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THVISTELMA

Opinnaytetydn tavoitteena oli rakentaa eradn suomalaisen elintarvikealan
yrityksen toimintajarjestelma vastaamaan laatustandardin SFS - EN ISO
9001:2015 ja elintarviketurvallisuusstandardin SFS - EN 1SO 22000:2006
vaatimuksia. Elintarvikealalla on suuntaus siihen, etta varsinkin suuret toi-
mijat edellyttévat toimittajiltaan dokumentoituja sertifiointitasoisia toiminta-
jarjestelmia. Sertifiointitason saavuttaminen edellyttaa, etta yrityksella on
standardeja vastaava johtamisjarjestelma, joka tuottaa tarkeimmille pro-
sesseille politikan mukaiset tavoitteet ja tavoitteiden toteuttamiseen vaa-
dittavat toimenpideohjelmat. Saavuttaakseen sertifiointitason elintarvike-
turvallisuudessa yrityksella on lisdksi oltava tehokas omavalvontasuunni-
telma ja ristikontaminaatioita estavéat tukiohjelmat.

OpinnaytetyOn teoriaosa kasittelee laatujarjestelman toimintaperiaatetta eri
nakokulmista. Teoriaosassa korostetaan taloudellisia arvoja, johtamisen
merkitysté ja henkilokunnan mukaan ottamista kokonaisvaltaiseen kehitys-
tyohon. Teoriaosassa avaa myds elintarviketurvallisuuteen liittyvia stan-
dardin ja lainsdadannon vaatimuksia.

Opinnaytetyon yrityskohtaisessa osassa kuvataan kehitysprosessin suun-
nittelun, vaiheistuksen ja toteutuksen. Liiteaineistoon on kerétty malleja yri-
tykselle suunnitelluista tdrkeimmista menettelytavoista.

Kehitystyo tuotti yritykselle sertifiointitasoisen toimintamallin, joka kattaa lii-
ketoimintasuunnitelman, tavoitteiden jalkauttamisen toimenpideohjelmien
avulla organisaatioon, jatkuvan parantamisen, omavalvontasuunnitelman
ja standardien vaatimat menettelytavat.

Opinnaytetydn lopussa pohditaan ty6n onnistumista ja yrityksen johtamis-
jarjestelman merkitysté liikketoiminnan menestymisen kannalta.

Yritys edellytti, ettd sen nimed ei kdyteta opinnaytetydssa.

Asiasanat: laatujarjestelma, elintarviketurvallisuus, SFS-EN ISO
9001:2015, SFS-EN ISO 22000:2006, johtaminen, asiakaskeskeisyys, pro-
sessimainen toimintamalli, omavalvonta, riskit
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ABSTRACT

The aim of this thesis was to build the operating system of a Finnish food
business to meet the requirements of the quality standard SFS - EN ISO
9001:2015 and the food safety standard SFS - EN ISO 22000:2006. In the
food sector the certification level is required especially by large operators.
In order to achieve the certification level, companies are required to have a
management system that provides objectives in line with the policy and the
operational programs for the most important processes. The operational
programs ensure the realization of the objectives. In order to achieve certi-
fication level in food safety, the company must also have an effective self-
monitoring plan and prerequisite programs for preventing cross-contami-
nation.

The theoretical part of the thesis deals with the operating principle of the
guality system from different perspectives. In this section, the economic
values are emphasized together with the importance of leadership and the
involvement of the staff in comprehensive development work. In the theo-
retical part, the requirements of standards and legislation related to food
safety are also discussed.

In the company-specific part of the thesis the design, the phases and the
implementation of the development process are described. The thesis in-
cludes also few models of the most important procedures designed for the
company.

The development work produced an operating model that met the certifica-
tion-level for the company. Operating model covers the business plan, the
implementation of the objectives through operational programs to the or-
ganization, the continuous improvement, the self-monitoring plan and the
procedures required by standards. At the end of the thesis, the success of
the work and the further development of the company are discussed.

The company required that its name should not be published.

Keywords: quality system, food safety, SFS - EN 1ISO 9001: 2015, SFS -
EN ISO 22000: 2006, management, customer focus, process manage-
ment, self-monitoring, risks
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1 JOHDANTO

Yritys edellytti, etta sen nimed ei kdyteta opinnaytetydssa. Opinnaytetyon
tavoitteena oli rakentaa erddn suomalaisen elintarvikealan yrityksen toi-
mintajarjestelma vastaamaan laatustandardin SFS - EN ISO 9001:2015 ja
elintarviketurvallisuusstandardin SFS - EN ISO 22000 vaatimuksia. Yritys
on yksityisomistuksessa ja omistaja toimii yrityksen toimitusjohtajana. Yri-

tys tyollistaa 22 henkil6a ja sen liikevaihto on noin 2,9 M€.

Yrityksen toimialan vuoksi yrityksella on jo vuosia ollut paikallisen elintarvi-
keviranomaisen tarkastama ja hyvaksyma omavalvontasuunnitelma elin-
tarvikkeiden turvalliseksi valmistamiseksi. Pyrkiessaan laajentamaan toi-
mintaansa yrityksessa on havaittu, etta pelkkd omavalvontasuunnitelma ei
riitd vakuuttamaan asiakkaita toiminnan laadusta. Tasta syysta yritys kehit-

taa toimintajarjestelmaansa ja vie kehitystyon sertifioitavalle tasolle.

Opinnaytety0ssa jarjestelmasta kaytetaan nimitysta toimintajarjestelma,
jolla yritys haluaa korostaa sité, etta kaikki toimintaan liittyvat vaatimukset
hallitaan yhdella jarjestelmalla. Yrityksen resurssit huomioiden ei ole tar-

koituksenmukaista laatia useita jarjestelmia toiminnan toteuttamiseen.

Yrityksen hyvaksytty omavalvontasuunnitelma antaa valmiit menettelytavat
turvallisen valmistuksen toteuttamiseen, mutta lisaé merkittavasti haasteita
vaatimusten yhdistamiselle. Toimintajarjestelméssé on yhdistyttava ole-
massa oleva omavalvonta, laatustandardin SFS - EN ISO 9001:2015 ja
elintarviketurvallisuusstandardin SFS - EN ISO 22000 vaatimukset suju-

vaksi, sertifiointitasoiseksi toimintamalliksi.

Yrityksella on tavoitteena tehostaa toimintaansa ja virtaviivaistaa johtamis-
taan kehitystyon aikana siten, etta uusi toimintajarjestelma saa aikaan
saastoja ja parantaa kannattavuutta. Tavoite toiminnan tehostamiseksi
edellyttaa johtamistoimintojen kuvaamista standardien minimivaatimuksia

kattavammin ja paneutumista prosessien pullonkaulojen poistamiseen.



2 TOIMINTAJARJESTELMA

Opinnaytetyon toimintajarjestelmééa koskevassa osassa avaan sita, mita
termilla toimintajarjestelma tarkoitetaan ja toimintajarjestelméaén kohdistu-
via vaatimuksia. Koska tassa opinnaytetydssa toimintajarjestelmaan kyt-
keytyy laatuvaatimuksia standardien ja asiakasvaatimusten kautta, elintar-
viketurvallisuusasioita, johtamista, henkiloston osaamista, prosessien oh-
jaamista, mittaamista ja jatkuvaa parantamista avaan kyseisia asioita ja

niiden taustoja kokonaisvaltaisen kasityksen aikaansaamiseksi.

2.1 Toimintajarjestelman maarittely

Laatukeskus on maaritellyt toimintajarjestelman seuraavasti (Laatukeskus

Excellence Finland 2017, Toimintajarjestelmat):

Toimintajarjestelma on yhdessa sovittujen toimintatapojen
kooste, jota jatkuvasti parannetaan tulosvetoisesti, palaut-
teet ja arvioinnit hyddyntaen. Toimintajarjestelman tarkoi-
tuksena on selkeyttaa ja yhtenaistaa organisaation toimin-
taa ja sitd myota vapauttaa resursseja tuottavaan tyohon.
Parhaimmillaan toimintajarjestelma tukee johtamista seké
avustaa organisaatiota saavuttamaan asetetut tavoitteet ja
paamaarat. Toimintajarjestelmalla tuetaan suunniteltua ja
tehokasta tekemista ja asetettujen tavoitteiden saavutta-
mista ja jatkuvasti eteenpain mennen. Toimintajarjestelma
kutoo johtamisen elementit systeemiksi.
Mielestani ylla oleva méaritelma kuvaa erinomaisesti toimintajarjestelman
luonnetta. Toimintajarjestelmé&an ei ole ennalta maaratty sisaltéa, vaan toi-
mintajarjestelma muodostuu yhdessa sovittujen toimintatapojen koos-
teesta. Usein yritykset omissa esittelyissdan ovat yhdistaneet toimintajar-
jestelmakseen laatu- ja ymparistdasioiden kokonaisuuden ja lisdantyvassa

maarin tdhan kokonaisuuteen on kytketty myoés turvallisuusasiat.

Huomioiden ylla oleva laatukeskuksen maaritelma opinnéaytetyén koh-
teena olevan yrityksen on erittain perusteltua kayttaa termia toimintajarjes-
telm& asiakokonaisuudesta, joka kattaa yrityksen omavalvonnan, elintarvi-

keturvallisuuden ja laatuvaatimukset.



2.2 Laadun historia

Laadulla on ollut tarke& merkitys jo ennen jarjestaytyneen yhteiskunnan
syntya, jolloin kaupan kohteen laatu arvioitiin kaupanteko hetkella. Par-
haiksi arvioidut tuotteet kavivat parhaiten kaupaksi ja niista sai parhaan
hinnan. Teollisuuden kehittyessa teollisuuteen muodostui mestari — kisalli
— oppipoikajarjestelma, jossa nuoria koulutettiin ammattiin ja mestarit val-
voivat tyon laatua. Massateollisuuden kaynnistyttya suunnittelu ja tuotanto
erkautettiin toisistaan ja laatuun tahdéttiin taylorismin oppien mukaan tar-
kastustoimintaan panostamalla. (Lecklin 2006, 15 - 16.)

Tuotantotoiminnan kasvaessa tarkastuksiin perustuva laadunvarmistus
osoittautui kalliiksi, silla tarvittavien tarkastajien maara oli erittain suuri.
Kustannusten kasvaessa siirryttiin laadun tarkastamisesta laadun ohjauk-
seen, jossa tuotteen mitoille annettiin sallittu vaihteluvali. Apuna menetel-
man hyoédyntamisessa kaytettiin tilastomatematiikan menetelmia. Tavoit-
teena oli vaihtelun vahentaminen ja tasalaatuisuuden saavuttaminen.
(Lecklin 2006, 15 - 16.)

Tarkastamalla toteutettu laadun varmistus kohdistui ainoastaan tuotteisiin.
Yritystoiminnan tehostamiseksi oli oleellista parantaa koko yrityksen kilpai-
lukykya. Erityisen suuri tarve tdh&n tason nostoon oli Japanissa toisen
maailmasodan jalkeen. Japanissa toteutettiin valtaisa laadun kehitystyo
amerikkalaisten Demingin ja Juranin avustuksella. Kehitysty6 tahtasi yri-
tysten kokonaisvaltaisen laadunvarmistuksen toteuttamiseen ja poik-
keamia ennalta ehkéisevien toimintamallien lI6ytdmiseen koordinoimalla
yrityksen koko toimintaa. Lopputuloksena syntyi kokonaisvaltaisen laadun-
hallinnan kasite TQM. (Lecklin 2006, 17.)

Kokonaisvaltaisen laadunhallinnan toteuttaminen ei ole jaanyt pelkastaan
tuotannon asiaksi, vaan siihen on kytketty my6s johtaminen, strateginen
suunnittelu, henkildsto ja asiakkaiden tarpeet. Liséksi kyseistd menettelya

on laajennettu organisaatioiden sidosryhmiin, jolloin mukaan on tullut



myos taloudelliset asiat. Ovathan omistajat ja rahoittajat erityisen kiinnos-

tuneita sijoitustensa tuotosta. (Lecklin 2006, 17.)

2.3 Laatu ja sen merkitys

Sana laatu on hyvin monimerkityksellinen. Eri inmisille laatu saattaa mer-
kita eri asioita ja erilaisia tuoteominaisuuksia. Termin monimerkitykselli-
syys saattaa aiheuttaa vaarinkasityksia ja ongelmallisia tilanteita. Teolli-
suudessa laadun kasite on laajentunut tuotelaadusta koko toimintaa kos-
kevaksi laatuajatteluksi. (Jokipii 2000, 6.)

Kuten ylla todetaan, saattaa laatu usein olla hankalasti hahmotettava ka-
site, vaikka siin& ei periaatteessa ole mitdan epéaselvaa eika vaikeaa. On
ymmarrettava, etté laatu on suhteellinen kasite ja se sisaltda useita eri na-
kokulmia. Suhteellisuus laadun kasiteessa tarkoittaa, miten hyvin tuote to-
teuttaa tavoitearvon tai tyydyttdd odotuksen. Laadukas tuote vastaa tavoi-
tearvoa tai odotusta. Jotta laadusta voidaan puhua jarkevasti, on se siis

ensin maariteltava vaarinymmarrysten valttamiseksi. (Lillrank 1998, 19.)

Nykyaikeisen laatuajattelun keskiossa ovat usein yrityksen sidosryhmét,
joita ilman yritys ei voi tehokkaasti toteuttaa liikketoimintaansa. Laatua arvi-
oitaessa suoritetaan mittauksia vertaamalla onnistumista sidosryhmien tar-
peisiin ja odotuksiin. Naiden odotusten toteutumiseen lisataan viela se,
ettd odotukset on toteutettu yrityksen kannalta tehokkaasti, taloudellisesti
ja toimintaa jatkuvasti parantaen. Taloudellisen toiminnan vaatimus laadun
maarittelyssa tarkoittaa, ettd kohtuuttoman ylilaadun tuottaminen on kus-
tannussyista tarpeetonta. Amerikkalainen laatuasiantuntija, Joseph Juran,
onkin maaritellyt laadun sopivuudeksi kayttdtarkoitukseen. (Lecklin 2006,
18-19))

Pesonen (2007, 36) maarittelee laadun seuraavasti:

Laatu on kaikki ne ominaisuudet ja piirteet, jotka tuotteella
tai palvelulla on ja joilla se tayttaa asiakkaan odotuksia,
vaatimuksia tai tottumuksia, olivatpa ne ilmaistuja tai pii-
lossa olevia.



Mielestani ylla oleva Pesosen laadun maaritys on nykyiseen laatuajatte-
luun nédhden suppea. Pesonen maarittelee laadun sangen ominaisuuspai-
notteisesti ja pelkastaan asiakaskeskeisesti. Maaritelmassa ei oteta kan-
taa lainkaan muihin sidosryhmiin eikd kustannuksiin. Kyseinen méaaritelméa
soveltuu hyvin tuotelaadun maéaritelméksi, mutta se on mielestéani puutteel-

linen kokonaislaadun maaritelméana.

Laadun merkitysta pohdittaessa ajatellaan usein, etta laadukas tuote on
kallis. Nain ei suinkaan tarvitse olla silla laatu tarkoittaa virheettomyyden
ohella myos taloudellista tehokkuutta. Yritykset kehittavat toimintaansa,
panostavat prosesseihinsa, virtaviivaistavat toimintaketjujaan seka panos-
tavat logistiikkaansa ja alihankintaketjuihinsa. N&ain toimien yritykset vaikut-
tavat laatukustannuksiinsa ja onkin taysin mahdollista, etta laatu on synty-
nyt aikaisempaa kevyemmin kustannuksin ja laadukas tuote voi olla hal-
vempi kuin normaali tuote. (Lecklin & Laine, 2009, 18 - 19.)

Laadun perusolemukseen on liitetty jo 1900-luvun alusta alkaen virheetto-
myys. Vaikka laatuhistorian alkuaikoina virheettémyyteen pyrittiin tarkasta-
malla, kehittyi toiminta sangen nopeasti kustannuksia saastavaksi virheita
ennaltaehkéisevéksi toiminnaksi. Ennaltaehkéisyn ilmenemismuotoja ovat
esimerkiksi Six Sigma -toiminta ja 0-virhe ajattelu. Molemmat menettelyt
oikein toteutettuna alentavat valmistuksen tarkastus- ja kokonaiskustan-
nuksia. Onnistuessaan kyseiset menettelyt nostavat tuotteen laatua, pie-
nentavat hajontaa ja vaikuttavat kustannuksiin. (Lecklin & Laine, 2009,
18.)

2.4 Laatuyrityksen tunnistaminen

Kuten jo aikaisemmin kohdassa 2.3 totesin, niin maarittelemattomana
termi laatu merkitsee eri henkilille eri asioita. Tasta syysta myos laatuyri-
tyksen maarittely on erityisen hankalaa. European Foundation for Quality
Management tunnistaa kuitenkin muutamia seikkoja, jotka esiintyvét laatu-

yrityksissa. Naiden seikkojen perusteella on laadittu EFQM-



laatupalkintokriteeristd, jonka avulla myés Suomessa kilpaillaan laatupal-
kinnosta. Laatukeskus toteuttaa laatupalkintokilpailuja ja vastaa arviointiai-

neistosta.

EFQM-ajatusmaailma ei tyydy pelkkaan laadukkuuteen vaan téahtaa erin-

omaisuuteen. Laatukeskus toteaa aineistossaan:

Erinomaiset yritykset kehittavat palveluitaan, tuotteitaan ja
toimintaansa seka yllapitavat niiden laadun tasolla, joka
tayttaa tai ylittdd kaikkien sidosryhmien vaatimukset
(Niemi 2017).

Erinomaisuuden tunnuspiirteind Laatukeskus nostaa esiin

» lisdarvon tuottamisen asiakkaalle

» kestavan tulevaisuuden luomisen

» organisaation kyvykkyyden kehittdmisen

* |luovuuden ja innovoinnin hyédyntamisen

» vision&arisen, innostavan ja vastuullisen johtamisen
* johtamisen ketteryyden

» o0saavan henkiléston menestyksen tekijana

huipputulosten tekemisen ja kestavan tuloskunnon. (Niemi 2017).

EFQM-malli jakaa yritystoiminnan toimintaan ja tuloksiin. Toiminta jaetaan
kuvan 1 mukaan viiteen osaan ja tulokset neljdén osaan. Jokaiseen osaan
EFQM-mallissa on arviointitydkalut, joiden avulla yritykset voivat suorittaa
itsearviointeja etsidkseen merkittavimpia toimintajarjestelménsa kehitys-
kohtia.



Toiminta Tulokset

—

——
—

Oppiminen, luovuus ja innovointi

KUVA 1. EFQM-mallin arviointialueet (Niemi, 2017)

On tietenkin mahdotonta antaa mitaan pisterajaa, jonka ylittamalla yritysta
voidaan pitaa laatuyrityksend, mutta laatupalkintoprosesseista saamani
kokemuksen mukaan yritykset, jotka ulkoisissa arvioinneissa ylittavat 400
pistettd, omaavat jo erinomaisia menettelytapoja laadun hallitsemiseksi. Yli
550 pisteen yritykset ovat jo potentiaalisia laatupalkinnon voittajia.

2.5 Laadun merkitys

Ajateltaessa sita, kannattaako laatuun panostaa voidaan lahestya eri maa-
ritelmien kautta. Luvussassa 2.3 on kuvattu sidosryhmien tarpeista lahte-

vaa kokonaisvaltaista laatua ja luvussa 2.4 on kuvattu erinomaisen organi-
saation piirteitéa. Voidaan todeta, ettd edella mainittujen asioiden toteutumi-
nen yrityksen likketoiminnassa edesauttaa kilpailukyvyn sailymista ja yrityk-

sen menestymista kilpailukentassa.

Kuten on jo aikaisemmin todettu, niin laatuun liittyy virheettdomyys. Tama
alentaa yrityksen laatukustannuksia ja parantaa kannattavuutta. Ajatelta-
essa laatua vaatimustenmukaisuuden tayttymisend, niin asiakkaiden ol-
lessa tyytyvaisia he yleensa myds antavat hyvia suosituksia, eika heilla ole
tarvetta vaihtaa toimittajaa. Nama seikat johtavat markkina-aseman vah-
vistumiseen ja yrityksen elinvoimaisuuden sailymiseen kuvan 2 mukai-
sesti. Pitkalla tahtaimella vakaa ja kasvava liiketoiminta mahdollistaa myos

tyopaikkojen sailyttamisen, jopa niiden lisdamisen. (Lecklin 2006, 24 - 25.)
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KUVA 2. Laadun merkitys (muokattu lahteesta Lecklin 2006, 25)

Mielestani Lecklin on unohtanut kaaviostaan taidon, osaamisen hyddynta-
misen ja kyvykkyyden, joiden vaikutusta on esitelty opinnaytety6n koh-
dassa 2.9.2. Kyseiset elementit ovat erittain tarkeitd organisaation onnistu-
misen, kustannustehokkuuden ja kannattavuuden saavuttamisessa. Olen
lisdnnyt kuvaan 2 kyseiset tekijat paikkaan, jossa niiden vaikutus korostuu,

joten kuva 2 ei taysin vastaa viittauksen kohdetta.



2.6 Laadunhallinta

Laadunhallinnan periaatteet on kuvattu uudistetussa laatustandardissa
SFS - EN ISO 9000:2015, perusteet ja sanasto. Standardin mukaan tar-

keimmat 7 laadunhallinnan periaatetta ovat seuraavat:

» asiakaskeskeisyys

e johtajuus

* ihmisten taysipainoinen osallistuminen
* prosessimainen toimintamalli

e parantaminen

* nayttdon perustuva paatdoksenteko

e suhteiden hallinta
Asiakaskeskeisyys

Laadunhallinnan ensisijainen tavoite on tayttaa asiakkai-
den vaatimukset ja pyrkia ylittdmaan asiakkaiden odotuk-
set (SFS - EN I1SO 9000:2015, 8).

Asiakaskeskeisyyden periaate noudattelee EFQM:n erinomaisuusperiaa-
tetta siind, ettd odotukset tulisi pystya ylittAmaan.

Asiakaskeskeisyyteen liittyvan perusajatuksen mukaan yritys menestyy,
kun organisaatio pystyy sailyttamaan sidosryhmiensa luottamuksen. Stan-
dardi lahtee markkinalahtoisesta ajatuksesta, etta kaikki vuorovaikutusti-
lanteet asiakkaan kanssa ovat mahdollisuuksia tuottaa lisdéa arvoa asiak-
kaalle, joten sidosryhmien tarpeiden ymmartaminen edesauttaa organisaa-
tion jatkuvaa menestystéa. (SFS - EN ISO 9000:2015, 8.)

Johtajuus

Organisaation eri tasoilla olevat johtajat maarittelevat or-
ganisaatiolle yhteisen tarkoituksen ja suunnan seka luovat
olosuhteet, joissa ihmiset osallistuvat taysipainoisesti or-
ganisaation laatutavoitteiden saavuttamiseen. (SFS - EN
ISO 9000:2015, 9)
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Johtajuuden periaate ohjaa organisaatioita luomaan organisaation yhtei-
sen strategian. lhmisten taysipainoisen osallistumisen tukeminen mahdol-
listaa toiminnan ohjaamisen kaikilla tasoilla siten, etta tavoitteiden on mah-
dollista toteutua. (SFS - EN ISO 9000:2015, 9.)

