yrityksen laatujarjestelma tukisi paremmin
laatujohtamisen kannalta elintarkeaa jatkuvaa parantamista seka miten tieto
ohjataan organisaatiosta johdolle, miten tietoa analysoidaan ja miten korjaavat

toimenpiteet johdetaan havainnoista kaytantoon.
Tyossa keskityttiin kahteen tutkimuskysymykseen.

1. Mita avaintietoa organisaation toiminnasta kerataan ja miten se tukee
jatkuvaa parantamista
2. Millainen jatkuvan parantamisen prosessi tukee yrityksen maaritetyn

laadun mukaista johtamista?

Tyon tuloksena syntyi dokumentoitu jatkuvan parantamisen prosessi.
Prosessissa on kuvattu mita avaintietoa organisaation toiminnasta kerataan,
kuka sen keraa, missa foorumissa, milla syklilla ja miten tietoa analysoidaan.
Tavoitteille ja toiminnalle niiden saavuttamiseksi on maaritelty roolit ja vastuut.
Prosessin avulla tuotetaan tietoa prosesseista omistajilleen sekd johtoryhmalle,

joka voi halutessaan toteuttaa jatkuvaa parantamista.

Mahdollisia poikkeamia varten on luotu korjaavien ja ehkaisevien
toimenpiteiden prosessi, joka ohjeistaa ja tukee niiden kasittelya. Prossessi
keraa poikkeamista tietoa, joiden avulla voidaan toteuttaa jatkuvaa
parantamista. Johdon katselmusta varten on luotu jatkuvan parantamisen
prosessiin ohjeistus, jossa maaritellaan katselmuksen toteutus, agenda ja sen
(minimi)tuotos. Johdon katselmus ja sen tuottama tieto on oleellinen osa

jatkuvan parantamisen prosessia.

Jatkuvan parantamisen prosessi tukee yrityksen maaritetyn laadun mukaista
johtamista. Maaritetylla laadulla tarkoitetaan tassa kohtaa laatupolitiikkaa.
Laatupolitikan tunnistettiin sisaltavan kolme paateemaa, jotka ovat

asiakastyytyvaisyys, operatiivinen tehokkuus ja laatutietoisuus. Prosessien
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laatutavoitteita arvioidaan laatupolitikan paateemoja vasten. Mikali
laatutavoitteet tukevat paateemoja, niiden voidaan katsoa tukevan maaritetyn

laadun mukaista johtamista.

Nakisin, etta tutkimuskysymyksiin saatiin konkreettinen lopputuotos, joka tukee
organisaation toimintaa monella tasolla. Jatkuvan parantamisen mallissa
voidaan tarkastella toimintaa menneisyydessa, nykyhetkessa ja
tulevaisuudessa. Retrospektiivinen tarkastelu onnistuu dokumentoitujen
mittareiden avulla. Nykyisyytta on mahdollista arvioida katselmointien ja
mittareiden avulla. Menneisyytta ja nykyisyytta vertaamalla voidaan tarkastella
trendeja. Reagoimalla trendeihin proaktiivisesti niitd voidaan pyrkia muuttamaan
ennen toimenpiderajojen ylitymista. Jatkuvan parantamisen malli mahdollistaa
johtamisen kannalta prosessien tietoon perustuvan tarkastelun eri
ajanjaksoissa. Malli luo toimintaan Iapinakyvyytta ja selkeyttaa eri roolien

vastuita.

6.2 Tuloksien hyodyntaminen

Tuloksien hyodyntaminen edellyttaa jatkuvan parantamisen mallin kayttdonottoa
ja soveltamista. Olennaista on tuottaa ja analysoida maaritelty tieto. Tiedon
saamiseksi siitd vastaavien roolien (luonnollisten henkildiden) tulee olla tietoisia
vastuistaan ja motivoituneita tuottamaan relevanttia ja oikeaa tietoa. Tahan on
varattava riittavasti resursseja: tiedon tuottaminen ja analysointi vaatii
vaistamatta aikaa ja tekijan. Jatkuvan parantamisen mallin kannalta
organisaation johdon tulisi tukea sovittuja toimintamalleja. Tukeminen tarkoittaa
tiedottamista, kouluttamista, resurssien osoittamista seka esimerkin

nayttamista.

Jatkuvan parantamisen mallin avulla keratty tieto on hyddyllista, mutta nyt myos
puuttuva tieto voi saada uuden merkityksen. Jatkuvan parantamisen malli
mahdollistaa, etta puutuva tieto havaitaan ja siihen voidaan reagoida. Puuttuvan

tiedon lisaksi myos analysoimaton tai poikkeava tai virheellinen analyysi
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voidaan havaita paremmin. Tama parantaa ja nopeuttaa organisaation kykya

reagoida poikkeamiin.

