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Tiivistelma

Opinnéytetydn tavoitteena oli toimeksiantajan, Evox Rifa Oy:n Suomussalmen tehtaan
laatukoulutusmateriaalin péivittdminen ja kehittdminen. Aikaisemmassa laatukoulutusmateriaalissa
kaytetyt graafiset pohjat olivat muuttuneet ja toimeksiantaja halusi saada koulutusmateriaalin
visuaalisen ilmeen yhtenaiseksi muun materiaalin kanssa. Muutoksia koulutusmateriaaliin aiheutti
myads siirtyminen 1SO 9001:2000 standardiin.

Evox Rifa Oy:n Suomussalmen tehtaalla valmistetaan kondensaattoreita eri teollisuuden aloille ja
laatu on térkedssd asemassa yrityksen toiminnan ja jatkuvuuden turvaamiseksi. Yrityksessa
ymmarretdan henkildston koulutuksen tarkeys ja laatukoulutuksen avulla laadun merkitys yrityksen
toiminnalle pyritddn saamaan koko henkildston tietoisuuteen.

Opinnéytetyon teoriaosa koostuu laadun historiasta, laadun eri ndkékulmista ja yleisimmista laadun
parantamisen ja mittaamisen apuvélineista. Opinndytetydssa kuvataan Evox Rifa Oy:n
Suomussalmen tehtaan toimintaprosesseja ja tehtaalla kdytdssa olevia laadun parantamisen ja
analysoinnin menetelmid ja tyokaluja. Myds aikaisemmin kéytossa ollut laatukoulutusmateriaali
kuvataan yleisell& tasolla.

Laatukoulutuksen sunnittelu, laadinta ja toteutus sisaltdd kuvauksen sisallon madrittelysta ja
valinnasta seka kuvauksen koulutuksen toteutustavasta. Koulutus on toteutettu Power Point
esityksend ja koulutuksen jarjestajalla on my0ds opinndytetyon teoriaosa apuna koulutuksen
toteutuksessa. Laatukoulutus on suunniteltu siten, etta sitd voi muokata ja valita kullekin
kohderyhmaélle tarpeellisimmat osa-alueet. Koulutusmateriaalia on myos helppo paivittaa erilaisten
muutosten ilmetessa.
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The purpose of this final year study was to update and develop the quality training material of the
commissioner of the study, Evox Rifa Oy Suomussalmi plant. The previous graphical layouts used
in the quality training material had changed and the commissioner wanted to have a visual layout
for the quality training material that corresponds to their other materials. Also the changeover to the
standard 1SO 9001:2000 brought about the need to modify the previous quality training material.

Evox Rifa Oy Suomussalmi plant manufactures capacitors for different industrial sectors and
quality plays an important role in safeguarding the company's operations and continuity. The
importance of personnel training is understood well in the company and the training material is
aimed at raising the quality awareness of the whole personnel.

The theoretical part of this study consists of history of quality, different points of view of quality
and the most general quality improvement and measuring tools. The study describes the Evox Rifa
Oy Suomussalmi plant activity processes and quality improvement and analysis methods as well as
the quality tools used in the company. Also previous quality training material is described on a
general level.
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contents and options were chosen and also, how the training was organised in practise.

The quality training is made as a Power Point presentation and the trainer also has theoretical part
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1 JOHDANTO

Kiristyvd Kilpailu ja asiakkaiden vaatimustason luomat odotukset ovat aiheuttaneet
organisaatioille tarpeen l0ytad4 sellaisia toimenpiteitd, menetelmid ja vélineitd, joilla
pystyttéisiin vastaamaan haasteisiin ja odotuksiin kustannustehokkaasti. Organisaatioiden
kehittymistarve on todellinen, koska toiminta on turvattava jatkossakin. Toiminnan
jatkuvuutta voidaan turvata monin eri tavoin, mutta kustannustehokkaiden keinojen

I6ytdminen ei vélttdmatta ole niin yksinkertaista.