Ihmisten taysipainoinen osallistuminen

Kun kaikilla organisaation eri tasoilla olevilla inmisilla on
tarvittava patevyys ja mahdollisuus vaikuttaa ja kun he
osallistuvat taysipainoisesti, organisaatiolla on parempi
kyky luoda ja tuottaa arvoa. (SFS - EN ISO 9000:2015,
10)
Taysipainoisen osallistumisen periaate tdhtdé organisaation vaikuttavaan
ja tehokkaaseen johtamiseen, osallistamalla organisaation jasenia laadun-
hallinnan ty6hon. Tunnustuksen antaminen, vaikutusmahdollisuuksien ja
patevyyksien lisddminen motivoivat ihmisia organisaation laatutavoitteiden

saavuttamiseen. (SFS - EN ISO 9000:2015, 10.)
Prosessimainen toimintamalli

Johdonmukaiset ja ennustettavissa olevat tulokset saavu-
tetaan vaikuttavammin ja tehokkaammin, kun toimintoja
kasitelldadn ja hallitaan toisiinsa liittyvin& prosesseina, jotka
toimivat yhtenaisena jarjestelmana. (SFS - EN ISO
9000:2015, 11)

Perusteena prosessimaisen toimintamallin periaatteelle standardissa tode-
taan, etta laadunhallintajarjestelma koostuessa toisiinsa liittyvista proses-
seista sen suorituskyky voidaan optimoida, kun organisaatiossa ymmarre-
taan, kuinka tama jarjestelma toimii ja tuottaa tuloksia. Parhaat tulokset
saavutetaan, kun maaritetaan prosesseille tavoitteet seka prosesseihin liit-
tyvat vastuut ja valtuudet seké prosessien valiset vuorovaikutukset. Pro-
sessimaiseen johtamiseen kuuluu myds niiden riskien hallitseminen, joilla
saattaa olla oleellinen vaikutus prosessin tulokseen. (SFS - EN ISO
9000:2015, 11.)

Avaan prosessimaista toimintamallia yksityiskohtaisemmin opinnaytetyon
kohdassa 2.11.



11

Parantaminen

Parantaminen on keskeinen osa menestyvien organisaa-
tioiden toimintaa. (SFS - EN ISO 9000:2015, 11)

Parantamisen perusteluissa korostetaan suorituskyvyn tarkeyden yllapitoa
ja muutoksiin reagoimisen tehokkuutta uusien mahdollisuuksien aikaan-
saamiseksi. (SFS - EN ISO 9000:2015, 12.)

Kasittelen tata otsikkoa tarkemmin opinnaytetyén kohdassa 2.10.
Nayttoon perustuva paatoksenteko

Datan ja informaation analysointiin ja arviointiin perustuvat
paatokset tuottavat todennakdisemmin haluttuja tuloksia.
(SFS - EN ISO 9000:2015, 12)

Paatoksentekoon liittyy aina epavarmuustekijoita. Siihen sisaltyy yleensa
subjektiivisia mielipiteita, jotka ovat vailla totuuspohjaa. Tasta syysta on
tarkeda ymmartaa syy-seuraussuhteet ja pystyd analysoimaan kaytossa
olevat faktat mahdollisimman seikkaperdaisesti, jolloin paatéksenteon luo-
tettavuus paranee. (SFS - EN ISO 9000:2015, 12.)

Suhteiden hallinta

Organisaatiot hallitsevat suhteitaan olennaisiin sidosryh-
miin, kuten toimittajiin, voidakseen saavuttaa jatkuvaa me-
nestysta. (SFS - EN ISO 9000:2015, 13)

Sidosryhmaét vaikuttavat organisaation suorituskykyyn ja menestykseen.
Todennékdisesti tulokset paranevat, kun organisaatio hallitsee suhteitaan
kaikkiin sidosryhmiinsa. Laadunhallinnan kannalta oleellisiksi sidosryh-
miksi suhteiden hallinnan periaate nostaa organisaation toimittaja- ja yh-
teistybkumppaniverkoston. Suhteiden hallinnassa korostetaan kokonais-
valtaisen laadunhallinnan tavoittelua yhteistydssa yhteistydkumppaneiden
kanssa. (SFS - EN ISO 9000:2015, 13)
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2.7 Laatu ja johtaminen

Nykyaikaisen laatuajattelun mukaan organisaation tavoitteena on olla sa-
man aikaisesti tehokas, oppiva ja hyvinvointia edistava, joita kutsutaan
alykkaan organisaation ulottuvuuksiksi. Kuvan 3 mukaan tehokas johtami-
nen on jaettavissa suorituksen johtamiseen, tiedon johtamiseen ja osaami-
sen johtamiseen. Suorituksen johtaminen tahtaa tehokkuuden parantami-
seen. Osaamisen johtaminen fokuksena on oppimisen lisaaminen ja te-
hostaminen. Tiedon johtamisella tahdataan hyvinvoinnin lisddmiseen. Ta-
voiteltaessa pitkaaikaista organisaation tehokkuutta ja sen jatkuvaa paran-
tumista on oppimisen ja hyvinvoinnin oltava korkealla tasolla, jotta organi-
saatiolla on halu ja kyky panostaa tehokkuuteen vaikuttaviin asioihin.
(Koskinen 2006, 89.)

| ALYKKAAN ORGANISAATION ULOTTUVUUDET

TEHOKKUUS

suorituksen
johtaminen

organisaatio

JOHTAIUUS

osaamisen johtaminen tiedon johtaminen

HYWVINVOINTI

KUVA 3. Alykkaan organisaation ulottuvuudet (Koskinen 2006, 89)
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Johtaminen standardin vaatimusten mukaan

Koska opinnaytetydssani kasitellaan sertifiointitasoista toimintajarjestel-
maa, on luontevaa, etta avaan johtamista laatustandardien SFS - EN 1SO
9000:2015 ja SFS - EN I1SO 9001:2015 avulla. Standardi SFS - EN ISO
9000:2015, 19 méaarittelee johtamisen seuraavasti, ” johtaminen kasittaa
ne koordinoidut toimenpiteet, joilla organisaatiota suunnataan ja ohjataan.”
Samassa yhteydessa todetaan myds, etta johtamiseen voi kuulua politii-
kan ja tavoitteiden maarittely seka niiden prosessien maarittely, joilla ta-

voitteet saavutetaan.

Liséksi opinnaytetydon kohdan 2.6.2 mukaan kyseinen standardi nostaa

johtajuuden yhdeksi laadunhallinnan paaperiaatteeksi.

Standardi SFS - EN ISO 9001:2015,13 - 14 kohdassa 5 yksil6i johtajuutta
tarkemmin edellyttamalla, etté johto varmistaa toiminnan asiakaskeskei-
syyden, asiakasvaatimusten tunnistamisen, lakien ja viranomaisvaatimus-
ten tunnistamisen, riskien ja mahdollisuuksien maarittdmisen, laatupolitii-

kan laatimisen ja viestimisen seka vastuiden ja valtuuksien maarittamisen.

On huomattava, etta sertifiointitasoiselta toimintajarjestelmaélta ei edellyteta
perinteisten strategiaelementtien kuten mission, vision, liiketoimintasuunni-
telman tai strategian dokumentointia. Yritykset voivat siis vapaasti valita ne
koordinoidut toimenpiteensa, joilla he ohjaavat ja suuntaavat organisaatio-

taan johtamisen méaaritelman mukaisesti.
Arvot, visio ja missio

Vaikka standardit eivat strategista aineistoa tunnistakaan, niin haluttaessa
laatuasioiden toimivan yrityksen menestystekijana, on yrityksen perusarvot

pystyttava muuttamaan henkildston toiminnaksi (Lecklin 2006, 36).

Johdolla on oltava ndkemys yrityksen tulevaisuudesta. Taméa nakemys esi-
tetéaan yrityksen visiona. Visio esittaa organisaatiolle suunnan mihin halu-

taan menna ja mita halutaan tehda muuttuvassa toimintaymparistossa. Vi-
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sio auttaa siis organisaatiota tekemaan oikean suuntaisia paatoksia tilan-
teissa, joissa joudutaan valitsemaan useampien mahdollisuuksien valilla.
(Lecklin 2006, 37).

Missio on yrityksen toiminta-ajatus ja vastaa kysymykseen miksi yritys on
olemassa. Missio on siis yrityksen olemassaolon syy ja on kiinteassa yh-
teydessa visioon. Mission tulisi antaa vastaus seuraaviin kysymyksiin:

* Miksi organisaatio on olemassa?

* Mika on sen keskeinen liikeidea?

» Ketka ovat sen asiakkaita?

» Mita tuotteita ja palveluita se tuottaa?

* Mitka ovat asiakkaiden tarpeet, jotka halutaan tyydyttaa? (Lecklin
2006, 37).

Missio on yhdesséa arvojen ja vision kanssa osatekija yrityksen strategian
maarittelyssa. Kyseessa on siis yksi strategian perusosista, joiden paalle
strategia rakennetaan. (Wikipedia 2017.)

Tassa yhteydessa haluan nostaa esiin strategiaan liittyvan terminologian
sekavuuden vaarinkasitysten valttdmiseksi. Ennen missio-termin yleisty-
mista strategiaprosesseissa oli yleisesti kaytossa termit liikeidea ja toi-
minta-ajatus. Wikipedian (2017) mukaan "liikeidea tarkoittaa yrityksen vas-
tausta kysymykseen, miten yritys aikoo toteuttaa toiminta-ajatuksen mu-
kaista liiketoimintaa. Toiminta-ajatus taas kertoo yrityksen syyn olla ole-
massa.” Mission vastatessa ylla esitettyihin kysymyksiin se sisaltaa lii-
keidean ja on siis liikeidean ja toiminta-ajatuksen yhdistelma.
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Lecklinin ja Laineen (2009, 132) mukaan strategian suunnittelu kannattaa

toteuttaa prosessina kuvan 4 mukaan. Strategiaprosessi voidaan jakaa

neljaan vaiheeseen:

nykytilan arviointi

tarvittavien analyysien teko

SWOT-analyysin tekeminen

strategisten vaihtoehtojen arviointi.

4. Strategisten
vaihtoehtojen

1. Nykyinen

suorituskyky

Strategian \
\ suunnittelu

3.swor/ 2. Analyysit
Menestysyelikat _ymparistd

-toimiala

analysointi

KUVA 4. Strategian suunnittelu (Lecklin & Laine 2009, 132)

Mielestani nykytilan arvioinnin tulee toimia pohjana strategiselle suunnitte-

lulle, joten se on syyta tehda huolella ja rehellisesti. Arviointi tulisi kohdis-

taa lilketoiminnan kannalta oleellisiin seikkoihin, koska liian kattavat tutki-

mukset eivat johda mihink&é&n, vaan sekoittavat organisaation ndkemysta
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liketoiminnan kannalta oleellisista asioista. Nakemykseni mukaan nykyti-
lan arvioinnissa olisi hyva keskittya vision ja mission esiin nostamiin ydin-

asioihin, jotta ronsyilylta valtyttaisiin.

Strategiaprosessin aikana on hyodyllista tarkastella toimintaympéaristoon,
toimialaan ja organisaatioon vaikuttavia tekijoita tai riskeja. Sertifioitavaa
toimintajarjestelméé suunniteltaessa tama on itse asiassa valttamatonta,
silla laatustandardi (SFS - EN ISO 9001:2015,10) edellyttdd maaritetta-

vaksi organisaation tarkoituksen ja strategian kannalta tarkeat ulkoiset ja

sisaiset tekijat, joilla on vaikutusta haluttujen tulosten saavuttamiseen.
Strategiselle analyysitydlle on asetettu seuraavat keskeiset tavoitteet:

* analyysien tulosten perusteella tunnistetaan johtamisen ja kehitta-
misen tarkeimmat alueet

» lisatddn organisaation tietamysta toimintaymparistosta

* |uodaan edellytykset organisaation yhteisen nakemyksen syntymi-

selle vallitsevasta tilanteesta toimintaymparistdssa.

Analyysien tulokset voidaan kirjata esimerkiksi kuvan 5 mukaiselle doku-
mentille (Lecklin & Laine, 2009, 134).

Analyysidokumentti on suunniteltava yrityskohtaisesti ja poistettava siita ri-
vit, jotka eivét ole oleellisia ja lisattava siihen puuttuvat asiat, jotka ovat

nousseet analysoinnin aikana esille.



17

Ympéristotekija-
ryhmat

Meille tirkeimmat
ympdristotekijat

Optimistinen kehitys

Pessimistinen kehitys

Todenndkdinen
kehitys

|Kysyntd/asiakastekijat

|Hankintatekijat

[kilpaitutekijat

|potiittinen kehitys

Taloudellinen kehitys

Sosiaalinen kehitys

Teknologinen kehitys

Ekologinen kehitys

Sidosryhmaikehitys

Mahdolliset uhat

Toimialatekijat

Meille tirkeimmat
toimialatekijat

Optimistinen kehitys

Pessimistinen kehitys

Todennidkbinen
kehitys

|Rakenne

|kenitys

II(inaiIu

II‘(iIpailuk\,.fl-q-r

Organisaatiokohtaiset
tekijit

Meille tirkeimmat
sisdiset tekijat

Optimistinen kehitys

Pessimistinen kehitys

Todenndkdinen
kehitys

Organisoituminen

|Resurssit

lprosessit

ISuhtee‘t sidosryhmiin

|renkilosts

II(uI‘L'tuuri

IVahvuudet

IHeikkoudet

KUVA 5. Strateginen analyysiyhteenveto (Lecklin & Laine 2009, 134)

Analyysin tuloksia hyddynnetaan strategian laatimisessa, jonka tarkoitus

on toteuttaa missio. Strategia voi ottaa kantaa esimerkiksi seuraaviin kysy-

myksiin:

* Mihin yrityksen osaaminen keskittyy?

« Minkalaisilla tuotteilla ollaan markkinassa mukana?

* Mitka ovat yrityksen menestymisen kannalta kriittisia tekijoita?

e Mitk& ovat tulevaisuuden vahvoja alueita?

* Mitk& ovat yrityksen kilpailulliset vahvuudet?

+ Miten halutaan vahvistaa vahvuuksia?

« Millainen asema markkinoilla halutaan saavuttaa? (Lecklin 2006,

37).

Kuten yll& olevasta huomataan, niin strategia, joka vastaa esitettyihin ky-

symyksiin ei voi tayttaa tarkoitustaan, eli toteuttaa missiota, koska se ei
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silla lainkaan toimenpiteita. Mielestani strategia ilman toimenpideohjelmaa
ei kaynnista yrityksissa minkaanlaisia toimenpiteité ja se jad ohjaamaan
organisaatiota korkeintaan henkisella tasolla. Kuvan 5 mukaista strategista
analyysiyhteenvetoa tulisikin hyddyntaa kehityskohteiden tunnistamiseen

ja toimenpideohjelmien maarittamiseen.

Tavoitteiden merkitysta haluan korostaa, koska laatustandardin mukai-
sessa toimintajarjestelmassa ylimman johdon on laadittava politiikka, joka
sopii yrityksen toimintaymparistoon ja tukee strategiaa. Politikan on muo-
dostettava perusta tavoitteille ja siséllettdva sitoutuminen jatkuvaan paran-
tamiseen. (SFS - EN ISO 9001:2015,13.)

Standardi edellyttda tavoitteiden olevan politiikan mukaisia, mitattavia ja
niiden on siséllettdva asiaan kuuluvat vaatimukset. Liséksi tavoitteita on
Seurattava ja péaivitettdva muutostilanteissa. Tavoitteiden saavuttamiseksi
on maaritettava toimenpiteet, resurssit, vastuut, aikataulut ja tulosten arvi-
ointimenettelyt. (SFS - EN 1ISO 9001:2015,15.)

On huomattava, ettd vaikka standardi SFS - EN ISO 9001:2015 ei vaadi-
kaan strategian dokumentointia, se vaatii politiikan tukevan strategiaa
(SFS - EN ISO 9001:2015,13). Edella oleva vaatimus edellyttaa, etta yri-
tyksella on oltava strategia jossain muodossa, ei valttamatta kirjallisena.
Tama muutos on oleellinen vanhaan, vuoden 2008, laatustandardiin ver-
rattuna. Lisaksi uusittu standardi edellyttéda yksiloityja toimenpideohjelmia
strategiaa ja politikkaa tukevien tavoitteiden toteuttamiseksi.

Lecklinin ja Laineen (2009, 134) mukaan organisaation nykytilan analy-
soinnin nopea ja tehokas menettely on SWOT-analyysi. Analyysissa mieti-
taan ulkoisten ja sisaisten tekijoiden kannalta toiminnan vahvuuksia (S),
heikkouksia (W), mahdollisuuksia (O) ja uhkia (T). Analysoinnin tulokset
kirjataan esimerkiksi kuvan 6 mukaiselle lomakkeelle. Analysointi helpot-
taa johtopaatdsten tekemista ja kohdistaa toimenpideohjelmat strategisesti
tarkeisiin asioihin. Johtopaattsten tekemisessa voidaan soveltaa seuraa-

vaa viitteellistd mallia:
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e vahvuus: kayta hyvaksi, vahvista
e heikkous: valta, lievenna, poista

* mahdollisuus: hyédynna

e uhka: kierra, lievenna, poista
SWOT-ANALYYSI

Vahvuudet (strengths) Mahdollisuudet (opportunities)
(yrityksen sisdinen tila [ nykyhetki) [toimintaympéristd [ tulevaisuu)
TALOUDELLINEMN TALOUDELLINEMN
ASIAKAS ASIAKAS
PROSESSIT PROSESSIT
HEMKILOSTG JA OSAAMINEN HEMKILOSTG JA OSAAMINEN
Heikkoudet (weaknesses) UHAT (threats)
[yrityksen sisdinen tila / nykyhetki) (toimintaymparistd [ tulevaisuu)
TALOUDELLINEN TALOUDELLINEN
ASIAKAS ASIAKAS
PROSESSIT PROSESSIT
HENKILOSTG 1A OSAAMINEN HENKILOSTG 1A OSAAMINEN

KUVA 6. SWOT-analyysi (Leckiln & Laine, 2009, 135)

Yll& mainitulla menettelylla voidaan kayttdd myods muiden kuin strategisten
asioiden arvioinnissa ja sen avulla johtopaatdsten ja toimenpideohjelmien

laatiminen helpottuu. (Lecklin, Laine, 2009, 135)
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Johtamisjarjestelma

Johtamisjarjestelma auttaa organisaatiota suunnittelemaan, mittaamaan ja
seuraamaan liikketoiminnan prosesseja. Suunnittelu, mittaaminen ja seu-
ranta taas ovat oleellinen osa jatkuvaa parantamista, joten jatkuva paran-
taminen ja johtamisjarjestelma liittyvat oleellisesti toisiinsa. Seuraamalla
mittariston antamaa data voidaan tunnistaa kohteet, jotka edellyttavat ke-
hitystoimia. (Niemel&, Pirker & Westerlund, 2008, 119.)

Johtamisjarjestelma yhdistaa yrityksen ohjauksen seka strategian toteutta-
miseksi laaditut toimenpideohjelmat, niiden seurannan ja mittaroinnin. Joh-
tamisjarjestelmaan kuuluu myos seurannan toteuttamiseksi laadittu ko-
kouskaytantd. Kokouskaytantéon kuuluu erilaisia ja eri syklissa toteutetta-
via kokouksia, jotka padsaantoisesti ovat yhteydessa toisiinsa. (Niemela
ym. 2008, 119.)

Johtamisjarjestelman avulla toteutetaan yrityksen toimintoja, kehittamista
ja seurantaa. Tasta johtuen johtamisjarjestelméan kuuluu paivittaisia asi-
oita ja pidemmassa syklissa toteutettavia asioita. Esimerkiksi strategia voi-
daan suunnitella 1 - 3 vuoden jaksoissa, mutta strategiasta johdettuja toi-
menpiteita voidaan toteuttaa ja seurata esimerkiksi viikoittain, joskus jopa
paivittain. Paivittaisen johtamisjarjestelman piiriin kuuluu tuotannon suun-
nittelu ja tuotannon onnistumisen seuranta ja niihin mahdollisesti liittyvat

korjaavat toimenpiteet. (Niemeld ym. 2008, 120 - 121.)

Johtamisjarjestelman yksi tarkeimmista elementeista on toiminnan ohjaus.
Ohjaus sisaltaa tulevaisuuden ennusteisiin perustuvien suunnitelmien laa-
timisen. Ennusteilla on vaikutus koko liiketoiminnan onnistumiseen, silla ne
saattavat vaikuttaa hankintatoimintaan, henkiléresursseihin, investointeihin
ja rahoitukseen liittyviin asioihin. Koska ohjauksella on néin suuri vaikutus
liketoimintaan, on siihen liittyvan raportoinnin ja seurannan oltava myos
ajantasaista ja tosiasioihin perustuvaa. Yrityksen on pystyttdva muutta-
maan ohjaustoimenpiteitddn valittomasti tilanteiden muuttuessa kustan-
nusvaikutusten minimoiseksi ja onnistumisen varmistamiseksi. (Niemela
ym. 2008, 121 - 122.)
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Tunnusluvut ja mittarit

Toiminnan ohjaus siten, etta tavoitteet saavutetaan, edellyttdd asianmu-
kaista mittarointia ja seurantaa. Koska mittaroinnilla pyritddn ohjaamaan
tarkeiden asioiden toteutumista, on mittareiden oltava strategialdhtéisia ja
riittdvan kattavia. Tasta syysta ainakin kaikilla prosesseilla tulisi olla oma
mittaristonsa. (Niemel& ym. 2008, 105.)

Niemelan ym. (2008, 101) mukaan toiminnan mittaus ohjaa organisaatiota
toimimaan siten, ettd mittareilla mitattuna saavutetaan hyvia tuloksia.
Tasta syysta mittareiden suunnittelu on ensiarvoisen tarke&a. Mittariston
pitd& ohjata organisaatiota keskittymaan menestymisen kannalta oleellisiin
painopisteisiin. Mittareita suunniteltaessa tulisi kiinnittdd huomiota ainakin

seuraaviin seikkoihin:

* Mittareiden tasapaino. Mittauksen kohteena tulisi olla koko yrityksen
arvoketju ja data tulisi etsia seka sisaisista etta ulkoisista lahteista.

» Keskittyminen ydinprosesseihin. Ydinprosessien onnistuminen ja
kehittyminen ovat oleellista yrityksen onnistumisen ja pitkan aikava-
lin menestyksen kannalta.

* Avainmittareiden tunnistaminen ja kaytt6. Yritykselle tarkeimpien
toimintojen mittaaminen tulisi suorittaa strategisia valintoja tukevalla
mittaristolla. Kyseisten mittareiden joukko tulisi olla melko suppea,
jotta mittareista saatava data olisi yksiselitteista.

» Mittareiden yksiselitteisyys. Mittareiden tulee olla yksiselitteisia ja
helposti ymmarrettavia. Mittarit tulee valita siten, etta niiden data
ymmarretaan kaikkialla organisaatiossa samalla tavalla.

» Mittareiden kaytdn helppous. Mittareiden edellyttdman datan tulee
olla helposti saatavilla. Mittaamisesta saatujen hy6tyjen on oltava
suuremmat kuin siitd aiheutuvat kustannukset.