Taman kehittamistyon tuloksena syntyi yo. tavoitteiden lisaksi ylemman
ammattikorkeakoulun vaatimusten mukainen kirjallinen tuotos. Ajatukseni
kirjallisen tuotoksen suhteen oli alusta saakka toimia eraanlaisena
lukijaystavallisena johdatuksena laatuun. Tarkastelemalla tyoni sisallysluetteloa
ja lukuja 2 Laadun nakokulmia seka 3 Jatkuva parantaminen voin todeta tassa
jossain maarin onnistuneeni. Kappaleet sisaltavat hyvin kompaktin tiivistelman
laadun ymparilta. Toivon, etta tama voi toimia lukijalle johdatuksena laatuun ja

herattaa ajatuksia.

6.3 Reflektointi ja kritiikki

Jatkuva parantaminen ei tule koskaan valmiiksi eika siina kirjaimellisesti ottaen
voi milloinkaan saavuttaa taydellisyytta. Prosessin kuvaus antaa mahdollisuudet
toteuttaa jatkuvaa parantamista: tama on kuitenkin eri asia kuin mallin

kayttdonotto tai siitd saatava lisaarvo.

Toimintaohjeen kirjoittaminen ja prosessin kuvaaminen pakotti tekijat ja
organisaation reflektoimaan omaan toimintaa. Toiminnan yhteydessa eri toimijat
joutuivat pohtimaan miksi, milloin ja miten tietoa kerataan. Tiedon keraaminen
itsessaan on yleensa melko helppoa ja vaivatonta. Loogisena jatkumona on
pohdittava mihin tietoa tarvitaan ja mita silla tehdaan. Tama vaatii
huomattavasti enemman paattelya ja vaivannakoa. Viela tatakin
vaivalloisempaa ja vaativampaa on paattaa toimenpiteista, joita tieto saattaa
edellyttaa. Toimenpiteiden toteutus vaatii resursseja ja niiden tehokkuuden ja
vaikuttavuuden arviointi vaatii seurantaa ja raportointia. Kaikki tama voidaan
kokea hukkana eli arvoa tuottamattomana tyona, ellei jatkuvan parantamisen

tuloksia osata tai haluta nakemaan.

Jatkuvan parantamisen prosessin kuvaaminen ja jalkauttaminen on faktisesti
jossain maarin tyolas tehtava. Se vaatii tietoa, osaamista ja ymmarrysta seka

motivaatiota ja uskoa toiminnasta ja sen kannattavuudesta. Kokemukseni
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perusteella organisaatioissa on yleisena ja kroonisena ongelmana resurssipula.
Resurssipulaan vedoten tietyt asiat jaavat toisten alle. Kehittyneemmat
organisaatiot pystyvat tunnistamaan resurssipulan syy- ja seuraussuhteen.
Jatkuva parantaminen onkin oivallinen apu resurssien hallintaan. Parantamisen
avulla organisaatio voi keskittya esimerkiksi hukan tai kustannusten
vahentamiseen. Mikali jatkuva parantaminen tai laatu ylipaataan koetaan

hukkana tai lisdkustannuksena, tuskin on odotettavissa merkittavia tuloksia.

Tulosten, motivaation ja jatkuvuuden kannalta jatkuvan parantamisen prosessia
ja sen tuomaa lisdarvoa tulisi voida mitata. Toiminnan tulisi olla avointa ja
lapinakyvaa. Tietyt mittarit, niiden sisaltama tieto tai niiden tilanne voivat olla
hyvinkin kiusallisia ja ikavia. Jatkuvan parantamisen kannalta tallaiset havainnot
ovat kuitenkin erittain hyodyllisia: joskaan ei aina toivottuja. Erityisesti jatkuvasti
heikkoja tuloksia antaviin mittareihin olisi syyta keskittya ja niista tiedottaa
organisaatiota. Niihin keskittymalla paastaan merkittaviin ongelmiin kasiksi ja
kaantamaan vaikeudet vahvuuksiksi. Paasikiven vanha viisaus ” tosiasioiden
tunnustaminen on kaiken viisauden alku” patee tassakin kohtaa. On myds
huomattava, etta jatkuvasti pelkkaa taydellistéd onnistumista kuvaavat mittarit
voivat olla ongelma. Tarkoitus kun on |16ytaa parannuskohteita, joita tallaiset

mittarit eivat selvastikdan kuvaa.

Teoriassa jatkuva parantaminen perustuu hyvin yksinkertaiseen PDCA-sykliin.
Kaytanndssa toteutus on kuitenkin hieman monimutkaisempi. Jatkuvan
parantamisen mahdollistama malli vaatii tiettyjen perusasioiden ymmartamista
ja niihin sitoutumista. Voisi sanoa, etta tuloksellinen jatkuva parantaminen on
mahdollista siina vaiheessa, kun laatujarjestelman perusasiat ja Iahtokohdat

ovat kunnossa.