Laadun kehittdminen on yksi ratkaisu kustannustehokkaaseen organisaation toiminnan
jatkuvuuden varmistamiseen. Niin kauan kuin tuotantoa ja valmistamista on harjoitettu,
myo6s laatuominaisuudet ovat olleet edustettuina. Kehityksen edetesséd on aina 16ytynyt
valmistaja tai tuottaja, joka on pystynyt tuottamaan ja valmistamaan tuotteen tai palvelun
laadukkaammin ja paremmin kuin edeltdjansd. Kasitteend laatu onkin jatkuvasti
muuttuva ja kehittyva kasite. Méaritelmat muuttuva ja kehittyvéd ovat aiheuttaneet sen,
ettd  alituiseen etsitdédn ja  kehitetddn erilaisia  keinoja ja  menetelmia
kustannustehokkaaseen laadun tuottamiseen. Laadun hallintaa, kehittdmistd ja
varmistamista voidaan mitata ja analysoida monin eri keinoin. Tahan paivadn mennessé
on kehitetty lukematon joukko erilaisia laatutytkaluja ja menetelmid toiminnassa
onnistumisen tueksi. Organisaatioiden omiin tarpeisiin soveltuvien tydkalujen
I6ytdminen ei aina ole kovin yksiselitteista, sill4 tyokalun ja menetelmén valinnassa on
aina huomioitava oman organisaation tarpeet, liiketoimintasuunnitelma, strategiat ja
toimintaperiaatteet. Eri aikakausina on kaytetty erilaisia tyokaluja ja menetelmia
kulloinkin vallitsevan suuntauksen mukaisesti. Aina ei ole huomioitu sitd, ettd kyseessa
oleva menetelma ei véalttamatta sovellu yrityksen toimintaympéristoon tai organisaation

toimintastrategiaan.



Opinnéytetyon toimeksiantaja Evox Rifa Oy:n Suomussalmen tehdas tuottaa
muovikalvomateriaalista radiaali-, pintaliitos- ja DIL -kondensaattoreita. Evox Rifa on
tunnettu alallaan ja laadun merkitys toiminnalle on huomattava. Yrityksen
laatujarjestelmd perustuu 1SO 9001:2000 standardiin, joka madrittelee tarkoin

laatujarjestelman ja toiminnan vaatimukset.

Vuonna 2003 yrityksessd siirryttiin - selkedstd osastojaosta prosessiajatteluun.
Muutoksella haluttiin sitouttaa toiminta yli osastorajojen palvelemaan paremmin itse
prosessia, jolla tuotteet ja palvelut saavuttavat sidosryhmét. Nain toiminnan laatua

pystytddn parantamaan palvelemaan tehokkaammin asiakkaiden tarpeita ja odotuksia.

Evox Rifa Oy:n Suomussalmen tehtaalla henkilostoéd koulutetaan perehdyttamisvaiheessa
ja erilaisin koulutuksin havaittujen tarpeiden mukaisesti. Yrityksessa on ollut kaytossééan
laatukoulutusmateriaali, jota on kéytetty henkildston kouluttamiseen. Koulutusmateriaali
on joiltain osin vanhentunutta ja yrityksen graafinen visuaalinen ilme on muuttunut

materiaalin laadinnan jalkeen.

Opinnéytetyon tavoitteena on paivittaa ja kehittda laatukoulutusmateriaalia aikaisemmin
kaytossd olleen laatukoulutusmateriaalin ja opinnaytetydn teoriaosan pohjalta.
Opinnéytetyon teoriaosa koostuu laadun eri nédkokulmista ja laadun kehittdmisen ja
mittaamisen yleisimmistd apuvélineistd. Kirjallisuutta aiheesta on tarjolla runsaasti ja
opinndytetydon nakokulmana on kaytetty lahinnd tuotantolaitoksessa tarvittavia
laatutyokaluja ja ongelmanratkaisumenetelmia. Myds toiminnan ja henkiléston
arvioimiseksi  esitellddn erilaisia menetelmid, kuten Balanced Scorecard ja

henkilostotilinpaatos.

Evox Rifa Oy:n Suomussalmen tehtaan toimintaa ja kdytéssa olevia laadun
parantamisen, mittaamisen ja analysoimisen vdlineitd esitellddn opinndytetyon
empiriaosassa. Yrityksen kaytossé ollut laatukoulutusmateriaali ja koulutustarvekartoitus
esitelladn lyhyesti ja kuvauksessa keskitytddn uuden laatukoulutusmateriaalin
suunnitteluun ja laadintaan. Uudistettu laatukoulutusmateriaali laaditaan yrityksen
uusille, yhtendisen ilmeen mukaisille graafisille pohjille helposti péaivitettdvana Power
Point esityksena.