« Vastuualueiden selkeys. Mittarin antama tieto on kohdistuttava si-
ten, ettd mahdollisille toimenpiteille on osoitettavissa vastuuhenkild.
Toisaalta toiminnolla tai prosessilla on oltava valtuudet kdynnistaa

mittaustuloksen edellyttdméat korjaavat toimenpiteet.
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Tunnuslukujen kasittelyn yhteydessa on syyté viitata opinnaytetyon si-
vulle 19, jossa kasitellaan laatustandardin asettamia vaatimuksia ta-
voitteille ja mittareille. Voidaan havaita, ettéa nykyaikainen strateginen
ajattelu ja ydintoimintojen mittaus ovat yndenmukaisia uusitun laatu-
standardin SFS-EN ISO 9001:2015 vaatimusten kanssa.

Johtamisjarjestelman liittyminen organisaatioon

Organisaation tehokkuuden ja menestysmahdollisuuksien analysoimiseksi
on kehitetty useita malleja. Niemelan ym. (2008, 134) mukaa yksi kayte-
tyimmista on Tom Petersin ja Robert Watermanin kehittdma kuvan 6 mu-
kainen Seitseméan S:n malli. Sen perusolettamuksen mukaan organisaa-
tion menestyminen riippuu seitsemasta sisaisesta elementista, joiden toi-

minnan yhdenmukaisuus ratkaisee menestymisen.

SEITSEMAN S:n MALLI

Structure

ﬁ

Strategy 7

Shared
Values

Skills | / Style

] Kovat 5t

Systems

Pehmedt 5t

Staff

KUVA 7. Seitseman S:n malli (Niemeld ym. 2008, 135)
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Mallin siséltamat elementit ovat joko kovia tai pehmeita. Koviin elementtei-
hin voidaan vaikuttaa suoraan ja ne on helppo tunnistaa. Pehmeita ele-
mentteja on hankala konkretisoida. Molemmat elementit ovat kuitenkin tar-
keita organisaation menestymisen kannalta. Kovia elementteja voivat olla
esimerkiksi strategia, jarjestelmé ja organisaatiokaavio. Pehmeita element-
teja voivat olla esimerkiksi arvot, kyky innovoida ja johtamistyyli. Kaikki
elementit ovat kuitenkin vuorovaikutuksessa keskenéan ja vaikuttavat ko-

konaisuuteen. (Niemeld ym. 2008, 135.)

Yritys pystyy toteuttamaan strategiaansa niin hyvin, miten sen viestinta
henkilostdlle ja sidosryhmille on onnistunut. Johtamisjarjestelméan tehtava
onkin varmistaa strategian kommunikointi Iapi organisaation. Viestinnassa
on varmistettava, ettd strategian osaelementit kommunikoidaan riittdvan
tehokkaasti, joka mahdollistaa, ettd organisaatio alkaa toimia strategian
mukaan. (Niemela ym. 2008, 136.)

Niemela ym. (2008, 137) toteavat, ettd organisaatiorakenne on eras strate-
gian toteutumisen oleellisin elementti. Yritys voi organisoitua funktionaali-
sesti, prosesseittain tai matriisimaisesti. Organisaatio muokataan aina
esiintyvien tarpeiden ja vaatimusten mukaisesti. On mietittava tapauskoh-
taisesti sitd, millaisella organisaatiorakenteella kulloinkin voimassaolevaa
strategiaa pystytaan parhaiten toteuttamaan. Organisaatiorakenteita muu-
tettaessa on varmistettava, etta vastuut ja valtuudet ovat selkeat. Organi-
saatiorakenteen muokkauksen yhteydessa on selvitettava:

* Mitk& ovat tulevaisuuden organisaatioyksikot?

* Minkalainen hierarkia muodostetaan?

* Miten tapahtuu eri alueiden koordinointi?

» Jos kaytetaan tiimeja niin miten ne jarjestaytyvat?
* Onko paatoksenteko hajautettua vai keskitettya?

e Miten kommunikointi ja viestintd hoidetaan?
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Niemelan ym. (2008, 138) mukaan kaikkia paivittaisia liiketoiminta-, johta-
mis- ja ohjausprosesseja seka niihin liittyvia toimintoja, joita organisaa-
tiossa toteutetaan, voidaan kutsua jarjestelmiksi. Jarjestelmia pohdittaessa

on mietittava:

» Mitka ovat toiminnan ydinprosessit ja milla tukitoiminnoilla niita tue-
taan?

» Millaista seurantaa jarjestelméssa ja prosesseissa tarvitaan ja kay-
tetaan?

* Miten arvioidaan onnistumista?

* Minkéalaisilla pelisaanndilla prosesseja toteutetaan ja mitka ovat pro-

sessien valiset vuorovaikutukset?

Arvot kertovat mika on yrityksen yhteinen tapa toimia. Seitseman S:n mal-
lissa arvot ovat keskitssé, koska niitd noudattaen muita elementteja kehi-
tetaan. Johtamisjarjestelmén kannalta arvot ovat pysyva perusta. Vaikka
organisaatiossa tapahtuu muutoksia arvot sailyvat ja ne kommunikoidaan
organisaation uusille jasenille. Arvot muuttuvat ja kehittyvat pitkan ajan ku-
luessa yhdessa yrityskulttuurin kanssa. Mikéli yritysta kohtaa jokin suuri
muutos voi siind yhteydessa tapahtua myds arvojen muutos. TA&man muu-
toksen lapiviennissa johtamisjarjestelma ja sen osat ovat oivallinen apuva-
line. (Niemela ym. 2008, 138.)

Johtamistyylilla on ratkaiseva merkitys yrityksen menestymisen kannalta,
riippumatta siitd millaista yritysta johdetaan. Johto voi valita kulloisenkin
johtamistyylin aina tilanteen mukaan. Oleellista on kuitenkin se, ettd johta-
mistyylista huolimatta johtamisen on oltava johdonmukaista, mika herattaa
organisaatiossa luottamusta. Johtamistyylit jaetaan perinteisesti autoritaa-
riseen-, demokraattiseen- ja delegoivaan johtamiseen. Tutkimusten mu-
kaan autoritaarisessa johtamisessa paatoksenteko ei ole erityisen luovaa
ja johtajaa pidetaan usein diktaattorina. Demokraattinen johtaminen osoit-
tautui tutkimuksissa tehokkaimmaksi. Demokraattinen johtaja tarjoaa apu-

aan ja ohjeita ongelmanratkaisussa ja samalla osallistuu kaytannon tyos-
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kentelyyn huomioiden organisaatiosta tulevat kehitysideat. Delegoiva joh-
tamismalli osoittautui vertailussa tehottomimmaksi. TaAssa mallissa tydryh-
mat eivat osoittaneet yhteistytkykya ja esittavét eniten vaatimuksia joh-
dolle. Taman mallin johtaja ei juurikaan tarjoa apua organisaatiolle vaan
jattaéa paatoksenteon henkilostolle. Delegoiva johtamismalli soveltuu la-
hinn& korkean ammattitaidon asiantuntijaorganisaatioihin. (Niemel& ym.
2008, 140 - 142.)

2.8 Toimintaymparist6 ja riskien tunnistaminen

Kappaleessa 2.8 kasittelen ainoastaan liilketoimintaan liittyvia riskeja. Ky-
seisen yrityksen toimintajarjestelmaan liittyy myos elintarviketurvallisuus,
jonka oleellinen osa on elintarviketurvallisuusriskien hallinta. Kyseisten ris-
kien hallinta on ohjeistettu lainsaadannossa ja elintarviketurvallisuusstan-
dardissa SFS - EN ISO 22000. Naiden riskien hallintaa kuvaan opinnayte-
tyon kappaleessa 2.13.

Riskien luokitteluun on olemassa useita tapoja. Yleisin kaytdssa oleva luo-
kitteluperuste on jakaa riskit strategisiin riskeihin, operatiivisiin riskeihin, ta-
loudellisiin riskeihin ja vahinkoriskeihin. Tassa jaottelussa riskit jaetaan siis
lahteen mukaan ja toisaalta tyypin mukaan. Riskin [&hde tarkoittaa teki-
joita, joiden aiheuttamana riski toteutuu. Kyseisia tekijoita voi olla voi-
massa samanaikaisesti useita. Kaikissa esitetyissa riskilajeissa voi olla ris-
keja, joiden lahde on joko sisdinen tai ulkoinen. Siséinen lahde tarkoittaa,
ettd syy perustuu organisaation sisaisiin toimintoihin, tapahtumiin tai valin-
toihin. Ulkoinen lahde tarkoittaa, etta syy perustuu esimerkiksi asiakkaan
toimintaan, markkinoiden toimintaan tai lainsdadantéon. Riskikategoriat ja
niiden yksilointi on esitetty kuvassa 8. (Immonen, Kallio, Koskinen, Raja-
maki, 2010, 70.)

Toimintajarjestelmaa rakennettaessa on huomioitava, etta uusittu laatu-
standardi edellyttaa yrityksen toimintaymparistén ymmartamista. Varsinai-

sia menettelytapoja standardi ei maaraa, mutta ottaa kantaa siihen, etta
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tarkasteltavien asioiden tulee olla olennaisia strategian ja haluttujen tulos-
ten saavuttamisen kannalta. Mielestani toimintaymparisto tulee asianmu-
kaisesti kartoitettua, jos strategia ja siihen liittyvat analyysit toteutetaan
opinnaytetyon kohdan 2.7 kuvauksia soveltaen.

Riskien hallinta on oleellisessa osassa virheiden ja vahinkojen ennaltaeh-
kaisyssa. Tasta syysta myos laatustandardi edellyttad, ettd organisaatio
maarittaa kasiteltavat riskit tulosten saavuttamisen varmistamiseksi, toivot-
tujen tulosten vahvistamiseksi ja parannusten aikaansaamiseksi. Lisaksi
edellytetaan, ettd organisaatio suunnittelee kasiteltaviin riskeihin kohdistu-
vat toimenpiteet ja arvioi niiden vaikuttavuutta. (SFS - EN ISO 9001:2015,
14.)

RISKIKATEGORIAT

Strategiset riskit

1. Liiketeiminnan
kehitykseen liittyvat riskit

2. Liiketeiminnan
ympéristdon liittyvat riskit

3. Markkinariskit
4 Teknologiariskit

5. Poliittiset, taloudelliset, ja
kulttuuriset riskit

6. Regulaatioriskit

7. Globaaleista ilmidista
johtuvat riskit

8. Viestintariskit

Taloudelliset riskit

1. Likviditeettiriskit
2. Kerkoriskit

3. Valuuttariskit

4 Vastapuolikriskit
5. Maariskit

6. Sopimusriskit

7. Veroriskit

8. Kirjanpidon ja
talousraportoinnin riskit

9. Pddomarakenteen riskit

Operatiiviset riskit

1. Organisaaticon ja
johtamiseen liittyvat riskit

2. Informaatioteknologiaan
littywat riskit

3. Tietoturvariskit

4 Tuotannalliset,
teimintaprosesseihin ja
tehokkuuteen liittyvat riskit

G. Liiketciminnan
keskeytykseen liittyvat riskit

6. Tuottavuusriskit

7. Projektitoimintazn
littywat riskit

8. Sopimus- ja vastuuriskit

9. Kriisitilanteisiin liittyvat
riskit

10. Rikosriskit

Vahinkoriskit

1. Tydterveys- ja
tyaturvallisuuriskit

2. Henkilgriskit
3. Ympéristdriskit
4 Vahingoittumisriskit

5. Luonnonkatastrofeihin
litttywat riskit

6. Toimitilaturvallisuuteen
liithywvat riskit

KUVA 8. Riskikategoriat (Immonen ym. 2010, 71)
Strategiset riskit

Pitkan aikavélin toimintaan ja tavoitteiden toteutumiseen liittyvia riskeja

kutsutaan strategisiksi riskeiksi eli liketoimintariskeiksi. Nama riskit liittyvat



27

liketoiminnan paatoksentekoon kuuluvaan epavarmuuteen. Pitkan ajan-
jakson liiketoimintapaatokset sisaltavat aina ulkoisia epavarmuustekijoita,
jotka toteutuessaan joko yksin tai yndessa voivat vaarantaa yrityksen aset-

tamien tavoitteiden toteutumisen. (Immonen ym. 2010, 71.)

Sisaiset strategiset riskit liittyvat yrityksen strategian toteuttamiseen. Mer-
kittdvat muutokset, joko strategiassa, resursseissa tai yritystoiminnassa ai-
heuttavat aina riskitilanteen strategian toteuttamisen kannalta ja tallaiset
tilanteet tulisi tunnistaa ja niihin liittyvat riskit pitaisi pystya hallitsemaan.
(Immonen ym. 2010, 71 - 72.)

Operatiiviset riskit

Operatiiviset riskit liittyvat paivittaiseen tyoskentelyyn. Riskeja voivat ai-
heuttaa huonosti suunnitellut prosessit, puutteellinen laadunhallinta, osaa-
maton henkildkunta, huonosti hoidetut projektit tai vaikkapa johtamisjarjes-
telman sisaltdmat puutteet. Operatiivisissa riskeissa riskin aiheuttaja on
yleensa sisdinen tapahtuma, mutta myés ulkoisia syita voidaan tunnistaa
kuten esimerkiksi palkkatasoon tai materiaalin hintaan liittyvat riskit. Ope-
ratiivisten riskitilanteiden luonteesta johtuen niiden keskitssé on usein
viestintd. Huonolla viestinnalla riski saadaan toteutumaan tai jo toteutu-
neen riskin vaikutuksia pahennettua entisestaan. (Immonen ym. 2010, 72 -
74.)

Taloudelliset riskit

Taloudelliset riskit liittyvat yrityksen rahaprosesseihin. Myds talla alueella
riskien ilmenemismuodot ovat hyvin moninaiset. Erityisesti ulkomaan
kauppaa harjoittavien yritysten on tarkasteltava kriittisesti naita riskeja.
Tallaisia riskeja ovat esimerkiksi luottotappiot, yrityksen varallisuuden epé-
likvidisyys, korkotason muutokset, valuuttariskit ja muuttuva verokohtelu.
(Immonen ym. 2010, 72 - 74.)
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Vahinkoriskit

Vahinkoriskit liittyvéat yleensa jonkinlaiseen vahinkoon. Vahinkoriskit voivat
uhata yksittaista henkilda tai koko liiketoimintaa. Vahinkoriskit voivat ai-
heuttaa ty6tapaturman, lievan tai vakavan, mutta esimerkiksi huonosti hoi-
detut ymparistdasiat voivat aiheuttaa koko liiketoimintaa vaarantavan
saasteongelman. (Immonen ym. 2010, 75.)

2.9 Riskien hallinta
Riskienhallintaprosessi

On tarkeaa, etta riskeja ei arvioida pelkastaan irrallisina tapahtumina, vaan
ne tulisi suhteuttaa poikkeamiin, tapahtuneisiin vahinkoihin tai potentiaali-
siin vaaratilanteisiin. Tama siksi, etta riskin toteutuessa siité aiheutuu aina
vaaratilanne, poikkeama tai vahinko. Toimintajarjestelmaa ajateltaessa ris-
kien kasittely ei sai olla erillinen saareke, vaan siihen liittyvat toimet olisi
hyva yhdistaa yrityksen johtamiseen. (Immonen ym. 2010, 91.)

Riskienhallintaprosesseja on tietenkin monen nakaisia ja monen laajuisia.
Standardin (SFS-EN ISO 9001:2015, 14) mukaan yrityksen on syyta valita
ja kehittad omaan liiketoimintaansa tarkoituksenmukaiset menettelytavat
riskien ja mahdollisuuksien kasittelemiseksi.

Immosen ym. (2010, 92) mukaan riskien hallinta on osa kokonaisvaltaista
toimintajarjestelmaa ja jotta kaikki johtamisen elementit huomioidaan tulisi

riskienhallintaprosessin kattaa seuraavat alueet:

» tavoitteiden méaarittely ja kohdentaminen
* riskien tunnistaminen ja arviointi

« riskien hallintatoimenpiteet

» riskien raportointi ja seuranta

» riskienhallinnan arviointi ja jatkuva parantaminen
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Immonen ym. (2010, 92-94) kuvaa riskienhallinta prosessia kokonaisval-
taiseksi menettelyksi, jolla kilpailukykyd uhkaavat riskit kerataén, arvioi-
daan, hallitaan ja raportoidaan systemaattisesti esimerkiksi kuvassa 9 esi-
tetyn menettelyn mukaisesti, néin riskienhallintaprosessi saadaan integroi-
tua osaksi liiketoimintaa. Menettelyn tavoitteena voi olla esimerkiksi pro-
sessien tai liiketoiminta-alueiden paatavoitteita uhkaavien merkittavimpien

riskien tunnistaminen, analysoiminen ja niiden edellyttamien riskinhallinta-
toimenpiteiden suunnittelu.

Tavoitteiden maarittéminen ja
kehdentaminen

Visio Strategiset
Arvot riskit

Strategia strateginen
He Taloudelliset Jatkuva | Riskien

Vaatimukset riskit parantaminen tunnistus ja
ja auditointi - arviointi

Vahinko
riskit
Ulkoiset
-lait Operatiiviset
-saannokset rickit
-standardit
-ohjeet

Riskiraportointi | Riskienhallinta-
ja seuranta Operatiivinen | Taloudelfinen toimenpitest

Poikkeamat ja
laheltépiti-
tilantest OPERATIVISET PROSESSIT 1A
RAPORTOINTI

Sisaiset
-politiikat
-periaatteet
-arvot

-toimintachjeet Esimerkiksi:

- havaintokierrokset
Vahingot - virheistd oppiminen
- tapahtumatutkinta

- kritsienhallinta
-jatkuvuussuunnitel mat
poikkeamienhallintaraportointi
-vahinkoraportit

KUVA 9. Riskienhallintaprosessi (Immonen ym. 2010, 92)

Riskienhallintaprosessin kypsyysarviointi

Immosen ym. (2010, 93-94) mukaan itse riskienhallintaprosessiinkin tulee
kohdistaa jatkuvaa parantamista riskienhallinnan kypsyyden lisdamiseksi.
Erilaisissa kypsyysmalleissa riskienhallinnan kypsyys jaotellaan yleensa

kuvan 10 mukaan useita vuosia kestavan kehitystyon portaisiin.
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RISKIENHALLINTAPROSESSIN KYPSYYS

Riskienhallinta on -latkuva riskien ottaminen tietoista ja perusteltua
integroitu osaksi -Riskienhallinta oleellinen osa johtamis- ja palkitsemisjarjestelmas
jokapdivaista -Vahva riskienhallintakulttuuri lapi organisaation
toimintaa
Riskienhallinta on -Riskienhallinnan raportit ja mittarit aktiivisessa kaytossa
integroitu osaksi -Riskienhallinta toimii alhaalta ylas ja ylhaalta alas
strategiaprosessia ja -Riskienhallintakulttuuri vahvistuu

toimintasuunnitelmia

-Teimintojen matriisimainen mallintaminen
-Prosessitydhon liitetd3n riskien tunnistaminen ja kontrollien laatiminen

Kokonaisvaltainen -Riskienhallintapolitiikka on laadittu ja jalkautettu
riskienhallintapolitiikka -Riskienhallinnan toimintamallit ja vastuuhenkildt on maaritetty
ja riskienhallintaprosessi -Riskienhallintakulttuurin kehittdmistavoitteet on maaritetty

on magritelty ja

-Tapauskohtainen henkilésidonnainen riskienhallinta
-Vakuutus, rahoitus ja sd&ntdpainotteinen
-Ei yhdenmukaista riskienhallintakulttuuria

v

Aika

KUVA 10. Riskienhallinnan kypsyysportaat Immonen ym. (2010, 94).

Riskienhallintaprosessin vaiheistus

Immonen ym. (2010, 95-101) maarittavat riskienhallintaprosessiin kuulu-
vaksi riskien tunnistamisen ja arvioinnin, riskimatriisin, riskienhallintatoi-
menpiteet seka riskiraportoinnin ja seurannan. Riskien tunnistamisen yh-
teydessa arvioidaan riskien todennakdisyys ja vakavuus toimenpiteiden
kohdistamiseksi merkittaviin asioihin. Tunnistetut ja arvioidut riskit voidaan
kirjata kuvan 11 mukaiseen riskimatriisiin. Riskien merkittavyys voidaan

esittda kuvan mukaisesti varikoodeilla.
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RISKIMATRIISI

1 2 3 4 5 6 7 8
Toiminta- Yhteisty6-
- Markkinat Toimitilat Koneet Henkildsto Asiakkaat Jarjestelmiat Y B
ympéristé kumppanit
e nan ; Omistus/vuokr . . . Tuotanto-
Lainsdadantd Vanha/uusi Sijainti e "
a jarjestelmat

Viranomaisvaati-

Tieto-
mukset jarj a

Raaka-aineet Vanha/uusi Varakoneet Osaaminen Lukumaara Toimittajat

Luvat Sopiva/pieni Tehokkuus

Markkinointi m

Kansainvalisty-
minen

Ikddntyminen Maksukyky Logistiikka Alihankkijat

Investointitarve| Jatkuvuus ﬁﬁiii Tuotekehitys

Investointitarve Motivaatio

Verotus

Kriittinen Tunnistettu Mahdollinen

_rippuvas _rippuvuus fippuvuus

KUVA 11. Riskimatriisi (Immonen ym. 2010, 96.)

Olennaista riskienkartoitustytssé on tunnistaa riskien juurisyyt, joihin en-
naltaehkaisevat toimenpiteet kohdistetaan. Riskienhallintatoimenpiteiden
tavoite on pienentaa tunnistettua riskia hyvaksyttavalle tasolle. Riskeja, joi-
hin ei voida vaikuttaa kutsutaan kriittisiksi riskeiksi. Naiden riskien hallitse-
miseksi tarvitaan konkreettiset riskienhallintasuunnitelmat. (Immonen ym.
2010, 97.)

Riskiraportointi ja seuranta tarkoittavat toimenpiteita, joilla johdolle rapor-
toidaan yrityksen toiminnan riskeista luokitellusti yrityksen kannalta tarkoi-
tuksenmukaisella tavalla. Monissa yrityksissé prosessien riskiraporteista
laaditaan johdolle yhteenveto kokonaisriskitason arvioimiseksi. Johdon ris-
kiraporttiin keréataan tiedot noin 20:sta yrityksen kannalta merkittavimmasta

riskista ja niihin liittyvista toimenpiteista. (Immonen ym. 2010, 97.)

Kuten jo aikaisemmin totesin, riskienhallintaan kuuluu oleellisena osana
prosessin kypsyyden arviointi kuvan 10 mukaan ja prosessin parantami-
nen. Immosen ym. (2010, 101) mukaan parantamisen tavoitteena voi olla

esimerkiksi:

» ohjeiden noudattaminen

e varmistaa toimintojen suoritustaso
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* todentaa toimintojen yhdenmukaisuus
« tarkastaa riskienhallinnan kattavuus, dokumentoida tulokset ja tie-
dottaa ne johdolle

* varmistaa riskienhallinnan prosessin jatkuva parantaminen

Riskienhallinnan parantamisen kohdentaminen ja prosessin kypsyyden ar-
viointi voidaan toteuttaa esimerkiksi toimintajarjestelman sisaisten audi-

tointien yhteydessa.