6.4 Kehittamisehdotukset
Yrityksen laatujohtamisessa ei ole maaritetty yrityksen laatukasitetta, laadun

nakokulmaa tai laadun tavoitteita. Kaytdssa olevan mittarit ovat painottuneet

taloudellisiin ja maarallisiin. Nykyisten mittareiden perusteella on haastavaa
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varmistaa missa maarin laadun laatutavoitteet taytetaa ja missa maarin
laatujarjestelman laadun prosessit ovat tehokkaita. Laatujohtamiselle em.
haasteet aiheuttavat haasteita suunnitella, toteuttaa ja kehittda toimintaa.
Laadun laatumittareina voitaisiin kayttdad mm. suunniteltujen auditointien
toteutumista, havaittujen auditointipoikkeamien sulkemista, korjaavien

toimenpiteiden sulkemista seka johdon katselmuksien pitamista.

Organisaation strategia on laadittu ja tiedotettu henkildstolle. Strategian
jalkauttamista ja siita johdettuja tavoitteita organisaation eri tasoille voisi
konkretisoida sopivaksi katsotun malli avulla. Tallaisia ovat esimerkiksi
Balanced Score Board ja Hoshin Kanri. Mallit tarjoavat jatkuvan parantamisen
kannalta mittareita ja tavoitteita, joiden avulla voidaan mahdollisesti tukea myos

jatkuvaa parantamista.

Laatutyo on nykymallissa hajautettu laatutiimille, joka toimii otona
itseohjautuvasti edistaen laatutehtavia projektimaisesti sprinteissa.
Itseohjautuvassa tiimissa nakemyseroja, priorisointia, osaamista, rooleja ja
vastuita yritetaan kasitella tilanteesta riippuen muu tydkuorma huomoiden.
Laatujohtamisen kannalta olisi hyodyllista tarkentaa laatujohtamisen tavoitteita,

selkeyttaa laatuorganisaatiota ja tehostaa paatoksentekomekanismia.

Keskusteluissa laadun yhteydessa nousee toisinaan esille pelko siita, etta laatu
tuo mukanaan negatiivisia elementteja. Tyypillisia kommentteja ovat, etta laatu
itsessaan aiheuttaa turhia lippulappusia, hallitsematonta byrokratiaa,
lisdantyneita kustannuksia, tehottomuutta ja luovuuden laskemista. Ongelmia
on odotettavissa, mikali laatutekniikoiden avulla yritetaan vaikuttaa
laatujohtamisen tai laatufilosofian haasteisiin. Haasteita aiheuttaa, mikali
havaitut ongelmat ja poikkeamat kuvataan paremman puutteessa geneerisina
"laatuongelmina”, vaikka niiden juurisyyt ja varsinaiset ongelma ovat
tuntemattomia. Mikali juurisyyta ei kyeta I6ytamaan, vaan paadytaan ilman
analyyseja korjaustoimenpiteisiin, oleelliset asiat voivat jaada korjaamatta.
Hatainen ratkaisu ei valttamatta korjaa juurisyyta vaan ainoastaan sen
seurauksia. Tallainen paatoksenteko rapauttaa organisaation uskoa

laatujohtamiseen ja jatkuvaan parantamiseen.
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Laadunhallintajarjestelma voidaan kokea hukkana, mikali sen ei nahda tuovan
lisaarvoa organisaatiolle. Tallainen palaute voi kummuta oikeasta havainnosta,
tietamattomyydesta tai vaarinkasityksesta. Yhta kaikki palautteet tulisi kasitella
ja pyrkia Idytamaan ongelmien juurisyyt. Laatujarjestelman tavoitteiden
selkeyttaminen, laadun kouluttaminen ja avoin tiedottaminen ovat tarkeita

laadunhallintajarjestelman ja jatkuvan parantamisen onnistumisen kannalta.

Laadunhallintajarjestelma on kallis investointi, jonka yllapito sitoo ja kuluttaa
resursseja. Jatkuva parantaminen voi antaa yritykselle ja johdolle nakyvyytta
laadunhallintajarjestelman toiminnasta ja sen toimivuudesta tai
toimimattomuudesta. Toimimattomaksikin todettu prosessi tai koko
laadunhallintajarjestelma on arvokkaampi kuin vastaava, jonka toiminnasta,

tehokkuudesta tai lisdarvosta ei ole tietoa.

Antiikin filosofin Sokrateen vaitetaan lausuneen "Scio me nihil scire” joka
merkitsee "tiedan, etten tieda”. Tassa paradoksaalisesti viisaassa lausumassa
tiivistyy mielestani hyvin jatkuvan parantamisen ydin. Vasta tiedostamalla oma
tietamattomyytemme ja ymmartamalla tarpeemme oppia, voimme luoda

edellytykset kehittymiselle ja jatkuvalle parantamiselle.
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