2 LAADUN KEHITTAMISEN JA MITTAAMISEN APUVALINEITA

Sana laatu pitda sisalladan moninaisia merkityksia. Kaksi méaaritelmda on noussut
vallitsevaksi. Ensimmaéisen maaritelmédn mukaan laatu koostuu niistd tuotteen
ominaisuuksista, joilla asiakkaiden tarpeet tyydytetddn ja luodaan tuotetyytyvaisyytta.
Toisen maéaéritelmédn mukaan laatu on vajavaisuudesta vapautumista. Kaésitteellinen
lahestymistapa laatuun on identtinen taloudellisen ldhestymistavan kanssa. Kuitenkin
menettelylliset toimenpiteet ja tyOkalut ovat erityisid. Laadun trilogia (The Quality
Trilogy) sisaltdd suunnittelun, kontrollin ja parantamisen. Laadun suunnittelussa
maadritelld&n asiakkaat ja heidan tarpeensa. Tuotteen ominaisuuksia kehitetdén
vastaamaan nditd asiakkaiden vaatimuksia ja tarpeita. Myos itse prosessia kehitetaan
tuotteen ominaisuuksien varmistamiseksi. Sen jalkeen nama suunnitelmat siirretdan
toimintoon. Laadun kontrollissa arvioidaan todellisen toiminnan suorituskyky ja
verrataan sitd asetettuihin tavoitteisiin. Mahdolliset eroavaisuudet vaativat toimenpiteita.
Laadun parantaminen tahtdd ennatysmaiseen, merkitykselliseen ja aikaisempaa

parempaan suorituskykyyn. (Juran 1988, 2.2 — 2.6.)

Yksi tarked huomioitava asia laadun kasitettd tarkasteltaessa on se, ettd laatu ei ole vakaa
tai ehdoton asia. Laadun sosiaalinen rakenne on muuttuva, koska erilaisten neuvottelujen
tuloksena sitd edistetddn ja kehitetddn jatkuvasti. Laadun suhteet, joihin kuluttajat ja
tuottajat sitoutuvat, ovat aiheuttaneet muuttuvat madritelmat laadulle seké tuotteiden etta
palveluiden osalta. Nakokulma laadun jatkuvasta riippuvuudesta on jadnyt usein
huomioimatta, koska laadun standardeja painotetaan laajalti. Tuottajat ja kuluttajat
odottavat pysyvyyttd. Kuitenkaan laatustandardit eivéat ole saaneet koskaan lopullista

pysyvéd muotoa. (North, Blackburn & Curran 1998, 31.)



2.1 Laadun historia

Laatuajattelun  juuret ovat parin  vuosisadan takaisessa  amerikkalaisessa
tehdasteollisuudessa. Myds suuruuden ekonomia, tyotehtdvien ositus, liukuhihnan kaytto,
tehokkuusmittaukset, kustannuslaskenta ja muut menetelmat, jotka tunnetaan seka toisen
teollisen kumouksen, fordismin, ettd tieteellisen liikkeenjohdon nimilld saivat alkunsa
samasta ymparistostd. Laatu liittyi ajatukseen tuotteista, jotka voitiin helposti koota osista
ilman erityista sovittelua. Liukuhihnan avulla pystyttiin tahdittamaan ja koordinoimaan
koko toiminto ja kokoonpanovaiheen vaatima aika, voima ja tyokalut voitiin maarittaa
tarkasti. Laatu merkityksessd “virheetdn” tai toleransseissa pysyvd” oli modernin
teollisen tuotantotavan perusta. Laajemmassa merkityksessa laatukasite on yhtd vanha
kuin talous-kasite. Niin kauan kuin ihminen on kauppaa kaynyt, tavaroiden ja
palveluiden vaihdantaa on séé&dellyt joukko perustekijoita: tuotantokustannukset, hinta,
laatu, toimitusaika ja toimitusehdot. Laatu ei kuitenkaan vield ollut eriytynyt omaksi
erikoistumisen kohteeksi esiteollisessa tuotantotavassa vaan se oli yksi toimintatapojen
osatekijd. (Lagus, Lillrank & Helin 2001, 22.)