2.10 Laatu ja henkil6sto
Henkil6sto ja osaaminen

Lehtosen (2002, 78) mukaan organisaation osaaminen perustuu organi-
saation tietoon oleellisista asioista ja asioiden valisista vuorovaikutuksista.
Osaamiselle on luonteenomaista, etta sita kaytetaan toiminnassa, mutta
mikali sité ei kayteta niin kyseessa on korkeintaan potentiaalinen osaami-

nen.

Opinnaytetyon sivulla 27 kuvatun Seitseméan S-mallin pehmeét elementit
henkilosto [staff] ja osaaminen [skills] liittyvat suoraan henkiléston vaiku-
tukseen toimintajarjestelman laatuun. Ihmisia tarvitaan valtaosassa yrityk-
sen toimintoja, erityisesti toiminnan kehittdmisessa. Ihmisten innovointi-
kyky voidaan yhdistda organisaation suorituskykyyn, joka usein nakyy te-
hokkuutena, tuottavuutena, laadukkuutena ja markkina-aseman suuruu-
tena. Toimiva johtamisjarjestelmé on apuvdlinen organisaation tyontekijoi-
den ja johdon valilla. Johtamisjarjestelma edesauttaa osaamisen kehitta-
misessa ja mahdollistaa organisaation tdyden potentiaalin hyédyntamisen
liketoiminnassa. (Niemela ym. 2008, 144 - 145.)

Niemeldn ym. (2008, 145) mukaan yrityksen osaamisen kokonaisuus riip-
puu henkiléstén osaamisen laajuudesta. Osaaminen on eras strategian ja
sen toteuttamisen tarkeimmistd elementeista. Strategisia valintoja suoritet-

taessa tulisi kiinnittdd huomiota:
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» organisaation osaamisen vahvuuksiin

* mahdollisiin osaamisen puutteisiin

e 0saamiseen, josta yritys markkinoilla tunnetaan
» organisaation kykyyn toteuttaa strategiaa

* menettelyihin, joilla osaamista seurataan ja kehitetaan

Organisaation osaamisen seuranta tulisi yhdistaa henkiloston suorituksen
mittaamiseen. Tahan mittaamiseen tulisi liittdd myos henkilékohtainen ke-
hittdmisohjelma, joka varmistaa organisaation jdsenten jatkuvan kehittymi-
sen ja tukee yrityksen strategisten tavoitteiden toteutumista. (Niemela ym.
2008, 144 - 145.)

Lehtosen (2002, 80 - 81) mukaan osaamisen yllapito on toiminnan kehitty-
misen kannalta olennaista. Talla toiminnalla tarkoitetaan jatkuvaa sopeutu-
mista muuttuvan toimintaymparistén vaatimuksiin. Osaamisen heikkene-
mista voi tapahtua myds erinomaisissa organisaatioissa, ellei organisaa-

tion toimintaperiaatteita ja niihin liittyvia yksityiskohtia paiviteta jatkuvasti.
Kyvykkyys ja taito

Makrotason toimintaosaamista kutsutaan kyvykkyydeksi. Taidot sen sijaan
ovat mikrotason toimintaosaamista, siten organisaatiolla saattaa olla ky-
vykkyyksid, jotka koostuvat toisiinsa liittyvista eri tydévaiheiden edellytta-
mista taidoista. Kyvykkyydet muodostuvat prosesseista ja toimintakaytan-
naista, jotka saatelevat ja ohjaavat erilaisten resurssien vuorovaikutusta ja
kayttéa. (Lehtonen 2002, 77.)

Osaamisen hyddyntaminen on yrityksen osaamisen kaytt6a nykyisten ja
mahdollisesti uusien vaatimusten hallitsemiseksi siten, etté yrityksen ky-
vykkyyksissa ei edellyteta muutoksia. Tallaista osaamisen hyddyntamista
on esimerkiksi liiketoiminnan laajentaminen uusille maantieteellisille alu-
eille. (Lehtonen 2002, 81.)
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Oppiva organisaatio

Organisaation oppimisen, ydinosaamisen ja kestavan kilpailuedun elemen-
tit linkittyvat Lecklinin ja Laineen (2009, 193) mukaan toisiinsa kuvan 12
mukaisella tavalla. Kuva osoittaa, ettd kestavan kilpailuedun saavuttami-
nen edellyttaa systemaattista informaation ja kokemusten hy6dyntamista
seka tehokasta innovaatiojarjestelmaa. Saatuja tuloksia jalostetaan ydin-
osaamisen kehittdmiseksi, joka on edellytys kestavan kilpailuedun saavut-

tamisessa.

OPPINMISESTA KESTAVAAN KILPAILUETUUN

Uusi infermaatio tai kekemus Organisaation oppiminen Ydinosaaminen Kilpailuetu

_ Olemassa Lyhytaikainen Sattuma
Informaatio aleva kilpailuetu
Osaamisen osaaminen

-hankinta
-prosessointi
-varastointi
-muistiin
palauttaminen

Kokemuksellin J:;:?VESEI Kestava
en tieto ittyva Kilpailuetu
ydinosaaminen
Innovaaticjarjes
-telma

KUVA 12. Kilpailuedun saavuttaminen (Lecklin & Laine 2009, 193)

Moilasen (2001, 13) mukaan yritykset ja niiden johtajat ovat jatkuvasti li-

saantyvien haasteiden edessa. Haasteita aiheutuu esimerkiksi siitd, etta:

* toitd tekemassa on vaheneva joukko ihmisia
» yrityksissé on kasvava tarve laajamittaiseen kehittamiseen

» ihmisten tulisi olla toimintojen keskiossa
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* resursseja edellytetaan kaytettadvan asiakasvaatimusten taytta-
miseksi

» yritysimagon kirkastamiseen on panostettava jatkuvasti

e uusia toimintatapoja on kyettava kokeilemaan entista aktiivisemmin

* laadun merkitys liiketoiminnassa kasvaa jatkuvasti

» yritysmaailma kohtaa jatkuvasti yha suurempia muutostarpeita

» kilpailussa menestymisen tarve yritysmaailmassa kasvaa jatkuvasti

Edella esitettyja vaatimuksia yhdistaa se, etta jokainen niista liittyy jotenkin
muutokseen. Tilanteissa, joissa yritys joutuu muuttamaan toimintaansa,
edellytetaan ihmisten oppimista. Yritysten onkin siis huolehdittava riitta-
vasta oppimisen ymparistosta, joka tukee yksildiden ja organisaation oppi-
mista haluttujen muutosten toteuttamiseksi ja henkildston motivoimiseksi.
(Moilanen 2001, 14.)

Lecklinin ja Laineen (2009, 191) mukaan koulutukseen ja oppimiseen pa-
nostettaessa onkin havaittu, etta aihealue voidaan jakaa viiteen vaihee-

seen seuraavasti:

* yhteisen nédkemyksen ja vision muodostaminen
» yrityksen kulttuurin ja yritysilmasto kehittaminen
e laadun, tuottavuuden ja prosessien kehittdminen
e oppimisen edistdmiseen panostaminen

* kehittamisverkostojen rakentaminen

Organisaation osaaminen koostuu siis lukuisista osatekijoista, jotka on
koottava yhteen toimivaksi kokonaisuudeksi. Organisaatiolle on eduksi, jos
oppiminen tapahtuu enimmakseen tytpaikalla oppijan ja muun organisaa-
tion aktiivisena vuorovaikutuksena. Organisaation oppimisessa on oleel-
lista, ettd yksildiden ajatukset saadaan integroitua yhdensuuntaiseksi ta-
voitteen saavuttamiseksi ja toisaalta sovitut toimintamallit on saatava toi-
mimaan yksilosta riippumatta. Naiden haasteiden toteuttamista edesauttaa

esimerkiksi tuloskortin kayttd. (Lecklin ja Laine 2009, 192.)
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Moilasen (2001, 125 - 128) mukaan organisaation varaukseton osallistumi-
nen toiminnan parantamiseen ja kehittAmiseen ei aina ole itsestaan sel-
vaa. Oppimiseen ja kehittymiseen tarvitaan aina yksilén omaa halua.
Oman halun esiintyminen edellyttaa yksilon motivoitumista kehittamisty6-
hon. Korkea motivaatio varmistaa yksilon sitoutumisen ja osallistumisen
eteen tuleviin tehtaviin. Henkilokohtaiseen motivaatioon vaikuttaa oleelli-
sesti se, miten yksild suhtautuu itseensa ja ymparistoonsa. Motivoitumi-
seen voidaan kuitenkin vaikuttaa huomioimalla seuraavat inhimillisen toi-

minnan lainalaisuudet:

oman toiminnan saatelytarve

» tavoitteiden asettaminen

* tavoitteiden toteuttamisen tarve

» tavoitteiden saavuttamisen aiheuttama tyytyvaisyys
e Ooman toiminnan saatelytarpeen vahvistuminen

» kierto jatkuu haastavampiin tavoitteisiin
Henkilokohtaiset tavoitteet

Yleensa ottaen jokaiselle yksilolle tyohon ja kehittymiseen liittyvat strate-
giaa tukevat tavoitteet koetaan tarkeiksi. Tasta syysta on oleellista, etta ta-
voitteet asetetaan oikein ja oikealle tasolle verrattuna kyseisen henkilén
asennoitumiseen ja ajatusmaailmaan. Aina kun on mahdollista olisi hyva
antaa ihmisille mahdollisuus asettaa omat tavoitteensa tai ainakin keskus-
tella asetettujen tavoitteiden perusteista. Menettelyn etuna on se, etta si-
toutuminen tavoitteiden toteuttamiseen kasvaa henkilon tuntiessa omat
mahdollisuuteensa ja rajansa toiminnan kehittamisessa. llman henkilékoh-
taisia tavoitteita on vaikea toteuttaa yrityksen tavoiteasetannan mukaisia
kaytannon toimenpiteita ja toisaalta ilman visiota ja strategiaa on vaikea
maarittdd henkildstolle yrityksen menestymisen kannalta tarkeita tavoit-
teita. (Moilanen 2001, 132 - 133.)
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Laatu ja toiminnan organisoiminen

Toiminnan organisointi on oleellisessa osassa yrityksen kokonaistehok-
kuuden muodostumisessa, tydn organisoinnista ja organisaatioraken-
teesta ei saa muodostua tuottavuuden ja tehokkuuden estettd. Organisoin-
nin tulisi antaa tyontekij6ille mahdollisuus itsenaisyyteen ja joustavaan toi-
mintaan strategian osoittamassa suunnassa. Tyontekijoiden itsendisyyden
lisddminen mahdollistaa yleensa organisaation keventamisen, koska tyon-
tekijat suorittavat osan tyénjohdon perinteisista tehtavista. (Lecklin 2006,
216.)

Yll& esitetty organisaation keventaminen edellyttdd myds selkead muutos-
tarvetta perinteisissé ajatusmalleissa vastuiden ja valtuuksien osalta. Itse-
naisen toiminnan edellytyksené on, etta organisaatiossa on riittdva osaa-
minen, halu ja valtuudet tehda tydhon liittyvia paatoksia. Useissa tapauk-
sissa henkildston valtuuttaminen tekemaan tyéhaon liittyvia paatoksia no-
peuttaa ja tehostaa toimintaprosesseja seka toimii erinomaisen tyotekijoi-
den motivointikeinona. Valtuuttamiseen liittyy oleellisena osan myds vas-
tuu. Samalla kun tyontekijoille annetaan valtuus ty6hon liittyviin paatoksiin,
on heilla oltava kyky ja halu ottaa vastaan siihen liittyvat vastuut. Jarjestel-
tédessa vastuita uudelleen on syyta laatia myds muutoksen onnistumista
tukeva mittaristo, josta on néhtavissa tehtyjen paatdsten vaikutukset on-
nistumiseen. Toiminnan mittaamista on vield tuettava tehokkaalla viestin-
nalla tiedon jakamiseksi tarvittavassa laajuudessa. (Lecklin 2006, 216 -
217.)

On syyta huomata, ettd myés standardi SFS - EN 1SO 9001:2015 koh-
dassa 5.3 korostaa Lecklinin tavoin organisaation roolia, vastuita ja val-
tuuksia toteamalla, ettéa ylimman johdon on:

e varmistettava, etta olennaisiin rooleihin liittyvat vastuut ja valtuu-
det maaritellaan, viestitaan ja ymmarretaan

« maaritettava kenella tai keillda on vastuut ja valtuudet varmistaa,
ettd prosessit tuottavat halutut tulokset

* maaritettava kenella tai keilla on vastuut ja valtuudet varmistaa,
ettd asiakaskeskeisyytta edistetaan kaikkialla organisaatiossa
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2.11 Laatu ja parantaminen
Parantaminen projekteina

Toimittaessa toimintajarjestelman mukaan I6ytyy jokaisesta yrityksesta pa-
rantamis- tai kehitystarpeita, joiden pohjalta toimintatapoja voidaan kehit-
taa. Kehitystoimenpiteiden tulee tukea yrityksen strategisen suunnan to-
teutumista ja niiden toteutumisen onnistumista on seurattava ja arvioitava
paamaarien toteutumisen varmistamiseksi. Toimintajarjestelman paranta-
minen voidaan karkeasti jakaa toiminnan parantamiseen, tuotteiden pa-
rantamiseen ja osaamisen hallinnan parantamiseen. Kehittdmisen osu-
miseksi strategisesti oikeisiin kohteisiin organisaatiolla on oltava tehokas
ideoiden kerddmismenettely ja kerétyista ideoista on seulottava oleelliset
asiat tarkoituksenmukaisilla arviointi- ja analysointimenettelyilla. (Lecklin,
Laine 2009, 206.)

Mielestani opinnaytetyon sivulla 42 kuvattu organisoituminen, vastuut ja
valtuudet korostuvat toteutettaessa pienia organisaation toimintatapamuu-
toksia, koska on oleellista tietdd kuka tai ketk&a ovat vastuussa muutoksen
kayttoonotosta ja sen tehokkuudesta. Toimintajarjestelméan kannalta on tu-
hoisaa, ettd on sovittu muutosten toteuttamisesta, mahdollisesti on muu-

tettu myos dokumentaatiota, mutta toiminta jatkuu entisellaan.

Lecklinin ja Laineen (2009, 208) mukaan normaalisti merkittavimmat kehi-
tyshankkeet toteutetaan projekteina, joissa projektien laatu toteutetaan
normaalien projektinhallinnan vaatimusten mukaisesti. Tarkeimmat onnis-

tumisen vaatimukset tayttyvét, kun dokumentoidaan:

e Mita pitad saada aikaan?

* Mika on tavoite?

* Miten ty0 toteutetaan?

» Kuka tekemisesta vastaa?

* Kenelle ty6 suoritetaan, eli kuka on asiakas?
* Missa tehtavat suoritetaan?

* Milloin projektin pitaa olla valmis?
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Mielestani projektin aloituksen dokumentointiin olisi hyva lisata viela mitta-
rit, seuranta, raportointi ja katselmointi, jolloin hankkeen ohjaaminen kohti
tavoitetta muodostuisi esitettyd menettelya systemaattisemmaksi ja jaisi
asianmukainen dokumentaatio siita, etta hanke on saatettu paatokseen

hyvaksytysti.
Parantamisen ja kehittdmisen impulssit

Yll& olevassa kappaleessa parantaminen projektina mainitusta kehityside-
oiden keradmis-ja analysointijarjestelmasta yritysten tulisi mielestani ra-
kentaa itselleen tarkoituksenmukaiset menettelyt. Kattavassa toimintajar-
jestelméassa menettelyt voivat vaihdella yksittaisten poikkeamien syste-
maattisesta kasittelysté aina kappaleessa 2.4 esiteltyyn EFQM:n mukai-

seen kokonaisvaltaiseen itsearviointiin ja sen tulosten analysointiin.
Parantaminen ja laatustandardi

Opinnaytetyon kappaleessa 2.6 kuvattujen standardin SFS - EN ISO
9000:2015 maarittelemien laadunhallinnan periaatteiden mukaan paranta-
minen on oleellinen osa sertifiointitasoista toimintajarjestelmaa. Standardi
SES - EN ISO 9001:2015 méaarittelee standardin kohdassa 10 sertifioinnin
edellyttdmat parantamisen vaatimukset. Standardin mukaan on oleellista,
ettd asiakasvaatimusten tayttamiseksi ja tyytyvaisyyden lisddmiseksi yritys
maarittaa ja toteuttaa tarvittavat parantamistoimenpiteet, joihin tulee sisal-

tya:

* tuotteiden ja palveluiden parantaminen
* ei-toivottujen tapahtumien ja niiden vaikutusten korjaaminen, esta-
minen ja vahentaminen

* toimintajarjestelman suorituskyvyn ja tehokkuuden parantaminen

Lisaksi edelld mainitussa standardin kohdassa 10 otetaan kantaa poik-
keamien kasittelyyn ja siina yhteydessa tehtavaan parantamiseen totea-

malla, ettd poikkeamia havaittaessa organisaation on
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* arvioitava tarvitaanko poikkeaman syyn poistamiseksi toimenpi-
teitd, joilla estetaan poikkeaman uudelleen esiintyminen
* toteutettava tarvittavat toimenpiteet

* arvioitava suoritettujen toimenpiteiden tehokkuutta

Standardin mukaan toimenpiteiden tulee olla tarkoituksenmukaisia poik-
keamien aiheuttamiin vaikutuksiin ndhden, joten organisaatio voi itse har-

kita minka tasoisia toimenpiteita kulloinkin toteutetaan.

Liséksi standardin mukaan organisaation on analysoitava ja arvioitava toi-
mintansa seurannasta saamiaan tietoja. Analyysin perusteella organisaa-
tion on etsittava ja arvioitava jarjestelmaan, tuotteisiin, palveluihin ja toimit-
tajiin kohdistuvia mahdollisia kehityskohteita. (SFS - EN ISO 9001 kohta
9.1.3)

2.12 Prosessit

Vaikka nykyaikaisissa toimintajarjestelmissa prosessilahtdinen toiminta-
malli on ollut jo pitkdan vallitseva lahestymistapa, ymmarretaan termi pro-
sessi eri yhteyksissa eri tavalla. Laamasen (2007, 19) mukaan laatu- ja toi-
mintajarjestelmaymparistdssa termi prosessi on syyta jakaa liiketoiminta-
prosessiin ja toimintaprosessiin. Liiketoimintaprosessi voidaan maaritella
seuraavasti: "Liiketoimintaprosessi on joukko toisiinsa liittyvia toistuvia toi-
mintoja ja niiden toteuttamiseen tarvittavat resurssit, joiden avulla syttteet
muunnetaan tuotteeksi”. Toimintaprosessi voidaan maaritella siten, etta se
on "joukko loogisesti toisiinsa liittyvia toimintoja ja niiden toteuttamiseen

tarvittavia resursseja, joiden avulla saadaan aikaantoiminnan tulokset.

Koska tassa opinnaytetydssa laaditaan yritykselle laatu- ja elintarviketvalli-
suusstandardien mukainen toimintajarjestelma, niin tarkastellaan myos
standardin SFS - EN ISO 9000:2015 mukaista prosessin maaritelmaa.
Standardi toteaa kohdassa 3.4.1, ettéd prosessin muodostavat "toisiinsa liit-
tyvat tai vaikuttavat toiminnot, jotka muuttavat panokset halutuiksi tulok-

siksi”.
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Perusero standardin ja Laamasen maaritelmien valilla on siin&, etta stan-
dardi ei ota mitenkdan kantaa prosessin maarittelyssa kaytettaviin resurs-
seihin. Laamanen (2007, 20) kommentoi itsekin asiaa, mutta jatta peruste-

lematta miksi resurssit tulisi kytkea prosessikasitteeseen.

Mielestani tekeminen ja resurssi tulisi erkauttaa ja kayttaa standardin maa-
ritelméaé, koska resurssi voi nykyaan nopeasti vaihdella henkildista konei-
siin ja omasta organisaatiosta ostohenkil6stoon tai alihankintaan. Varsinai-

nen prosessi ei muutu, vaikka resurssi muuttuu.

Prosessi toimii siis siten, etta se saa yrityksen sisélta tai ulkopuolelta Iaht6-
tietoja tai syo0tteita, joita se muuttaa toimintojensa avulla halutuiksi lopputu-
loksiksi, kuvan 12 mukaan. (Lecklin 2006, 124.)

PROSESSIN TOIMINTA

PROSESSI
Syétteet Toimintoketju Suoritteet

Toimittaja H F‘ H Asiakas

Tulokset

RESURSSIT
- lhmiset
- Menetelmat
- Tiedot / taidot
-Koneet
- Muut resurssit
-Ohjaus

KUVA 12. Prosessin toimintaperiaate (Lecklin 2006,124)

Prosessien tunnistaminen

Standardin (SFS - EN ISO 9001:2015, 6) mukaan prosessimaisen toimin-
tamallin tavoitteena on parantaa jarjestelméan vaikuttavuutta ja toiminnan
suorituskykyd, joka nakyy asiakkaan vaatimusten entistd parempana to-

teutumisena ja siten asiakastyytyvaisyyden kasvamisena. Liséksi toisiinsa
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liittyvien prosessien tehokas johtaminen parantaa toiminnan tehokkuutta ja
auttaa yritysta saavuttamaan asettamansa tavoitteet. Edella esitetysta joh-
tuen tehokkaaseen prosessimaiseen toimintamalliin kuuluu prosessien ja

niiden vuorovaikutusten tunnistaminen ja hallinta.

Mielestani toimintajarjestelman rakenteen ja toiminnan kannalta proses-
sien tunnistamisella ja maarittelyll& on aivan ratkaiseva merkitys. Jarjestel-
man rakenteen ja toiminnan ohjauksen kannalta on aivan eri asia, maarite-
taanko yrityksen prosessit esimerkiksi kuvassa 13 esitetyn vaihtoehdon 1

vai vaihtoehdon 2 mukaan.

VAIHTOEHTO 1 VAIHTOEHTO 2
* markkinointi * markkinointi
* myynti » tilaus-toimitus
* tuotannonsuunnittelu » laskutus
* hankinta
» valmistus
* lahetys
» laskutus

Kuva 13. Vaihtoehtoinen prosessiajattelu

Vaihtoehto 1 on perinteisen organisoitumismallin mukainen toimintatapa,
jossa ei ole uskallettu ajatella toimitusketjua kokonaisuutena, vaan toden-
nakoisesti vahva keskijohto haluaa pitaé kiinni osastopaallikkotitteleistaan.
Vaihtoehdossa 2 prosessien valiset rajapinnat ovat oleellisesti vahenty-
neet ja toimintaa katsotaan kokonaisuutena myyntitapahtumasta aina tuot-

teen ldhettamiseen asti.

Asiakaslahtoisten tavoitteiden asettamisen ja seurannan kannalta on eri
asia, asetetaanko tavoitteita tuotannonsuunnittelulle, hankinnalle, valmis-

tukselle vai pelkastaan tilaus-toimitusprosessille, jossa epaonnistumisia ei
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enéa voi vyoryttad kenenkd&n muun syyksi, vaan vastuu on kannettava ti-

laus-toimitusprosesissa.

Prosessien tunnistamisen lisdksi oleellinen osa onnistumista on prosessin-
omistajien nimeaminen ja heidan tehtaviensa maarittdminen. Prosessin-
omistaja vastaa prosessin tavoitteista ja mittareista seka asetettujen tavoit-
teiden saavuttamisesta ja prosessin suorituskyvysta. Tama johtaa siihen,
ettd prosessin omistaja vastaa ongelmanratkaisun toteutumisesta proses-

sissa ja prosessin kehittymisesta. (Lecklin 2006, 131.)

2.13 Laadunhallintajarjestelma

Toimintajarjestelmé voidaan rakentaa vastaamaan esimerkiksi standardin
SFS - EN ISO 9001:2015 vaatimuksia, jolloin se on my6s sertifioitavissa.
Yll& mainituu standardi toteaa kohdassa 1.1, ettd "laadunhallintajarjestel-
man rakentaminen ja kayttoonotto ovat yrityksen strateginen paatos, joka

VoI auttaa yritysta parantamaan suorituskykyaan”.

Edella mainitussa kohdassa standardissa on my6s tunnistettu yrityksen

saamia hyotyja dokumentoidusta jarjestelmastd, jotka ovat:

asiakasvaatimusten mukaisten tuotteiden tuottaminen

» lakivaatimusten toteutuminen

* mahdollisuudet kasvattaa asiakastyytyvaisyytta

» riskien kasittely, jotka kohdistuvat toimintaymparistoon ja tavoittei-
siin

* Kkyky osoittaa laadunhallintajarjestelmaan kohdistuvien vaatimusten

toteuttaminen

Standardin (SFS - EN ISO 9001:2015, 6-8) mukaan laadunhallintajarjes-
telm& perustuu prosessimaiseen toimintamalliin, johon yhdistyy PDCA-
toimintamalli ja riskiperusteinen ajattelu. PDCA-mallia voidaan soveltaa
kaikkiin prosesseihin ja koko laadunhallintajarjestelmaan kuvan 14 mukai-

sesti. Kyseinen malli tarkoittaa toiminnan toteuttamista seuraavasti:
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e Suunnittele (plan):

0 Tavoitteet asetetaan koko jarjestelmalle ja jarjestelmaan kuu-
luville prosesseille. Maaritellaén asiakasvaatimusten toteutta-
miseen ja toimintapolitiikasta johdettujen tavoitteiden aikaan-
saamiseksi tarvittavat resurssit. Kasitelladn toimintaan liitty-
vat riskit ja mahdollisuudet.

* Toteuta (do):
o Toteuta suunnitelmat.
* Arvioi (check):

0 Toteutetaan prosessien, tuotteiden ja palveluiden seuranta ja
mittaus. Verrataan mittausten tuloksia toimintapolitiikkaan,
tavoitteisiin, vaatimuksiin ja raportoidaan tuloksista.

e Toimi (act):
0 Ryhdytdan suorituskykya parantaviin toimenpiteisiin.

Laadunhallintajdrjestelma \

Tukitoiminnot
Toiminta

Organisaatio ja sen
toimintaymparistd
Asiakastyytyvaisyys

Suunnlttele Tu‘teuta

Suorituskyvyn
arviointi

TO!mI

Laadunhallintajarjestel
Asiak timukset —
siakasvaatimukse = Q D RHle

N\

Tuotteet ja palvelut

Olennaisten
sidosryhmien tarpeet ja
odotukset

Parantaminen

KUVA 14. Laadunhallintajarjestelméan toiminta PDCA-mallin mukaan ((SFS
- EN 1SO 9001:2015, 7)

Sisainen auditointi

Toimintajarjestelman laadunhallintaan kuuluu oleellisena osana siséinen

auditointi, joita on suoritettava maaritellyin aikavalein sen varmistamiseksi,
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ettd jarjestelma on asetettujen vaatimusten ja standardien maaraysten mu-
kainen. Sisdisen auditoinnin on oltava suunniteltua ja vastuutettua toimin-
taa, josta syntyy ja taltioituu auditointiohjelmat ja raportit. Auditointien tu-
lokset on saatettava johdon tietoon ja raporttien perusteella organisaation
on kaynnistettava tarvittavat korjaavat toimenpiteet. (SFS - EN ISO
9001:2015 kohta 9.2; SFS - EN ISO 22000:2006 kohta 8.4.)

Johdon katselmus ja seuranta

Kuvassa 14 kuvatun Demingin ympyran kohta “arvioi” kuvaa toimintajar-
jestelman seurantamenettelyitd. Laatustandardin (SFS - EN ISO
9001:2015 kohta 9.3) ja elintarviketurvallisuusstandardin (SFS - EN ISO
22000:2006 kohta 5.8) mukaan johdon katselmuksen tarkoitus on varmis-
taa, etta jarjestelma on tarkoituksenmukainen ja soveltuva yrityksen toi-
mintaan. Laatustandardi korostaa liséksi sitd, ettd johdon on katselmoitava
jarjestelmén strategianmukaisuus. Johdon katselmuksesta on laadittava ja
sdilytettava raportit, joilla osoitetaan johdon katselmuksen toteutus ja joh-

don kannanotot toimintajarjestelman laadukkuuteen.

Prosessien ja toimintojen suorituskyvyn seuranta tulee toteuttaa laatustan-
dardin (SFS - EN ISO 9001:2015 kohta 9.1) ja elintarviketurvallisuusstan-
dardin (SFS - EN ISO 22000:2006 kohta 7.6.4) mukaan. Yrityksen vas-

tuulle jaa tunnistaa kohteet joihin mittaus ja seuranta tulee kohdistaa.

2.14 Elintarviketurvallisuusjarjestelméa
Elintarviketurvallisuuteen kohdistuvia vaatimuksia

Elintarviketurvallisuusjarjestelméa poikkeaa oleellisesti muista laadunhallin-
nan jarjestelmista siina, etté osittain sita ohjataan lainsdadannolla. Elintar-
vikealan sertifioitavien jarjestelmien perustana toimii standardi SFS - EN
ISO 22000 Elintarviketurvallisuuden hallintajarjestelmat. Vaatimukset kai-

kille elintarviketjun organisaatioille.
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Vaikka yritys ei haluaisikaan sertifioida omaa elintarviketurvallisuusjarjes-
telmaansa, on sen rakennettava lakisdateinen omavalvontajarjestelma ja
noudatettava kaikkea elintarvikkeiden kasittelyyn ja pakkaamiseen liittyvaa
lainsdadantda. Viranomaiset valvovat lainsaadannén toteutumista ja oma-

valvonnan toimivuutta paikallisesti.

Lakisdateisten vaatimusten hallinnan monimuotoisuutta korostan esitta-
mall& Luonnonvarakeskuksen kerddmaén listan merkittdvimmista elintarvi-
keyrityksen toimintaan liittyvista laeista (Liite 8). Lakiluettelon laajuus osoit-
taa, etta elintarviketurvallisuusasioiden hoitaminen jopa pienissa yrityk-

sissa on kokopéaivatoiminen tyo.
Omavalvonta

Omavalvonnalla tarkoitetaan elintarvikealan toimijan omaa jarjestelmaa,
jonka avulla valmistaja varmistaa, etta toiminta tayttaa sille asetetut vaati-
mukset. Omavalvonnan avulla yritys tunnistaa ja hallitsee toimintansa liitty-
vat riskit. HACCP-periaatteisiin perustuvaa pysyvaa menettelya kutsutaan
Suomessa elintarvikealalla omavalvonnaksi. Omavalvonta perustuu elin-
tarvikelakiin 23/2006 sek& maa- ja metsatalousministerion asetukseen il-
moitettujen elintarvikehuoneistojen elintarvikehygieniasta 1367/2011.
(Ecoerik, 2017.)

Omavalvontajarjestelma koostuu tukijarjestelmista ja tarvittaessa muista
vaarojen hallintakeinoista. Kuva 14 esittada HACCP-jarjestelm&éan perustu-
van omavalvonnan toimintaperiaatteen. Tukiohjelmat koostuvat kirjallisista
yrityskohtaisista ohjelmista tai ohjeista, joita voivat olla esimerkiksi tilojen

puhtaanapito, haittaeldinten torjunta ja jatteiden kasittely. (Evira, 2016.)
Elintarvikelain 23/2006 19 § ja 20 § edellyttavat, etta:

» toimijalla on riittavat ja oikeat tiedot kasittelemastaan elintarvik-
keesta
« toimijan on tunnettava tuotteeseen ja sen kasittelyyn liittyvat ter-

veysvaarat
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» toimijan on tunnettava elintarviketurvallisuuden vaatimusten kan-

nalta kriittiset kohdat toiminnassaan

Elintarvikealan toimijan on laadittava kirjallinen omavalvontasuunnitelma,
noudatettava sité ja pidettéava sen toteuttamisesta kirjaa. Omavalvonta-

suunnitelmassa tulee kuvata prosessien kriittiset kohdat ja niihin liittyvien
riskien hallinta. Elintarvikealan toimijan on pidettava omavalvontasuunni-

telma ajan tasalla.

Maa- ja metsatalousministerion asetus ilmoitettujen elintarvikehuoneisto-
jen elintarvikehygieniasta 1367/2011 edellyttdd organisaatiolta, etté elin-

tarvikealan toimija:

« perehdyttdd huoneistossa tydskentelevat henkilét omavalvontaan

* nime&& omavalvonnan vastuuhenkilon, jolla on tehtavaan riittava
koulutus

* pitdd omavalvonnasta kirjanpitoa, jotka todentavat omavalvonnan
toteutumisen

» sdilyttda kirjanpitoa vahintaan vuoden pidempéaéan kuin elintarvik-
keeseen merkitty vahimmaissailyvyysaika

e varmistaa, etta suoritetuista mittauksista, selvityksista ja tutkimuk-
sista, korjaavista toimenpiteista ja viranomaisilmoituksista jaa asian-
mukaiset tallenteet

» esittaa elintarvikehuoneiston jatteidenkasittelysuunnitelman
HACCP-ohjelma

HACCP-ohjelma on osa elintarviketurvallisuusjarjestelmaa ja se koskee
kaikkia elintarvikeyrityksia. Kyseinen ohjelma on osa toimijan omavalvon-
tasuunnitelmaa. Lyhenne HACCP tarkoittaa prosessin vaarojen ja kriittis-
ten pisteiden tunnistamista. Menettelyn tavoitteena on kohdistaa toimijan
ja valvontaviranomaisen valvonta elintarviketurvallisuuden kannalta merkit-

tavimpia terveysriskeja synnyttaviin toimintoihin. (Ecoeric 2017.)
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HACCP-ohjelma perustuu seitsemalle Euroopan parlamentin ja neuvoston
asetuksen 852/2004 artiklassa 5 mainitulle HACCP-periaatteelle. Periaat-

teet ovat:

1. tunnistetaan vaarat, jotka on torjuttava, poistettava tai saatettava
hyvaksyttavalle tasolle

2. maaritetaan kriittiset valvontapisteet vaiheessa tai vaiheissa, jossa
tai joissa valvonta on tarkeda vaaran torjumiseksi, poistamiseksi tai
saattamiseksi hyvaksyttavalle tasolle

3. maaritellaan tunnistettujen vaarojen torjumista, poistamista tai va-
hentamista varten kriittisten valvontapisteiden kriittiset rajat hyvak-
syttavan tason erottamiseksi tasosta, jota ei voida hyvaksya

4. laaditaan tehokkaat kriittisten valvontapisteiden seurantamenettelyt
ja pannaan ne taytantoon

5. toteutetaan korjaavia toimia, jos seuranta osoittaa, etta kriittinen
valvontapiste ei ole hallinnassa

6. laaditaan menettelyja, joita on toteutettava sdanndéllisin valiajoin jar-
jestelman toiminnan varmistamiseksi

7. laaditaan elintarvikeyrityksen koon ja luonteen mukaisesti asiakir-
joja ja pidetdan kirjaa sen osoittamiseksi, etta jarjestelma toimii te-
hokkaasti

Elintarviketurvallisuusjarjestelmassa riskien kasittely on siis huomattavasti
tarkemmin viranomaisvalvottua ja ohjeistettua toimintaa kuin normaalien

liketoimintariskien kasittely, jota olen kuvannut opinnaytetyon sivulla 33
HACPP-jarjestelméan rakentaminen

Kuvan 15 mukainen HACCP-jarjestelma rakennetaan etsimalla toimin-
nasta sellaiset kohdat, joihin siséltyy terveysriski, ja valitaan naista kriittiset
hallintapisteet (CCP Critical Control Point). Kriittiset hallintapisteet ovat
sellaisia ty6- tai kasittelyvaiheita, joissa riski voidaan tunnistaa ja sen ete-

neminen pysayttaa. Kriittisiin hallintapisteisiin voidaan kohdistaa sellaiset
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laadunhallinta toimenpiteet, jotka ovat riittavia elintarviketurvallisuutta uh-
kaavan vaaran estamiseksi, poistamiseksi tai vahentamiseksi hyvaksytta-
valle tasolle. (Evira, 2016.)

1. TUKIJARJESTELMA
Tukij@rjestelman laatiminen ja siihen kuuluvien hallintakeinojen
kuvaaminen (mukaan lukien asiakirjamallit)

J

| R |
U

3. HALLINTAKEINOJEN MAARITTAMINEN Tukijgrjesteiman
“aarojen arvioinnin perusteella todetaan missa tyd- wahvistaminen
wvaiheissa havaitut vaarat hallitaan tukij@rjestelmain

sisalbywilld hallintakeinoilla ja mitka tydwvaiheet t3yi-
tawvat kriittisen hallintapisteen kriteerit, jolloin niissa

havaitiuja vaaroja on tarpeen hallita HACCP -
N Atiesteiman avulla B
tapiste (CCP) ohjelmat
{mukaan-
lukien asia-
Kigamallit)

TOTEUTTAMINEN JA KIRJANPITO

KUVA 15. HACCP-jarjestelma (Evira 2016)

Kriittisten hallintapisteiden maarittdminen on oleellista elintarviketurvalli-
suuden takaamiseksi. Turvallisuuden kannalta on oleellista, etta kriittisiksi
tunnistetuissa vaiheissa laadunhallinta on tasolla, joka varmistaa tuotetur-
vallisuuden. On syyta kiinnittdd huomiota siihen, etta prosessiin ei valita lii-
kaa kriittisia pisteitd, vaan keskitytaan oleellisimpien pisteiden hallintaan.
Kriittiseksi hallintapisteeksi pitda valita sellainen ty6- tai tuotantovaihe,
jonka vaaroja voidaan hallita kyseisessa pisteessa, eika niita voida hallita
my6hemmissa vaiheissa. Jokaisessa kriittisessa hallintapisteessa tulee
olla vahintd&n yksi hallintakeino turvallisuuden varmistamiseksi. Kriittisen
valvontapisteen seurattavalle suureelle asetetaan tuotantovaiheessa seu-
rattava kriittinen raja, jonka avulla voidaan todeta vaaran hallinnan toteutu-

minen. Kriittisessa hallintapisteessa pitéaa pystya suorittamaan korjaavia
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toimenpiteitd, jotka varmistavat tuoteturvallisuuden myds poikkeavissa ti-
lanteissa. Tydvaiheet, joissa elintarvikkeen turvallisuutta hallitaan tukijar-

jestelméan avulla eivat ole kriittisia hallintapisteita.

Kriittisten pisteiden maarittaminen suoritetaan kuvan 16 esittaman vuokaa-
vion mukaan (Evira, ohje 10002/2, 2008, 11).

Muwta vaihetts,
prosessia tai tuotetta

Opinbalieta Bt yaleness, e |

Loppu {7}
m Drﬂ:uvalhesuunmre‘ttu j.;:ll'll'.ll'l vazran p-ulsl‘:u?us:ek:.i‘ml m

Voiko tunnistettu vasra aiheuttas hyvEksyttavin ta:scm

Kriittinen
‘hallintapiste

{*} Siirry kuvatun proseszin seurzgavaan tunnistettuun vaaraan
[** Hyva ksyttSvat ja ei-hyvaksyttavat tasot on m3ariteltdva kokonaistavoitteiden pohjalta
HACCP-gphjelman kriittizten hallintapisteiden tunnistamizen yhteydessa

KUVA 16. Prosessin kriittisten pisteiden maarittaminen ((Evira, ohje
10002/2, 2008, 11)
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3 TOIMINTAJARJESTELMAN RAKENTAMINEN KAYTANNOSSA

OpinnaytetyOn tasséa osassa kuvaan toimintajarjestelméan rakentamispro-
sessin etenemisen ja prosessiin liittyvia vaiheita. Dokumentaation laajuu-
desta johtuen ei ole tarkoituksenmukaista esitella kaikkia laadunvarmistuk-
seen ja elintarviketurvallisuuteen liittyvia dokumentteja, vaan keskityn nii-

hin asioihin, jotka projektin onnistumisen kannalta olivat oleellisia.

Kuten opinnaytetydni kohdassa 2.12 toimintajarjestelma rakentaminen on
yrityksen strateginen paatos. Tassa tapuksessa paatoksentekoa on hel-
pottanut se, ettd suurimmat asiakkaat eivat hyvaksy pelkkd&a omavalvonta-
suunnitelmaa kattavaksi laadunvarmistusmenettelyksi, vaan edellyttavat
laatustandardin SFS - EN ISO 9001:2015 ja elintarviketurvallisuusstandar-
din SFS - EN ISO 22000 mukaan toimivia jarjestelmia.

Kyseisen yrityksen organisaatio on tietoinen isojen asiakkaiden vaatimuk-
sista. Vaatimusten viestiminen organisaatioon on vaikuttanut siihen, ettéa
organisaatiossa halutaa toteuttaa kyseinen kehityshanke, koska silla edes-

autetaan yrityksen menestymista ja tyopaikkojen sailymista.

Organisaation resurssit ovat niukat, mutta keskusteltuani avainhenkildiden
kanssa he vakuuttivat, etta kehityshanke priorisoidaan korkealle, eika re-
surssipula tule hidastamaan hankkeen etenemistéa. Kaikki tukivat ajatusta,
ettd ennen hankkeen aloittamista suoritetaan nykytilakartoitus, jossa kar-
toitetaan jarjestelman nykyinen taso ja henkilokunnan tietamys laatu- ja

elintarviketurvallisuusasioista.

Ylin johto on erittéin sitoutunut hankkeeseen ja valmis kehittamaan ja do-
kumentoimaan johtamisen prosessit seka tukemaan prosessinomistajia

omien kuvaustensa aikaansaamisessa.
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3.1 Tavoitteet, projektisuunnitelma ja aikataulu

Yritysjohto asetti tavoitteeksi sertifiointitasoisen toimintajarjestelman ra-
kentamisen lokakuun 2017 loppuun mennessa. Toimintajarjestelman tulee
vastata laatustandardin SFS - EN ISO 9001:2015, elintarviketurvallisuus-
standardin SFS - EN ISO 22000 ja opinnaytetydon kohdassa 2.6 esiteltyjen
laadunhallinnan periaatteiden vaatimuksia. Jarjestelma on toimittava yh-
tena johtamisen kokonaisuutena siten, ettd molempien standardien vaati-

mukset on yhdistetty toimintajarjestelman dokumentointiin.

Koska yrityksessa ei ollut kokemusta laajojen projektien hallinnasta opis-
kelin projektihallintaa eri lahteista.

Huotarin ja Salmikankaan mukaan hyvasté projektista voidaan tunnistaa

kuvan 17 mukaiset tunnusmerkit.

HYVAN PROJEKTIN TUNNUSMERKKEJA

Hyva projektin ::;9 Tehdaan oikeita
maarittely asioita

Qikea henkild tekee
Hyva E’;} asiat oikein ja

projektisuunnitelma oikeassa
jarjestyksessa
Hyva projektin ':b Reagoidaan oikein
valvonta muutostarpeisiin

KUVA 17. Hyvan projektin tunnusmerkit (Huotari & Salmikangas, 32)
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Anttosen (2003, 111 - 116) mukaan sen jalkeen, kun tavoite ja paamaara
on asetettu, suunnitelman tekeminen on suoraviivaista, ei kuitenkaan help-
poa. Ensin paamaara pilkotaan osiin, osat laitetaan jonoon ja jonolle laadi-
taan aikataulu. Projektisuunnitelmassa on syyta tunnistaa mahdolliset riskit
ja varautua niiden toteutumiseen. Paamaaran toteuttamiseksi tunnistetut
osat jaetaan mahdollisiin osatehtaviin toteutuksen hallittavuuden helpotta-
miseksi. Projektista voidaan tunnistaa myds mahdolliset virstanpylvaat,
joita voidaan kayttaa aikataulussa pysymisen varmistamiseksi ja johtoryh-
matyon kohdentamiseksi. Ytimen projektisuunnitelmalle muodostavat pro-
jektin resurssointi, vastuutus ja osatehtavien aikataulutus. Kyseinen ydin
kertoo kaikille kuka tekee, mitéa tekee ja milloin valmis. Tieto em. asioista

voidaan esittaa esimerkiksi Gantt-kaaviona.

Huomioiden ylla olevat projektisuunnittelun periaatteet, yrityksen koon
seka opinnaytetyon kohdassa laatu ja parantaminen esiin nostetut perus-
asiat, laadin yritysjohdolle esityksen projektisuunnitelman rakenteesta,

jonka johto hyvéksyi.

Projektisuunnitelman rakenteen selkiydyttya paneuduin hankkeen vaiheis-
tamiseen. Organisaation tietdmys hankkeessa kaytettavien standardien
vaatimuksista osoittautui puutteelliseksi, joten tutustuin niiden vaatimiin yk-
sityiskohtiin. Projektin vaiheistamisessa huomioitiin jarjestelman sertifioita-
vuus, joten pyrin siihen, ettd jokainen vaihe tukisi sertifiointia. Hankkimani
projektinhallintatiedon ja standardien vaatimusten perusteella laadin pro-
jektille suunnitelman (Liite 1). Projektisuunnitelmassa kuvattiin hankkeen
tavoite ja resurssit, organisoituminen, seurantamenettelyt, koulutus ja pro-
jektin vaiheet. Vaiheet pyrittin kuvaamaan mahdollisimman valjasti, mutta

kuitenkin toimintaa ohjaavasti.

Laadin projektisuunnitelman vaiheiden perusteella projektin aikataulun
(Liite 2), joka tahtaa siihen, ettéd yrityksella on sertifiointitasoinen jarjes-
telma lokakuussa 2017. Projektisuunnitelman kohdassa 9 mainittu ohje-
luettelo toimii kaytannon tyOkaluna aikataulutettaessa menettelyohjeiden

laatimista ja seurattaessa menettelyohjeiden valmistumista. Aikataulu on
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erittdin haastava, mutta organisaation sitoutuminen huomioiden se on to-

teutettavissa.

Yritysjohto hyvaksyi projektisuunnitelman ja siihen liittyvan aikataulun.

3.2 Nykytilan kartoitus

Koska nykytilan kartoittamiseksi ei ole olemassa tahan tarkoitukseen so-
veltuvaa menettelytapaa laadin kyseisen menettelyn, joka huomioi seka
laatu-, ettd elintarviketurvallisuusstandardin vaatimukset sekd organisaa-

tion kyvykkyyden toteuttaa kyseiset jarjestelmat (Liite 3).

Haastattelin kyseisté tyokalua apuna kayttaen toimitusjohtajan ja proses-
sien avainhenkilot. Kartoituksen yhteenvedon pohjalta maéaritettiin toimitus-
johtajan ja tuotantopaallikdn kanssa, miten hankkeen toteuttamisessa on
edettdva. Sovimme, ettéa aina asiakokonaisuuksien vaihtuessa perehdyn
ensin itse jarjestelman vaatimuksiin ja sen jalkeen sovimme avainhenkilGi-
den kanssa toteutettavan toimintamallin. Liséksi sitouduin etsimaan eri tie-
tolahteistd mahdollisesti I6ytyvia esimerkkeja, joiden mukaan yrityksen

menettelytapoja voidaan suunnitella.
Toimintaan tutustuminen ja muutostarpeet

Nykytilakartoitus ja siihen liittyvat haastattelut toimivat erinomaisena apu-
valineena toimintaan tutustumisessa. Tarkein selvitettava asia oli organi-
saation toimintamalli ja tuotannon suunnittelujarjestelma. Organisaatio oli
vuosia toiminut mallilla, jossa oli ainoastaan kaksi toimituspaivaa viikossa.
Asiakaskunta oli esittanyt toiveen siirtya viiteen toimituspaivaan, jolloin ta-
varamaarat olisivat pienempia ja sailyvyysajat paremmin hallinnassa. Ha-
luttu muutos oli merkittava, koska silla olisi vaikutuksia hankintatoimintaan,
tuotannonsuunnitteluun, valmistukseen, varastointiin ja l&hetystoimintaa.
Avainhenkil6t suunnittelivat muutoksen toteuttamismallin ja johto teki paa-
toksen sen kayttoonottamisesta. Samalla sovittiin, ettd uusi toimintamalli
ajetaan sisdan ennen toimintojen dokumentointa, koska ei tuntunut jarke-

valtd dokumentoida asioita joiden tiedettiin muuttuvan. N&ain varmistettiin
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my0s se, etta suuret muutokset toimintaprosessissa eivat hairitse toiminta-

jarjestelman rakentamisprojektia.
Asiakastyytyvaisyys ja asiakkaiden vaatimukset

Yrityksessa ei ole tehty asiakastyytyvaisyyskyselyd, mutta yritysjohtoa ja
myyntihenkil6itd haastateltaessa kavi ilmi, etta asiakaskunta on paaosin
tyytyvaista yrityksen tuotteisiin ja toimintaan. Edella esitetty on haastateltu-
jen mielipide, koska varsinaista dataa asian todentamiseksi ei ollut kay-

tossa.

Keskusteltaessa reklamaatioiden maarasta, toimitustasmallisyydesta ja
tuotteiden tasalaatuisuudesta nousi esiin, etta reklamaatioita tulee viikoit-
tain, joskus jopa paivittdin. Useiden haastatteluiden aikana kavi siten, etta
haastattelu jouduttiin keskeyttamaan jonkin tuotannollisen ongelman takia.
Ulkopuolinen sai vaikutelman, ettd jos asiakastyytyvaisyys on korkealla ta-
solla, se saadaan aikaan hyvalla reklamaatioiden kasittelylla ja tehokkailla
poikkeamien korjaavilla toimenpiteilld, joita joudutaan tekemaan, koska
prosessi ei tuota kelvollista laatua ensimmaisella kerralla. Haastatteluissa
toimitusjohtaja ja myyntihenkildsté nostivat suurimmaksi kehityskohteeksi
juuri kerralla oikein toiminnan kehittdmisen, jolla on myos oleellinen vaiku-

tus kustannustehokkuuteen.

Asiakkaiden vaatimuksissa yli muiden nousevat toimitustasmallisyys ja
tuotteiden tasalaatuisuus. Eritoten myynti viestitti, etta tuotelaatu vaihtelee
tekijoittain ja asiakaskunta on tyytymatonta tuotteiden laadun vaihteluun.

Toimintajarjestelmaltd odotetaan paljon tAméan asian parantamiseksi.
Henkildkunnan laatujarjestelmatietamys

Kaikki avainhenkilot olivat hyvin tietoisia omavalvontajarjestelméan vaati-
muksista ja merkityksesta. Kaikki ymmarsivat mita HACCP-menettelyt tar-
koittavat. Liséksi laadusta ajateltiin suhteellisen yhtenevaisesti ja yleisim-
min todettiin sen tarkoittavan reseptien mukaisia tuotteita, tasalaatuisuutta
ja hyvaa toimitusvarmuutta. Laatustandardin SFS - EN ISO 9001: 2015 ja
elintarviketurvallisuusstandardin SFS - EN ISO 22000: 2006 vaatimukset
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olivat kaikille tuntemattomia. Yrityksessa ei edes ollut kyseisia standar-
deja, eika kukaan edes ollut lukenut niita. Sertifiointi oli kaikille tuttu termi,
mutta sen sisaltod oli kaikille vieras. Yleisin ajattelutapa oli, etta sertifiointi
tarkoittaa jotain erinomaista, johon kyseisella yrityksella tuskin on koskaan
mahdollisuutta. Laatujarjestelman johtamisjarjestelmallinen luonne oli
my0s vieras asia. Enimmakseen ajateltiin, etté laatujarjestelman tarkein il-
menemismuoto on suuri joukko tyéohjeita, joiden toteutumista valvotaan
tuotannossa. My6s siséinen auditointi oli jo termina kaikille vieras, eika ke-
nellak&éan ollut edes mielikuvia auditoinnin sisallosta eika sen toteuttami-

sesta.
Prosessimainen toimintamalli

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd prosesseista puhuttaessa yrityksessa tarkoi-
tetaan perinteisia osastoja. Osastojen lapi virtaavia prosesseja ei ole maa-
rittetty, ei edes mietitty. Osastojen toimintaa ei ohjata tavoitteiden avulla
eika toimintaa ohjaavia mittareita ole olemassa. Mittaus tapahtuu yritysta-
solla, joten poikkeamien syiden analysointi on hankalaa. Osastoilla on vas-
tuuhenkilot, mutta strategiset linjaukset eivét ulotu osastojen johtamiseen.
Osastojen valinen vuorovaikutus on méaarittelemaétta eikéa systemaattista
kokouskaytantda ole olemassa. Prosessien kuvaustekniikat olivat avain-
henkil6ille paasaéantoisesti vieraita. Yksi varovainen ehdotus vuokaavion
piirtamisesta kuitenkin saatiin. Vuokaaviot ovat organisaatiolle tuttuja oma-
valvontasuunnitelmasta, joka edellyttda tuotantotoiminnoista my6s vuo-

kaaviomallista kuvausta.
Henkilosto

Avainhenkil6t ovat ammattitaitoisia ja motivoituneita tehtaviinsa. Koulutet-

tuja ja ammattitaitoisia uusia tyontekijoitd paikkakunnalta on vaikea saada.
Kaikki ymmartavat jarjestelmien olemassaolon valttamattomyyden asioita-
essa suurten keskusliikeiden kanssa. Tuotantohenkilékunnalla ei ole mi-

taan kasitysta laatujarjestelman vaatimuksista. Omavalvontasuunnitelman
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vaatimukset ovat tiedossa. Tuotannon ty6vaiheille ei ole asetettu osaamis-
vaatimuksia eik& henkildstolla ole kouluttautumissuunnitelmia. Yrityksessa

ei kartoiteta systemaattisesti henkilokunnan koulutustarvetta.
Nykytilakartoituksen yhteenveto

» Siirrytdan viisi kertaa viikossa tapahtuviin toimituksiin.

* Luodaan dokumentoitu asiakasvalitusten ja muiden poikkeamien
kasittelyjarjestelma.

» Etsitaan juurisyyt tuotelaadun sisaisiin poikkeamiin.

* Suunnitellaan resurssien kaytto siten, ettéa varmistetaan toimitustas-
mallisyys henkilokuntaa siirtamalla tyopisteiden valilla.

» Lisataan laatu- / toimintajarjestelman johtamisjarjestelmallisen luon-
teen ymmarrysta ensin avainhenkildiden keskuudessa ja mydhem-
min koko organisaatiossa.

« Sovitaan toimintajarjestelman rakenne ja dokumentoinnin menette-
Iyt.

* Tunnistetaan jarjestelmien edellyttdamat menettelyohjeet.

* Sovitaan toimintamalli siitd, miten menettelyohjeiden sisalté maari-
tetaan.

e Maaritetddn prosessit.

* Prosessien kuvaus aloitetaan johtamisesta, joka esitellaan avain-
henkil6ille ennen muiden prosessien kuvaamisen aloittamista.

* Vaiheistetaan prosessit ja maaritetaan niiden suurimmat sisaiset ja
ulkoiset ongelmat.

* Sovitaan prosessien kuvaustapa.
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3.3 Jarjestelman rungon suunnittelu

Toimitusjohtajan ja tuotantop&allikon kanssa hahmottelimme useita versi-
oita tulevan toimintajarjestelman rakenteesta, jota kutsuimme johtamisjar-
jestelméksi. Hahmottelussa hyodynsimme opinnaytetyon kohdassa 2.7
esiin nostettuja johtamisen elementtejd, kuitenkin siten, etta rakenteen tuli
olla kevyt ja yrityksen toimintaa palveleva. Paadyimme kuvan 18 mukai-
seen ratkaisuun, joka lahtee vaatimusten tunnistamisesta ja strategisesta
ajattelusta ja paatyy prosessien toiminnan ja poikkeamien kasittelyn kautta
jatkuvaan parantamiseen. Kuten kuvasta 18 ndhd&én, jatkuva parantami-
nen perustuu tietojen analysointiin ja siitd saadun palautteen viestimiseen
seka strategiseen suunnitteluun, etta prosessikohtaisiin toimenpiteisiin.
Prosessikohtaiseen laadunhallintaan on oleellisena osana kytketty tukitoi-
minnot ja -ohjelmat, joita vaaditaan prosessien onnistumiseksi ja elintarvi-

keturvallisuuden aikaansaamiseksi.

JOHTAMISIARIESTELMA

Sidosryhmien vaatimukset Johdon vastimukset Crganizaation odotukset Lait, asetukset ja riskit Kilpzilijoiden toiminta

|

Politiikka
Strategiset tavoitteet
—
Toimenpideohjelmat
Henkildstdasiat

!

Prosessikohtaiset
tavoitieet
Toimenpideahi
Henkilostoasiat
Seuranta

!

VASTUUTETUT PROSESSIT
Prosessikohtaiset tavoitteet, mittarit, ongelmakartoitukset, toimenpideohjelmar, henkilgstdasiar, —+—————
suoTitUskyvyn seuranta, prosessikuvaukset, ohjeer, tulostietojen valvonta

|

Toiminnan hallittu toteutus

|

Poikkeamien systemaattinen ja dokumentoitu kasittely

l

Tietojen analyseinti ja jatkuva parantaminen e Palaute

Vuosisuunnittelu

Sisdinen auditaintl

Tukitoiminnot ja -ohjelmat +——————
P

KUVA 18. Johtamisjarjestelman runko
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Hyvaksyttyd johtamisjarjestelmaa tukemaan laadimme tunnistettujen ohjei-
den luettelon (Liite 4). Ohjeluetteloon lisasimme sarakkeet O-versio, vas-
tuuhenkild, aikataulu ja huomautukset. Huomattuksiin sovittiin kirjattavaksi
kaikki asiaan liittyvat kommentit, mutta eritoten merkinta siitd, jos asia on
jo huomioitu omavalvontasuunnitelmassa. Ohjeluetteloa k&ytimme projek-
tin hienosuunnitelmana. Luetteloon lisattiin riveja, kun havaittiin dokumen-
toitavia uusia asioita tai niitd vahennettiin tilanteissa, joissa useampia asi-
oita dokumentoitiin yhdella ohjeella. Sovittiin myds siita, ettd dokumentoin-
nin valmistuttua kyseinen ohjeluettelo toimii toimintajarjestelman sisallys-

luettelona.

3.4 Johtaminen
Liiketoimintasuunnitelma

Yrityksessa oli jo jonkin aikaa ollut kaynnissa projekti liketoimintasuunni-
telman laatimiseksi. Toimitusjohtajalla oli apunaan ulkopuolinen konsultti.
Liiketoimintasuunnitelmaan laadinta oli edennyt verkkaisesti jonkin valmiin
pohjan mukaan. Toimitusjohtaja pyysi minulta kommentteja aikaansaa-
duista tuloksista. Totesin, etta suunnitelma on erittain laaja ja sen analyysit
ovat seikkaperaisia. Kerroin toimitusjohtajalle omana ndkemyksenéni, etta
kyseisen muotoinen liiketoimintasuunnitelma palvelee isoja yrityksia, mutta
pk-yrityksissa kyseinen aineisto olisi hyva olla huomattavasti suppeampi,
kohdistua ydinasioihin ja muotoilla siten, etta se kadynnistaa kaytannon toi-
mintoja liikketoiminnan edistamiseksi. Toimitusjohtaja oli asiasta samaa
mielta ja paadyimme rakentamaan liilketoimintasuunnitelmalle uuden run-
gon (Liite 5), jonka tydstamisen johto kaynnisti valittémasti. Varmistaak-
semme liiketoimintasuunnitelman taydellisen integroitumisen yrityksen joh-
tamisjarjestelmaan laadittiin sen runko vastaamaankuvassa kuvassa 18
mainittujen sidosryhmien vaatimuksia. Yritysjohto sitoutui tarkastamaan lii-
ketoimintasuunnitelman ajantasaisuuden vuosittain ja tekemé&an tarvittavat

paivitykset.
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Vuosisuunnittelu ja suorituskyvyn seuranta

Yritysjohdon kanssa suunniteltiin kuvan 19 mukainen, yrityksen toiminta-
jarjestelmaa tukeva vuosisuunnitteluprosessi, jossa huomioitiin kuvan 18
mukainen yritys- ja prosessitasoinen tavoiteasetanta, henkildston osaami-
nen ja koulutustarve, yritystasoinen ja prosessitasoinen seuranta seka si-
saisen auditoinnin suunnittelutoiminta standardin vaatimusten ja opinnay-
tetydn kohdan 2.12 mukaan. Yritys- ja prosessitasoinen tavoiteasetanta
jalkautetaan organisaatioon sita varten suunnitellulla menettelylla (Liite
11). Jokaiselle prosessille on asetettu tavoitteet, joihin prosessinomistajat
suunnittelevat organisaationsa kanssa toimenpiteet. Johto hyvaksyy suun-

nitellut toimenpiteet ennen vuosisuunnitelman lopullista hyvaksymista.

VUOSISUUNNITTELUPROSESSI

Johdon katselmus
- Suunnittelutietoa

LTS = Strategian suunnittelu
- LTS:n pdivitys
-¥rityskohtaiset tavoittest ja suunta
-Yrityskohtaisten tavoitteiden toimenpidechjeima
- Prosessien avaintavoitieet
- Koulutuksen paincpisieet

l

Prosessit
- LT5:5td johdetut tavoiteet
-Prosessin sisdiset tavoitteet
- Prosessin teimenpidechjelma
- Koulutussuunnitelma
- Ongelmakartoitukset

|
! I ] ! ]

Myynti Tilaus-toimitus Tuotanto Hankinta Tuotekehitys

Johdon analyysit

Sisdisen auditginnin suunnittelu ja toteutus
Johdon yvaksynta

Seurantatieto
- lohdon katselmus ja mahdoilinen osaston sisdinen seuranta

KUVA 19. Vuosisuunnitteluprosessi
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Jarjestelman vaikuttavuuden seuranta jakaantuu standardin SFS - EN ISO
9001: 2015 kohdan 9 mukaan prosessien seurantaan, sisédiseen auditoin-

tiin ja johdon katselmukseen.

Prosessien seuranta toteutetaan prosessikuvauksessa (kuva 21) maini-
tulla tavalla vertaamalla toiminnan onnistumista asetettuihin tavoitteisiin.
Seurantaan kuuluu myds prosessikohtaisten toimenpideohjelmien etene-
misen valvonta ja prosessikohtaisten koulutussuunnitelmien toteutumisen
tarkkailu. Prosessin omistajan velvollisuus on ryhtya tavittaviin korjaaviin

toimenpiteisii havaitessaan poikkeavia tilanteita.

Ylin johto seuraa tavoitteiden toteutumista kahdesti vuodessa jarjestetta-
valla johdon katselmuksella. Johdon katselmuksessa prosessien omistajat
raportoivat tavoitteidensa ja toimenpideohjelmiensa toteutumisen ja mah-
dolliset korjaavat toimenpiteet. Johdon katselmuksessa otetaan kantaa
my0s resurssitilanteeseen, jotta tavoitteiden toteutumattomuus ei olisi

kKiinni puuttuvista resursseista.
Toimenpideohjelma

Kuvien 18 ja 19 edellyttamille toimenpideohjelmille laadittiin mallipohja
(Liite 6), joka tayttaa laatustandardi SFS - EN ISO 9001:2015 kohdan 6.2
vaatimukset. Kyseista mallipohjaa modifioitiin prosessin aikana eri tarkoi-
tuksiin ja prosessin omistajille annettiin valtuudet kayttda ko pohjaa omaan
prosessiinsa soveltuvalla tavalla. Oleellista toimenpideohjelman kaytossa
on, ettd siita nahdaan toimenpiteet, vastuu ja aikataulu, jotta toimenpitei-
den toteutuksen seuranta pystytaan toteuttamaan ja varmistaudutaan or-

ganisaation pysymisesta johdon maarittdmassa strategisessa suunnassa.

3.5 Prosessit

Kavin yritysjohdon kanssa lukuisia keskusteluita yrityksen prosessien
maarittdmiseksi. Kasittelimme aihetta opinnaytetyén kohdan 2.11 periaat-

teiden mukaan. Paadyimme ratkaisuun, jossa termi prosessi jaettiin
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ydinprosessiksi, osaprosesseiksi ja tukiprosesseiksi tai tukiohjelmiksi. Tu-
kiohjelmilla varmistetaan elintarviketurvallisuuden toteutuminen standardin
SFS - EN ISO 22000:2006 kohdan 7.5 vaatimusten mukaan.

Prosessien tunnistaminen

Ydinprosesseiksi méaaritettiin tuotekehitysprosessi, myynti- seka tilaus-toi-
mitusprosessi. Tilaus toimitusprosessi sisdltaa osaprosessit hankinta ja
valmistus. Ydin- ja tukiprosessien onnistumista tuetaan tukiprosesseilla tai
tukiohjelmilla, jotka auttavat laadunhallinnan toteutumista eri prosesseissa.
Kuvassa 20 on kuvattu yrityksen prosessien liittyminen toisiinsa ja laatu-
standardin kohdassa 4.4.1 edellyttama keskinainen jarjestys ja vuorovai-

kutus.

PROSESSIKAAVIO
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KUVA 20. Prosessikaavio
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Kuvaustavan suunnittelu

Prosessien maarittelyn jalkeen keskustelimme johdon kanssa millainen ku-
vaustapa olisi yrityksen kannalta paras. Yritysjohto antoi reunaehdoiksi,
ettd kuvausmenettelyn tulee olla yksinkertainen ja sen tulee vastata sa-

malla kertaa kysymyksiin:

* Millaisia lahtotietoja tarvitaan?
» Mista toiminnoista prosessi koostuu?
* Miten toiminnot toteutetaan?

« Kuka tekemisesta vastaa?

Naita kriteereita ja laatustandardin vaatimuksia apuna kayttden suunnitte-
lin kuvan 21 mukaisen matriisimaisen prosessin esitystavan. Prosessiku-
vausmalli kasiteltiin johdon kanssa ja paatettiin, etta sitd hyddyntamalla to-
teutetaan prosessien kuvaukset. Kuvan 21 punaisella fontilla kirjoitetut
tekstit toimivat ohjeina prosessien omistajille heidan laatiessaan proses-
siensa kuvauksia. Sovittiin mygs, ettd mikali jatkossa koetaan tarpeel-
liseksi, voidaan prosesseista laatia kuvauksen tueksi myo6s visuaalisem-

mat vuokaaviot esimerkiksi uimaratatekniikalla.

PROSESSIKUVAUS
YRITYS: Nimei yritys
TOIMINTO / PROSESSI: Nimei prosessi
Omistaja: Nimed prosessin omistaja.
Tarkoitus: Miké on prosessin tarkoitus tai tehtavi?
Tavoitteet: Mitké ovat prosessille vuosisuunnittelussa asetetut tavoitteet?
Mittarit: Milld mittareilla asetettuja tavoitteita seurataan?
Seuranta: Missi ja kuinka usein asetettujen tavoitteiden toteutumista ja prosessin suorituskykya seurataan?
Lihtotiedot | Vaihe Kuvaus Kiriteerit Vastuu Ohjeet Tallenteet
Miti lahtotietoja | Listaa sarakkeeseen Kuvaa miten prosessin vaihe toteutetaan. Maa- | Madrittele mité ovat | Kuka vaiheesta | Nimed vaihee- Nimei vaiheesta
vaihe tarvitsee prosessin vaiheet. rittele tarvittavat laadunvarmistustoimenpiteet. |kyseisen vaiheen vastaa? seen liittyvit syntyvit taltioitavat
onnistuakseen? onnistumisen kritee- tarkentavat tyo- tiedot. Esimerkiksi
rit, eli mistd tiede- tai menettelyoh- tarkastusraportit.
tédn, ettd vaihe on jeet
toteutettu laaduk-
kaasti

Lis#4 rivejd saat painamalla viimeisessa rundussa tabulaattoria.

KUVA 21. Prosessikuvaus
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Prosessien kuvaaminen ja hyvaksyminen

Prosessin omistajat maariteltiin vastuullisiksi prosessikuvauksista. Vastuu
tarkoitti, etta prosessinomistajan on maaritettava prosessinsa tavoitteet ja
mittarit, hyvaksytettava ne toimitusjohtajalla, suunniteltava tavoitteiden to-
teutumisen seurantamenettelyt vaiheistettava oma prosessinsa, kuvattava
prosessin vaiheet prosessikaavion ohjeiden mukaisesti ja laadittava henki-

l6kuntansa kanssa mahdollisesti tarvittavat tydohjeet.

Prosessikuvaus aloitettiin jokaisen prosessinomistajan kanssa maarittele-
malla alustavasti prosessin vaiheet, joita prosessinomistajan piti tarvitta-
essa tdydentaa. Kun vaiheet oli alustavasti méaritelty, niin jokaisen pro-
sessinomistajan kanssa laadittiin mallikuvaus prosessinomistajan valitse-
mista vaiheista. Mallikuvausten tarkoitus oli méaarittaa karkeasti prosessi-
kuvausten tarkkuustaso. Prosessikuvauksen tarkkuudesta sovittiin, etta
sen on ohjattava toimintaa, mutta yksityiskohdista on syyté kirjoittaa ty6oh-
jeet. Karkeana tydohjeena sovittiin, ettd varsinainen prosessikuvaus ei olisi

kahta sivua pidempi.

Kuvausten valmistumiselle sovittiin aikataulu. Lupauduin kommentoimaan
sahkopostilla tydn etenemistd oman osaamiseni puitteissa. Sovittiin, etta
kuvausten valmistuttua prosessinomistajat lukevat toistensa kuvaukset
epajatkuvuuskohtien loytamiseksi ja toimitusjohtaja hyvaksyy valmiit ku-
vaukset. Jatkossa kuvausten ajantasaisuudesta ja toiminnan kuvausten

mukaisuudesta vastaavat prosessien omistajat.

3.6 Dokumentoitu tieto

Laatustandardi SFS - EN ISO 9001:2015 ohjeistaa tAmé&n otsikon alla

seka ohjeiden laatimisen, etta tallenteiden sailyttamisen. Talta osin stan-
dardi on hieman hankalalukuinen, silla standardin ilmaus "yllapitaa doku-
mentoitua tietoa” tarkoittaa, etta kyseinen asia on ohjeistettava. Tallentei-

den sailyttdmisvelvollisuus maaritetaan ilmaisulla "sailyttdd dokumentoitua
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tietoa”. On huomattava, ettd standardi asettaa kohdassa 7.5.2 seikkape-
raiset vaatimukset dokumentoidun tiedon luomiseksi ja paivittamiseksi,
mutta ei kuitenkaan vaadi ohjeistamaan kyseista asiaa, koska dokumentoi-
tua tietoa ei edellyteta yllapidettavaksi. On myos syyta kiinnittda huomiota,
ettd vuoden 2015 laatustandardi ei edellytd dokumentoitua laatukasikirjaa,
kuten vuoden 2008 standardiversio.

Elintarviketurvallisuusstandardi SFS - EN ISO 22000:2006 edellyttaa koh-
dissa 4.2.2 ja 4.2.3 dokumentoitua menettelyohjetta, joten kyseisien ohjei-

den pois jattdmiselle ei ole perustetta.

Keskusteltuani asiasta yritysjohdon kanssa laadin johdolle esityksen ohjei-
den ja tallenteiden valvonnasta seka mallipohjan maaramuotoisesta me-
nettelyohjeesta (Liite 7). Johto hyvaksyi dokumentointiohjeen ja mallijoh-

jan, jotka otettiin kayttoon valittomasti.

3.7 Jarjestelman yleiset osat

Jarjestelman yleisilla osilla tassa yhteydessa tarkoitan menettelytapoja,
jotka ovat jarjestelmékohtaisia, eika niité voida osoittaa minkaan yksittai-
sen prosessin vastuulle. Tallaisia jarjestelmén osia ovat esimerkiksi Tal-
lenteiden valvonta, dokumentointi, organisaation tietdmys, suorituskyvyn
arviointi, tiedon analysointi ja sisdinen auditointi. Naille menettelyille on
luonteenomaista, ettd ne ovat kaikille yhteisia ja kaikki toimivat niiden mu-
kaan. Kyseiset menettelyt kuvataan tassa jarjestelmassa maaramuotoisina
menettelyohjeina ja ne on tunnistettu jarjestelmén ohjeluettelossa liit-

teessa 4.

3.8 Riskit ja mahdollisuudet

Kyseisessa yrityksessa riskien ja mahdollisuuksien kartoitus kuuluu johta-
misen prosessiin osana liikketoimintasuunnitelman laatimista ja paivitta-

mista. Riskien tunnistamisessa ja hallinnassa hyddynnettiin opinnaytetyon
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kohdan 2.9 periaatteita ja kuvan 9 riskienhallintaprosessia. Yritysjohto tun-
nisti merkittdvimmat strategiset-, taloudelliset-, vahinko- ja operatiivisetris-

kit, jotka luokiteltiin kuten kuvan 11 riskimatriisissa on esitetty. Merkittavim-
mille riskeille laadittiin vastuutetu toimenpideohjelmat. Riskien tunnistami-

nen, niiden luokittelu ja toimenpideohjelma dokumentoitiin liiketoiminta-

suunnitelmaan.

3.9 Lakivaatimukset

Laatustandardi SFS - EN ISO 9001:2015 asettaa kohdassa 8.2.2 lakisaa-

teisten vaatimusten tunnistamiselle seuraavaan vaatimuksen:

Kun organisaatio maarittaa asiakkaalle tarjottavia tuotteita
ja palveluja koskevat vaatimukset, sen on varmistettava,
ettd kuvaillaan tarkasti tuotteita ja palveluita koskevat vaa-
timukset, joihin sisaltyy kaikki tuotteita ja palveluja koske-
vat lakien ja viranomaisten vaatimukset.

Elintarviketurvallisuusstandardi SFS - EN ISO 22000:2006 edellyttaa koh-
dassa 7.2.2, etta organisaatio tunnistaa tukiohjelmiin liittyvat lakisaateiset

vaatimukset.

Sertifiointitasoisen jarjestelmén kannalta havaittiin ongelmaksi, etta yritys
ei ollut tunnistanut lakisaateisia vaatimuksia, eika silla ollut menettelya la-
kivaatimusten toteutumisen todentamisesta kaytdnnon prosesseissa. Tuo-
tantopaallikon kansaa kaytyjen keskustelujen yhteydesséa lupauduin kar-
toittamaan elintarviketurvallisuuteen liittyvan merkittdvimman lainsaadan-

non. Kartoituksen tulos on esitetty liitteluettelossa (Liite 8).

Sertifiointitilanteessa pelkkien lakisdateisten vaatimusten tunnistaminen ei
riitd, vaan yrityksella on oltava menettely, jonka avulla varmistetaan, etta
myOs uusia tuotteita suunniteltaessa lakivaatimuksiin ja elintarviketurvalli-
suusvaatimuksiin on otettu kantaa. Taman vaatimuksen tayttamiseksi so-
vimme otettavaksi kayttoon tuotekehityksen seurantakaavakkeen (liite 9),
jonka avulla maaritetaan tuotekehityksen lahtotiedot ja tuotteeseen kohdis-
tuvat vaatimukset. Lomakkeen avulla tuotekehitysprojektia seurataa vaati-
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musten asettamisesta tuotteen lopulliseen hyvaksyntaan asti. Lomakkee-
seen dokumentoituu kaikki tuotekehitysprojektin aikana tehdyt paatokset

ja hyvaksynnat.

Ylla kuvatulla tavalla tuotekehitysprojektissa tuote ja sen valmistus suunni-
tellaan tayttdmaan tunnistetut lakisdateiset- ja muuta vaatimukset, joten
kaytannodssa ei tule tilannetta, ettéa johonkin tuotteeseen liittyvat vaatimuk-

set olisivat tunnistamatta.

Tukiohjelmiin liittyvat lakivaatimukset hallitaan siten, etta jokaiseen tukioh-
jelmaan on kirjattu, mitka lait siihen liittyvat ja sen jalkeen ohjelma on laa-
dittu tayttdmaan kyseisten lakien vaatimukset.

3.10 Omavalvonta ja HACCP

Yrityksessa on ollut jo vuosia elintarvikelainsaadanté6n perustuva omaval-
vontasuunnitelma, jonka on hyvaksynyt ja jonka toimintaa valvoo paikalli-
nen elainlaakari. Keskusteltaessa nykytilakartoituksen yhteydessa elintar-
viketurvallisuuteen liittyvista asioista vastaajat totesivat niiden siséltyvan
yrityksen hyvéksyttyyn omavalvontaan. Aloitettaessa elintarviketurvallisuu-
teen liittyvien vaarojen dokumentointi tarkastettiin tuotentopaallikbn
kanssa niiden nykyinen taso omavalvontasuunnitelmasta. Taydellisena yl-
latyksena tuli, ettd kyseiset dokumentit eivat vastaa standardin SFS - EN
ISO 22000 kohdan 7.4 ja 7.6 vaatimuksia vaara-analyysista ja HACCP-
suunnitelmasta. Tasta syysta suunnittelimme tuotantopaallikon kanssa
HACPP-suunnitelman (Liite 10), jossa kdytimme apuna Eviran ohjetta
10002/2. Vaarojen arvioinnissa kaytettiin opinnaytetyén kuvien 14 ja 15
periaatteita. Elintarviketurvallisuustandardin mukaan HACCP-
suunnitelmassa on oleellista, etta siihen kirjataan korjaavat toimenpiteet
poikkeavien tilanteiden normalisoimiseksi ja ennaltaehkaisevat toimenpi-
teet, joilla valtetaan riskin toteutuminen. HACCP-suunnitelman kategoria
viittaa yrityksen omavalvontaan, jossa tuotteet on jaettu tiettyihin kategori-

oihin vaaraominaisuuksien mukaan.
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Tuotantop&allikké otti tehtavakseen laatia HACCP-suunnitelma yhdesséa
tyontekijoiden kanssa, jotta tietoisuus elintarviketurvallisuusasioista saatai-
siin heti tydn suorittajille. HACCP-suunnitelma hyvaksytettiin elintarviketur-

vallisuusryhmalla.

3.11 Tukitoiminnot ja -ohjelmat

Tukitoiminnot ja tukiohjelmat tarkoittavat menettelytapoja, joiden avulla
varmistetaan elintarviketurvallisuuden toteutuminen ja estetaan mahdolli-
set tuotteiden valiset ristikontaminaatiot. Tukiohjelmia laadittaessa on huo-
mioitava tapaus kohtaisesti kiinteistoon, tuotantoresursseihin, jatteisiin,
laitteisiin, puhtaanapitoon, tuholaisiin ja henkil6kohtaiseen hygieniaan liit-
tyvat elintarviketurvallisuusvaarat. (SFS - EN ISO 22000:2006 kohta 7.2.)

Tukiohjelmat ovat erittain merkittavia prosessien elintarviketurvallisuuden
kannalta. Tasta syysta tuotantopaallikon kanssa sovittiin, etta han ohjeis-
taa henkilokohtaisesti yhdessé tyontekijoiden kanssa eri tukiohjelmien kay-
tannon toiminnat. Tukiohjelmien valvonnasta sovittiin, etté jokaisessa si-
saisessa auditoinnissa auditoidaan vahintddn yhden tukiohjelman kaytan-

ndn toimivuus.

3.12 Mittaukset ja mittavalineet

Seka laatustandardi etta elintarviketurvallisuusstandardi edellyttavét laa-
dun kannalta oleellisten mittausten suorittamista valvotuilla mittavalineill&.
Mittavalineiden valvonta ei tarvitse olla jaljitettavaa kalibrointia vaan vertai-
lumittaukset riittavat tapauksissa, joissa mittatarkkuudet eivat ole erityisen
suuria ja tuotelaatu voidaan hallita myds karkeilla mittauksilla. Sovittiin,
etta valvottujen mittalaitteiden piiriin otetaan lampomittarit, joiden valvonta
tapahtuu kahdesti vuodessa vertailumittauksin. Tuotantopaallikko suorittaa
vertailut henkilokohtaisesti ja dokumentoi tulokset.
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3.13 Osaaminen ja kyvykkyys

Laadun kannalta eras oleellisin osio on henkilokunnan osaaminen. Kysei-
sessa jarjestelmassa laadittiin menettelytavat uusien toimihenkiléiden ja
tyontekijoiden perehdyttamiseksi sek& muun organisaation koulutustar-
peen kartoittamiseksi. Perehdyttdmisessa nostettiin esiin laatuun seka
elintarviketurvallisuuteen liittyvia asioita, koska niiden on oltava kunnossa

ensimmaisesta tyopaivasta alkaen.

Koulutustarvekartoituksen perusteella esimiehet ja johto suunnittelevat yri-
tykselle vuosittaisen koulutussuunnitelman. Koulutussuunnitelman tér-
keytta korostettiin silla, etta sen toteutuminen on erés johdon katselmuk-
seen nostetuista asioista. Todettiin, ettd koulutussuunnitelmaan on lisat-
tava mahdollisia vuoden aikana tulleita koulutustarpeita, jotta se palvelee

mahdollisimman hyvin ammattitaidon kehittamista.

3.14 Sisainen auditointi

Paatettiin, ettd vuosisuunnittelun yhteydessa aikataulutetaan ja vastuute-
taan toteutettavat sisdiset auditoinnit. Organisaatiolla ei ollut lainkaan ko-
kemusta sisdisista auditoinneista, joten sovittiin, etté osallistun ensimmai-
siin auditointeihin ja ne toteutetaan yhdessa johdon ja tuotantopaallikon

kanssa.

Auditointien kohdistamiseksi oikeisiin asioihin ja sen varmistamiseksi, etta
standardien vaatimukset tarkastetaan, laadin auditoinnin kysymyslista
(Liite 12). Kysymyslistaan voidaan lisata jatkuvasti asioita, jotka koetaan
laadunhallinnan kannalta oleellisiksi ja auditoinnin arvoisiksi. Auditoinnin
toteuttajat suodattavat kysymyslistasta kuhunkin auditointiin sopivat kysy-
mykset. Tarkastetut asiat merkitaan paivamaaralla listaan, jolloin voidaan
seurata, etta mitkaan oleelliset seikat eivat jaa auditoimatta.

Ensimmainen auditointi toteutettiin valmistuksessa heti dokumentoinnin
valmistuttua viikolla 39, eli noin viikko suunniteltua aikaisemmin. Tassa yh-

teydessa harjoittelimme poikkeamien tunnistamista ja dokumentointia
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poikkeamienkasittelyjarjestelméan siten, etta poikkeamat kirjataan selke-
asti ja niiden korjaamiseksi annetaan jarkevat aikataulut. Poikkeamien ka-
sittelyjarjestelma sisaltaa myos juurisyyanalyysit. TAssa yhteydessa har-
joittelimme, minka tyyppisten poikkeamien korjausprosessilta on syyta

edellyttéaa juurisyyanalyysia.

3.15 Parantaminen

Toiminnan parantaminen on oleellinen osa sertifiointitasoista toimintajar-
jestelmaa, kuten olen opinnaytetyon sivuilla 44 ja 45 kuvannut. Kyseisessa
yrityksessa péaatettiin, ettd laatustandardin SFS - EN ISO 9001 kohtia 9.1.3
ja 10 pyritddn soveltamaan siten, etta syntyy tosiasiohin perustuva johta-
misjarjestelma. Tasta syysta jokaiselle prosessille asetettiin johdon hyvak-
symat tavoitteet ja mittarit, joiden seuraamiseksi sovittiin menettelytavat.
Tavoitteiden toteuttamiseksi prosessivastaavat laativat toimenpideohjel-
mat, joiden avulla he uskoivat saavuttavansa tavoitteet. Onnistumista tuke-
maan luotiin keskitetty poikkeamienkasittelyjarjestelma, johon kerataan
kaikki toiminnassa havaitut poikkeamat. Poikkeamien poistamiseksi edelly-
tetaan korjaavia toimenpiteita, joiden toteutus katselmoidaan. Merkittavia
poikkeamia havaittaessa niiden korjausprosessissa edellytetdan myaos

syyanalyysia.

3.16 Henkilokunnan koulutus

kaikille toimihenkil6ille annettiin peruskoulutus toimintajérjestelmasta ja
sen rakentamisesta. Koulutuksessa toimitusjohtaja korosti jarjestelmén
johtamisjarjestelmallista merkitysté ja selitti toimihenkildille tavoiteasetan-
taprosessin toiminnan yritystasoisista tavoitteista prosessikohtaisiin toi-

menpideohjelmiin.

Koulutin toimihenkil6t yhdessa toimitusjohtajan kanssa prosessien kuvaa-
miseen, menettelyohjeiden laatimiseen ja standardien vaatimusten ym-

martamiseen. Valmistuksen prosesseihin ja tydohjeisiin liittyvan koulutuk-
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sen henkilokunnalle antoi tuotantop&allikko laatiessaan kyseisia menette-
lyitd yhdessa tyontekijoiden kanssa. Yhteisen kattavan koulutuksen toteut-
taminen sovittiin toteutettavaksi ennen sertifiointitapahtumaa, jotta tarkeim-

mat asiat pysyisivat henkilokunnan mielessa.

3.17 Johdon katselmus

Johdon katselmuksen toteuttamiseksi laadittin menettelyohje MO 9.3-1 ja
katselmuksen muistiopohjaksi ohje MO 9.3-2. Ensimmainen johdon katsel-
mus oli suunniteltu toteutettavaksi ensimmaisten auditointien jalkeen,
mutta paatimmekin toteuttaa harjoitusluonteisen katselmuksen, kun pro-
sessien tavoitteet oli asetettu. Tassa yhteydessa lapikaytiin mihin asioihin
eri otsikoiden alla puututaan ja harjoiteltiin sité, miten prosessinomistajat
raportoivat oman prosessinsa tilanteen toimenpideohjelmien avulla. En-
simmaisessé johdon katselmuksessa kasiteltiin myds projektin etenemista

ja dokumentoinnin edistymista.

Harjoitusluonteisessa johdon katselmuksessa osallistujille selkeytyi, etta
kyseinen menettely sulkee ympyréan, joka on kaynnistynyt vuosisuunnitte-
lulla seka yritystasoisten tavoitteiden asetannalla ja johtanut prosessitasoi-
siin vastuutettuhin toimenpideohjelmiin. Avainhenkilot oivalsivat, ettd mita
strategialahtdisempia toimenpideohjelmat ovat sita suurempi vaikutus niilla

on yrityksen menestykseen.

Johdon katselmuksessa todettiin, etta tarvittavat prosessikuvaukset ja me-
nettelyohjeet ovat valmiita. Organisaation on keskityttava toimimaan ohjei-

den mukaan, niin sertifiointivalmius saavutetaan.
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4 YHTEENVETO

Opinnaytetyon tarkoitus oli kehittaa kohdeyrityksen toimintajarjestelma
vastaamaan laatustandardin SFS - EN ISO 9001:2015 ja elintarviketurval-
lisuusstandardin SFS - EN ISO 22000 vaatimuksia.

Opinnaytety0 koostuu teoriaosasta ja kaytannon kehitystyon kuvaami-
sesta. Teoriaosassa pyrin kuvaamaan laadunhallintaa eri nakdkulmista ja
nostamaan esiin toiminnan onnistumisen kannalta oleellisia seikkoja. Ta-
man liséksi kasittelen teoriaosiossa elintarviketurvallisuusjarjestelman kes-
keisid vaatimuksia, joilla tuoteturvallisuus varmistetaan elintarvikkeita ka-

sittelevissa laitoksissa.

Tyon laajuudesta johtuen kehitystyon aluksi panostettiin seikkaperaisen
projektisuunnitelman ja aikataulun laatimiseen. Ty6 toteutettiin noudattaen
tarkasti suunnitelmaa ja aikataulua. Keskeiset asiat hankkeen toteuttami-
sessa olivat johtamisjarjestelméan dokumentointi, liiketoimintasuunnitelman
laatiminen, tavoitteiden asettaminen, toimenpideohjelmista sopiminen, si-
saisen auditointimenettelyn suunnittelu ja omavalvontasuunnitelman laa-
jentaminen vastaamaan elintarviketurvallisuusstandardin SFS - EN ISO
22000 vaatimuksia.

Lopputulos vastaa taysin projektin maarittelyd. On kuitenkin muistettava,

ettd kyseessa on johtamisjarjestelma, jota on tarkoitus parantaa jatkuvasti.
Monet jarjestelman menettelytavoista on suunniteltu ja otettu kayttoon pro-
jektin aikana, joten on toivottavaa, ettéd organisaatio ei lukkiudu pelk&astaan

kyseisiin menettelytapoihin vaan pohtii jatkuvasti uusia toimintamalleja.

Tulevaisuudessa onnistumisen kannalta on oleellista, miten hyvin johto on-
nistuu jalkauttamaan tavoiteasetantajarjestelman ja kuinka kaytannonla-
heisia toimenpideohjelmia prosessit tuottavat. Projektin aikana tavoite-
asetanta onnistui kohtuullisesti, kun se toteutettiin ohjatusti. Oleellisessa
roolissa tavoiteasetannan onnistumisessa ovat ylin johto ja prosessien

omistajat.



73

Kaytossa olevien resurssien niukkuus oli jatkuva uhka tyon aikataulun mu-
kaiselle etenemiselle. Tiukka aikatauluseuranta ja nopea regointi aikatau-
lujattamiin varmisti projektin etenemisen kokonaisaikataulun mukaisesti.
Aikataulupidosta kiitos kuuluu tietenkin johdolle ja toteutukseen osallistu-
neelle organisaatiolle, joka oli valmis paikkaamaan tilanteet, joissa aika-

taulut olivat ylittyneet.

Projekti tuotti organisaatioon niin monta uutta laadunhallinnan menettely-
tapaa, ettd lisdmenettelyiden suunnittelu on turhaa. Tulevaisuudessa toi-
mintajarjestelman kehittamisen painopiste tulee olla nyt kayttdon otettujen
toimintamallien maksimaalisessa hyddyntamisessa. Merkittavin painopiste
kehitystydssa on tavoitteiden joustava jalkauttaminen organisaatioon toi-

menpideohjelmien avulla.
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LITTEET
LIITE 1. Projektisuunnitelma sivu 1

1. YRITYKSEN LAHTOTILANNE JA TAVOITTEET
1.1.Lahtotilanne

Vuonna 2002 perustetussa perheyrityksessa tyoskentelee yli
20 keittibalan ammattilaista. Yrityksella on kaksi tuotemerkkia,

joista toinen on laktoositon ja toinen gluteeniton.

Yrityksen toimialasta johtuen yrityksella on ollut jo vuosia pai-
kallisen elintarvikeviranomaisen hyvaksyma omavalvonta-
suunnitelma, jonka avulla elintarviketurvallisuus on varmis-
tettu.

Elintarvikealalla toiminta on jo jonkin aikaa kehittynyt siten,
ettd keskusliikkeille ei enaa riitd omavalvontasuunnitelma elin-
tarviketurvallisuuden varmistamiseksi, vaan edellytetaan va-
hintdén standardien SFS-EN ISO 22000 ja SFS-EN ISO 9001
mukaisten vaatimusten toteuttamista yrityksen toiminnassa.
Yritys pyrkii kasvattamaan markkinaosuuttaan nimenomaan
keskusliikemyynnissa, joten yrityksella on oltava sertifiointita-
soinen toimintajarjestelma, joka kattaa em. standardien vaati-

mukset.

1.2. Tavoitteet

Laatia yritykselle sertifiointitasoinen toimintajarjestelma, joka
kattaa standardien SFS-EN ISO 22000 ja SFS-EN ISO 9001
vaatimukset. Jarjestelma tulee olla valmiina syksyn tarjous-
kierrokseen eli vimeistaan lokakuun 2017 lopussa. Valitto-

masti tAman jalkeen suoritetaan sertifiointi.



2. TOIMENPITEET

2.1. Projektin organisoituminen
Vastuut

* Projektista kokonaisuudessaan vastaa toimitusjohtaja.

* Dokumentoinnin etenemisesta kokonaisuutena vastaa tuo-
tantopaallikko.

* Prosessien kuvaamisesta ja niihin liittyvista ohjeista vas-
taavat prosessien omistajat seuraavasti:

0 johtaminen toimitusjohtaja
0 myynti myyntipaallikko
o tilaus-toimitus tuotantopaallikko
0 tuotanto tuotantopaallikko
0 tuotekehitys tuotekehittajat
» Sisaisesta auditoinnista tuotantopaallikko
» Johdon katselmuksesta toimitusjohtaja
* Koulutuksesta tuotantopaallikk®

Seuranta
Toimitusjohtaja ja tuotantop&allikkoé seuraavat jatkuvasti jar-
jestelman etenemista.
Prosessien omistajat kokoontuvat 2-3 viikon vélein seuranta-

palaveriin toimitusjohtajan kutsumana.

Seurannasta laaditaan muistio ja tallennetaan se projektikan-
sioon. Jokaisessa kokouksessa tarkastetaan edellisen ko-

kouksen paatdsten toteutuminen.

3. TOIMINTAAN TUTUSTUMINEN
Opinnaytetyontekija tutustuu nykyiseen toimintamalliin ja toi-
minnanohjausjarjestelmaan. Tutustumisesta syntyy nykytila-
kartoitus, jota hyddynnetdan menettelytapojen laadinnassa ja
koulutuksen kohdentamisessa. Omavalvontasuunnitelma on

oleellinen osa



elintarviketurvallisuusjarjestelméaéa. Opinnaytetyotekija suunnit-
telee, miten se on integroitavissa laadittavaan toimintajarjes-

telmaan.

4. PROSESSIEN MAARITTAMINEN
Opinnaytetyontekija keskustelee kaikkien toimihenkil6iden
kanssa samanaikaisesti kartoittaen jarkevan tavan maarittaa
nykyiset prosessit. Samassa yhteydessa kasitelladn mahdolli-
sia muutostarpeita prosessirakenteeseen. Vaiheen lopputulok-
sena syntyy lista dokumentoitavista prosesseista ja proses-

sien vastuuhenkildista.

5. PROSESSIEN ONGELMAKARTOITUS
Prosessien maarittamisen jalkeen opinnaytetydntekija haas-
tattelee jokaisen prosessinomistajan, selvittaakseen millaisia
toiminnallisia ongelmia prosessissa talla hetkella on. Lopputu-
loksena syntyy prosessikohtainen lista tunnistetuista ongel-
mista, joita pyritdan poistamaan kuvattaessa prosesseille uu-
det toimintamallit. Menettely tdhtéa tuottavuuden parantami-

seen.

6. DOKUMENTOINNISTA SOPIMINEN
Dokumentoinnin yhdenmukaiseksi toteuttamiseksi sovitaan
dokumentointipohjat prosessikuvauksille, menettelyohjeille ja
tyoohjeille. Samalla sovitaan ohjeiden valvontamenettely (koo-
daus ja versiohallinta) seka muutosten merkitseminen paivitet-
taviin ohjeisiin. Kyseisesté vaiheesta kirjoitetaan asiakirjojen
valvontaohje, joka on osa toimintajarjestelmaa, vaikka stan-
dardi SFS-EN I1SO 9001:2015 ei sita vaadikaan.

7. PROSESSIEN VAIHEISTUS JA KUVAUSTEN AIKATAULUTUS
Ennen prosessien kuvausta jokainen prosessi vaiheistetaan
yhdessa avainhenkildiden kanssa. Vaiheen lopputuloksena

syntyy avainhenkildiden hyvaksyma prosessikuvauksen



runko, eikd kuvaus lahde ronsyilemé&an epaoleellisuuksiin.

Vaiheistus tehd&an suoraan hyvéksytylle prosessikuvauspoh-
jalle. Jokaiselle prosessikuvaukselle maaritetdéan valmistumis-
ajankohta yhdessa vastuuhenkildiden kanssa huomioiden ny-

kyinen ty6kuormitus ja projektin kokonaisaikataulu.

8. PROSESSIKUVAUSTEN LAATIMISEN KOULUTUS

Jokaisen prosessinomistajan kanssa laaditaan hanen proses-
sistaan muutaman vaiheen taydellinen O-version kuvaus. Vai-
heen tarkoitus on saada prosessinomistajille yhtenevainen néa-
kemys kuvausten tarkkuudesta ja laadusta. Koulutuksen jal-
keen prosessinomistaja pystyy laatimaan prosessinsa 0-ver-

sion kuvauksen.

9. MENETTELYOHJEIDEN TUNNISTAMINEN
Opinnaytetyontekija selvittaa standardien, keskusteluiden ja
yrityksen omavalvontasuunnitelman perusteella jarjestelmaan
littyvat valttamattomat menettelyohjeet. Ohjeluettelo viimeis-
tella&n toimitusjohtajan ja tuotantopaallikbn kanssa, jotta sen

kattavuus varmistetaan.

10.MENETTELYOHJEIDEN LAATIMISEN AIKATAULUTUS
Menettelyohjeet vastuutetaan ja aikataulutetaan em. ohjeluet-
teloon. Aikataulutetun ohjeluettelon avulla varmistetaan, etta
dokumentointi etenee suunnitellussa aikataulussa. Tuotanto-
paallikké vastaa dokumentointivastuullisena dokumentoinnin

etenemisesta.

11.PROSESSIKUVAUSTEN LAATIMINEN
Prosessien omistajat kuvaavat prosessinsa yhdessa asiantun-
tijoidensa kanssa saamansa koulutuksen mukaisesti. Kuvaus-
ten yhteydessa on kiinnitettdva huomiota siihen, etta



kuvatut menettelytavat vaikuttaisivat kohdassa 5 havaittujen

ongelmien esiintymistodennakoisyyteen.

12.MENETTELYOHJEIDEN LAATIMINEN JA KAYTTOONOTTO

Menettelyohjeet laaditaan asiakirjaohjeen mukaiselle doku-
menttipohjalle ohjeluettelon aikataulun mukaisesti. Tuotanto-
paallikko tarkkailee ohjeiden valmistumisen etenemista. Oh-
jeet tarkastetaan ja hyvaksytdan asiakirjojen valvontaohjeen
mukaan. Hyvaksytyt ohjeet otetaan valittomasti kayttoon. Vas-
tuuhenkilot vastaavat, ettd oman alueen toimintamallit muute-

taan valittomasti vastaamaan menettelyohjeiden vaatimuksia.

13.PROSESSIKUVAUSTEN RISTIIN LUKU JA PAIVITYS

Jokainen prosessinomistaja lukee muiden prosessinomistajien
prosessikuvaukset ja kirjaa ylos mahdolliset muutostarpeet.
Muutostarpeet voivat olla jotain epdjohdonmukaisuuksia tai
malleja, jotka estavat seuraavien prosessien laadukkaan to-
teuttamisen. Yhteenveto ristiin lukemisesta kasitella&an toimi-
tusjohtajan vetamana prosessinomistajien kesken. Samassa

yhteydessa sovitaan prosesseille tehtavista paivityksista.

14.DOKUMENTOINNIN HYVAKSYMINEN
Dokumentoinnin hyvaksymisessa varmistetaan, etta avain-
henkil6illa on yhteinen ndkemys prosessien toimintatavoista ja
menettelyohjeista. Kun kaikki menettelyt ovat hyvaksyttavia
niin tuotantop&aallikkd varmistaa, ettéd ohjeissa on tarvittavat

tarkastus-, hyvaksymis- ja versiomerkinnat.

15.KOULUTUS HENKILOKUNNALLE
Henkilokunnalle annetaan yleiskoulutus toimintajarjestelman
toimintaperiaatteista ja rakenteesta. Liséaksi jokaiselle anne-
taan koulutus omaan tyohon liittyvista laadunhallinnan menet-

telyista.



16.SISAISTEN AUDITOIJIEN KOULUTUS

Opinnaytetyontekija kouluttaa valitut henkil6t sisaisiksi auditoi-
jiksi. Koulutus kattaa auditoinnin periaatteet, standardien aset-
tamat vaatimukset auditoinnille ja toimintajarjestelman ohjeis-

ton auditointien toteuttamiseksi.

17.SISAISEN AUDITOINNIN TOTEUTUS

Opinnaytetyontekija suorittaa auditointiryhman kanssa ensim-
maisen auditointikierroksen. Tavoitteena on auditoida Siséi-
sesti koko jarjestelma ja kaikki standardien vaatimukset. Audi-
toinnit raportoidaan jarjestelméaan kuvatun auditointiohjeen

mukaan.

18. POIKKEAMIEN KORJAAMINEN

Sisadisessa auditoinnissa havaittujen poikkeamien korjaaminen
aikataulutetaan ja vastuutetaan organisaatiolle. Tuotantopaal-
likkd seuraa korjaavien toimenpiteiden etenemista. Kun kor-
jaavat toimenpiteet on toteutettu hyvaksyttavalla tavalla, tuo-
tantopaallikkd sulkee ko poikkeamat.

19.JOHDON KATSELMUS

Sisaisten auditointien jalkeen suoritetaan johdon katselmus
sita varten laaditun menettelyohjeen mukaan. Johdon katsel-
mus dokumentoidaan asiakkaan tietojarjestelmaan ja suorite-
taan katselmuksessa sovitut toimenpiteet jarjestelman kehitta-

miseksi.

20.SERTIFIOINTI

Tuotantopaallikko tilaa sertifioinnin joltain suomalaiselta sertifi-
ointitalolta. Ennen sertifioinnin tilaamista on selvitettava pi-
taako sertifiointi suorittaa akkreditoidusti vai riittaako akkredi-
toimaton sertifikaatti. Mikali akkreditoimaton riittaa niin sita

kaytetaan.



LIITE 2. Aikataulu

Rakentaminen

Toimintajarjestelman rakentaminen

Kayttdonotto VKO
ASIA 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40 41 42 43 44 45
Yrityksen tavoitteet ja

I&htétilanne b

Projektin organisoituminen b

Toimintaan tutustuminen %

Prosessien maarittdminen b

Prosessien ongelmakartoitus #

Dokumentoinnista sopiminen #

Prosessien vaiheistus ja

aikataulutus X

Prosessikuvausten laatimisen

koulutus b
Menettelyohjeiden tunnistaminen ®
Menettelyohjeiden laatimisen

aikataulutus b

Prosessikuvausten laatiminen

Menettelyohjeiden laatiminen ja
kayttdonotto aikataulun mukaan

Prosessikuvausten ristiin luku ja
paivitys

Dokumentoinnin hyvaksyminen R
Koulutus henkilékunnalle ®
Sisgisten auditoijien koulutus ¥

Sisdisten auditointien toteutus %
Poikkeamien korjaaminen H
Johdon katselmus %

Sertifiointi

Projektipadllikkd
Prosessien kuvaukset
Menettelyohjeet
Tydohjeet

Tuotantopddllikkd

Prasessien omistajat

Ohjeluettelon vastuiden ja aikataulun mukaan
Prasessien omistajat

Ohjausryhima (toimitusjohtaja, tuotantopadllikkd) seuraa etenemistd 2-3 vitkon valein




LIITE 3. Nykytilakartoituksen asialista

Asia Vastaus

Toimitussykili

Asiakasvalitukset

Poikkeamat / kasittely

Resurssit

Tavoitteiden asettaminen

Toimenpideohjelmat

Jarjestelmaosaaminen

Ohjeistuksen hallinta

Prosessien ymmartaminen

Prosessien kuvaukset

Kuvausten rakenne

Sertifiointi

Osaamisen taso/koulutus

Auditointi

HACCP

CCP maarittely

Omavalvonta

Tukiohjelmat

Lakivaatimukset

Mittavalineet

Hygienia

Kunnossapito




LIITE 4. Ohjeluettelo

O-versio |OHJELUETTELO

MO MNIMI VASTUU| AIKATAULU |[HUOM
4.4-1  |Prosessikaavia T
4.4-11 | Muunti iyt kaavio, huomicitava eriasiakkaat
ok 4.4-12 | Tilaus-toimitus ™ WhaZh
ok 4.4-13 |Hankinta ™ whoZ
ok 4.4-14 | Tuatekehitys Tak wkoZb
ok 4.4-15 |Johtaminen AT
d.4-16 | Tuatanta 1A' wkaZh
.11 Hatstilannemenettelyt TV
.2=1 | Toimintapolitilka AT
.3-1 Organisaatiokaavio ja vastuuluettela MS
ok F.2-1 | Tawnitest AT
ok B.2-2 | Toimenpideohjslma AT
koulutustarve, koulutuksen suunnittelu, toteutus,
7.1 Herkiléstén koulutus ™ ko 26 dokumentainti, vaikuttavuuden arvicinti
-2 |Omavalvontsjsrestelman vllspio ™ Whko 26 Siirret 550 omavalvontaan
-3 | TTT-riskien kartaitus 1A'
14 |Ympé&risténgkokohtien kartoitus TV
-5 |Waarajen arvicint 1A' Who 26
-6 HACCP taulukko ja sen ull5pita TV Siiirretd5n omavalvontaan?
15 Trukit, nosto-ovet ja nostimet T
19 Terveydenhuollon toteuttamat twéolosuhteiden tarkastukse) TV
=10 | Miteal sitteiden valvonta 1A' Who 26
-1 | Lasipolitikka T Siirret 550 omavalvontaan
2-1 Taimihenkildiden perehdutys M5 ko 26
. 2-2 | Tudntekididen perehdutus T ko 26
.5-1 | Ohjeiden laadinta ja valvonta ™ Walmis
.5-2 | Tallenteiden valvonta ™
i5.2-1 Reseptit, niiden laadinta hyvaksyminen, muuttaminen sgilyt] Tk ko 26
5.4-1 Taimittsjien ja alihankkijpiden arvicint ja valvonts T
8.4-2 Raska-aineiden vastaactto, varastainti ja seuranta TV
§5.5-1 | Tuotannon aikainen tarkastus 1A'
Tarkasta onkojo omavalvonnassa, selitggnka
§.5-2 | Tunnistettavuus ja jalitettSuys 1A' Who 26 laatukSzikifan kommentilla
8.5-3 | Takaisirweta omavalvonnassa
5.4-3  |Valmistuotevarastointi ja pakkaaminen TV
91-4 | AsiakastuytuvSisyys gyt
3.2-1 | Sissizen auditeinnin toteutus ja raportointi ™
3.2-2 | Auditaintisuunnitelma 1A'
3.3-1 Johdon katzelmukszen toteutus AT
9.3-2  |Johdaon katzelmuksen rapartti ar
10.2-1 | Paikkeamien kisittely ja kifjaaminen MS
10.2-2 | Poikkeamaloki M3
10.2-3 | Asiakasreklamaatio Henri
TE Toimintak Ssikifa 1A'

-7 |Laitteidenja koneiden kunnossaeito ja ennakkahualto TV




LIITE 5. Liiketoimintasuunnitelman
1. YRITYKSEN PERUSTIEDOT
2. YRITYKSEN LIIKETOIMINTA
3. NYKYTILA-ANALYYSI

3.1.ASIAKKAAT TUOTERYHMITTAIN

Liike | Kauppa | Tuoteryhma Kasvu
1 2 3 4 5 6 7 8 9

3.2.VOLYYYMIT / TUOTERYHMAT

Tuoteryhma | Menekki MenekKki Potentiaali | Panostuskohde

4. KILPAILIJAT kasitellaan kaikki merkittavat kilpailijat
4.1. Merkittavat kilpailijat
Kilpailija 1
* Vahvuudet
» Heikkoudet
* Uhat meille
4.2. YHTEENVETO KILPAILIJOISTA
* Merkittavimmat uhat
* Mahdolliset omat suojautumistoimenpiteet

5. OMAN LIIKETOIMINNAN ANALYYSI

5.1.SWOT

5.2. Merkittdavimmat strategiset-, taloudelliset-, vahinko- ja operatiiviset
riskit



5.3.Vaatimukset / odotukset

5.3.1. Ulkoiset sidosryhmét
5.3.2. Johto

5.3.3. Henkilokunta

5.3.4. Lainsaadanto

5.4.Mahdolliset toimenpiteet huomioiden kilpailijoiden tuomat uhat / ris-
kit

. TALOUDEN ANALYYSI

. TOIMENPIDEOHJELMA

Toimenpide | Mittari Vastuu Aikataulu Seuranta




LIITE 6. Toimenpideohjelma

k2

TOIMENPIDEOHJELMA

Alue:

Tehtdvi

Tavoite/mittari

Vastuu

Aikataulu

Seuranta




LIITE 7. Menettelyohjeen mallipohja
OHJEEN NIMI

1. Tarkoitus

Menettelyn tarkoitus.

2. Kuvaus

Toiminnan kaytadnnon toteutus. Lisaa tarvittaessa alaotsikoita.

3. Vastuu

Kuka / ketka vastaavat menettelysta?

4. Ohjeet

Ohjeet, jotka liittyvat kyseiseen menettelyyn.

5. Tallenteet

Menettelysta syntyvéat dokumentit ja niiden tallennuspaikat.



LIITE 8. Elintarviketeollisuuden keskeisimmat lait, asetukset ja ohjeet

1. Euroopan parlamentin ja neuvoston asetus (EY) N:o
178/2002 elintarvikelainsdadantod koskevista yleisista
periaatteista ja vaatimuksista.

2. Elintarvikelaki EtL, 23/2006.

3. VNa elintarvikevalvonnasta 420/2011 - Elintarvikehuo-
neiston hyvaksymis- ja ilmoitusmenettely.

4. MMMa ilmoitettujen elintarvikehuoneistojen elintarvikehy-
gieniasta 1367/2011.

5. Elintarvikehuoneistossa harjoitettava toiminta ja toimin-
nan arvioitu laajuus VNa 420/2011, 3 8.

6. Euroopan parlamentin ja neuvoston asetus (EY) N:o
852/2004 elintarvikehygieniasta

7. Komission asetus (EY) N:o 2073/2005 elintarvikkeiden
mikrobiologisista vaatimuksista.

8. Eviran ohje 10502 Elintarvikkeiden mikrobiologinen nayt-
teenotto ja analyysit.

9. Eviran ohje 10501 Elintarvikkeiden mikrobiologiset vaati-
mukset, komission asetuksen (EY) No 2073/2005 sovel-
taminen.

10. Eviran ohje 16025 ilmoitettujen elintarvikehuoneistojen
hygieniasta.

11.Euroopan unionin yleinen elintarvikehygienia-asetus
852/2004/EU.

12.Eviran maarays hygieniaosaamisesta (1/2009).

13.STMa 461/2000 muutoksineen talousveden laatuvaati-
muksista ja valvontatutkimuksista.

14.STMa 401/2001 pienten yksikoiden talousveden laatu-
vaatimuksista ja valvontatutkimuksista.

15.MMM Elintarviketeollisuuden vesihuolto-opas.

16.EU-komission asetus N:o 1881/2006 elintarvikkeissa ole-
vien vierasaineiden enimmaispitoisuuksista.



17.Euroopan parlamentin ja neuvoston asetus elintarvike-
lisdaineista (EY) N:o 1333/2008.

18.Komission asetus (EU) N:o 231/2012 Euroopan parla-
mentin ja neuvoston asetuksen (EY) N:o 1333/2008 liit-
teissa Il ja lll lueteltujen elintarvikelisdaineiden eritelmien
vahvistamisesta.

19.MMMa 1020/2011valmistuksen apuaineista elintarvik-
keissa.

20.Eviran ohje 17054 Elintarvikeparanteiden valvontaohje —
lisdaineet, aromit ja entsyymit.

21.Euroopan parlamentin ja neuvoston asetus (EU) N:o
528/2012 biosidivalmisteiden asettamisesta saataville
markkinoilla ja niiden kaytosta.

22.Lisatietoa naytemaarista ja tehtavista tutkimuksista: Evi-
ran ohje 10501 Elintarvikkeiden mikrobiologiset vaatimuk-
set, komission asetuksen (EY) No 2073/2005 soveltami-
nen.

23.Eviran valvontaohjeita (www.evira.fi -> elintarvikkeet ->
valmistus ja myynti -> valvonta).

24.Euroopan parlamentin ja neuvoston asetus (EU) N:o
1169/2011 elintarviketietojen antamisesta kuluttajille.

25.MMMa elintarviketietojen antamisesta kuluttajille
834/2014.

26.Eviran ohje 17068 Elintarviketieto-opas elintarvikevalvo-
jille ja elintarvikealan toimijoille.

27.Eviran ohjeet pakkausmerkinngista.

28.Euroopan parlamentin ja neuvoston asetus (EY) N:o
1935/2004 elintarvikkeen kanssa kosketukseen joutuvista
materiaaleista ja tarvikkeista.

29.Komission asetus (EU) N:o 10/2011 elintarvikkeiden
kanssa kosketukseen joutuvista muovisista materiaaleista
ja tarvikkeista.

30.KTMa 953/2002 elintarvikkeen kanssa kosketuksiin joutu-
vista muovisista tarvikkeista.

31.VNa 518/2014 pakkauksista ja pakkausjatteesta.



32.Euroopan parlamentin ja neuvoston direktiivi (EY) N:o
98/2008 jatteista.

33.Jatelaki 646/2011.
34.VN:n paatos 962/1997 pakkauksista ja pakkausjatteesta.

35.VNa pakkauksista ja pakkausjatteestd annetun VN:n paa-
toksen muuttamisesta 817/2005.



LIITE 9. Tuotekehityksen seurantakaavake

TUOTEKEHITYKSEN SEURANTAKAAVAKE

Tuotteen tarkoitus:

Tuotteen nimi:

Jakelukanava:

Sesonki:

Tavoitehinta:

Aikataulu:

Vaatimukset:

Vastuu:

Maistatukset ja paatckset: Maistatus 1:
Maistatus 2:

Maistatus 3:

Omavalvonta hyvaksytty: tarkastaja / pvm: Kategoriat:
Hyvaksytty:

Lakivaatimukset tarkastettu: tarkastaja / pvm:

Tuote hyviaksytty: hyviksyjd / pvm




LIITE 10. HACCP-suunnitelma

HACCP- SUUNNITELMA

Kategoria

Vaara

Vakavuus
1-5

Todndkdi-

syys 1-5

Riski
[tule)

Mydhem-
pi poisto
K/E

CF/CCP

Rajat

Mittaus

Vastuu

Korjgus

EhkSisy




LIITE 11. Yritys- ja prosessitasoiset tavoitteet seka toimenpiteet

YRITYSTASOISET TAVOITTEET JA TOIMENPITEET:

Alue:

Asia Mittari Tavoite Seuranta / pvm

TOIMENPITEET

Johtopddtokset

| Pvm | Johtopéitds
[ [




LIITE 12. Esimerkkisivu sisaisen auditoinnin kysymyslistasta

Valitse =1~

AUDITOITAVIEN ASIOIDEN LUETTELO

Asia ~
JOHTAMINEN

Onko LTS paivitetty?

Onko LTS:558 madritetty toimintaymparistd ja
sidosryhmat?

Onko sidosryhmien vaatimukset tunnistettu?
Onko LTS:s54 tunnistettu riskit?

Onko riskeille laadittu toimenpideohjelmat?
Onko yritykselle asetettu tavoitteet ja mittarit?
Onko tavoitteiden saavuttamiseksi olemassa
toimenpideohjelmat?

Onko nayttdd toimenpidesuunnitelmien
etenemisen tarkkailusta?

Onko soveltamisala ajanmukainen?

Onko prosessikartta ajanmukainen?

Cnko politiikat katselmoitu, milloin?

Onko otettu kantaa politiikkojen
péivitystarpeeseen?

Onko politiikat viestitty kattavasti, myds
ulkopuolisille toimijoille?

Onko organisaatiokaavio ajantasalla?

Onko vastuut madritetty?

Onko elintarviketurvallisuusryhman johtaja nimetty?
Onko elintarviketurvallisuusryhma nimetty?
Onko elintarviketurvallisuuryhman tehtavat
magritelty?

Onko ulkoinen viestintd m&aritelty?

Onko sisdinen viestintd maaritelty?

Onko valmius ja toimiminen hatatilanteissa
ohjeistettu? Onko ohje koulutettu ja onko
menettelyd testattu?

Onko lakivaatimukset tunnistettu?

Onko laki- ym vaatimusten toteutuminen
todennettu?

Onko johdon katselmus ohjeistettu?

Onko katselmuksia pidetty asianmukaisesti ja onko
niista tallenteet?

Onko toteutettu johdon katselmuksissa maaratyt
parannustoimet?

Onko patevyydet m3aritetty?

Onko elintarviketurvallisuusryhma saanut
asianmukaisen koulutuksen?

Onko tarvittava koulutus laatuun ja
elintarviketurvallisuuteen annettu?

22000
22000

22000

22000

Auditointi pym