1800-luvulla  ajatus ehdottomasta  mittatarkkuudesta  joutui antamaan tilaa
toleranssiajattelulle. Ajattelussa kappaleiden tarvitsi olla vain riittdvan oikein, ei
ehdottoman tdsmallisia. Syntyi niin sanottu go-no-go testaus, jossa maariteltiin kappaleen
mittojen sallitut yl&- ja alarajat eli toleranssit. T&alla tavoin saavutettiin merkittavia
kustannusséaastoja tuotteiden ollessa samanaikaisesti kohtuullisen hyvid. Seurauksena oli
keskeinen ristiriita: jos vaatimukset ja toleranssit asetetaan hyvin tiukoiksi, niissa
pysyminen aiheuttaa kustannuksia tuotannossa ja tarkistuksessa. Jos naissé
kustannuksissa halutaan tehda saastojd, tulee tuotteista huonompia, mika taas voi olla
markkinakilpailussa erittdin kohtalokasta. Laadunohjauksen historiassa on jatkuvasti

kamppailtu tatd kustannus-laatu -ristiriitaa vastaan. (Lagus ym. 2001, 23 — 25.)

Japanissa alkoi toisen maailmansodan jalkeen hyvin erikoinen taloudellisen kehityksen
kausi. 1880-luvulta lahtien vallassa oli ollut sotilaallinen komento eikd japanilaisilla
johtajilla ollut paljoakaan kokemusta siviilituotannosta tai kuluttajamarkkinoista ja
asiakkaiden vaatimuksista. Kaikkea tdtd piti opetella, jotta omavaraisuusasteeltaan
alhainen kansantalous saisi vientiteollisuutensa vetdmaan. Japanin kansantalous kasvoi

keskimaéarin kahdeksan prosentin vuosivauhtia vuoden 1973 oljykriisiin asti. Tamén
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kasvun aikana syntyi myds merkittdvia organisaatiokeksintojé, joista suurin osa keskittyi
laadun kehittdmisen ympadrille. Suhteellisuusteorian mukainen tilastolliseen ajatteluun
perustuva maailma ei ole koskaan valmis. Kun prosessista on poistettu erityissyyt, on
satunnainen vaihteluvali kuitenkin usein liian suuri ja sitd on tiukennettava. Jokainen uusi
tuote ja prosessi aiheuttaa tuntemattoman maédaran erilaisia virhesyitd. Jatkuvasti yha
useampi prosessin osa-alue voidaan ottaa haltuun, kuvata ja standardoida. Tuotanto on
siis jatkuvasti kehittyva asia. Tiettyyn pisteeseen asti tuotantoprosessit ja organisaatiot
kehittyvat omia aikojaan kasaantuneen kokemuksen my0td. Japanilaiset tarvitsivat
nopeasti jatkuvan kehittdmisen opit yrityksien jokaiselle tasolle. Laatutavoitteet tuotiin
osaksi normaalia strategiaprosessia ja niita purettiin auki organisaation eri tasoilla Policy
Deployment -nimikkeelld tunnetun metodin avulla. Jatkuva kehitys vaatii erityista
organisoimista ja tah&n tarkoitukseen syntyivat laatupiirit, lattiatason kehitysryhmat,
jotka toimivat valineind myos koulutukseen ja motivointiin. Laatutekniikan ympérille
kehittyi vahitellen johtamistapa, johon sisaltyi koko joukko ajattelutapoja ja menetelmia.
(Lagus ym. 2001, 28 — 30.)

Nykyaikaisen laatujohtamisen keskeiset periaatteet kirjattiin 1931 julkaistussa Walter
Shewhartin teoksessa Economic Control of Manufactured Product. H&n kehitti
tilastollisen prosessinohjauksen keskeisen menetelmén, ohjauskortit. Hanen kasityksensa
mukaisesti laadulla ei tarkoiteta luksusta, kallista tai yleistd erinomaisuutta, vaan
yksinkertaisesti asetettujen vaatimusten mukaisuutta. Vuonna 1951 Joseph Juran Kirjoitti
The Handbook of Quality Control -teoksen ensimmaisen 800-sivuisen painoksen ja
Armand Feigenbaum 400-sivuisen Quality Control: Principles, Practise and
Administration. Amerikkalaisen teollisuuden huomion Kkeskipiste 1950-luvulla oli
kuitenkin volyymitavoitteet. Ylivoimainen Kkilpailuasema ei antanut syitd paneutua
laatuongelmiin ja niiden ratkaisuihin. 1lmi6é on yleismaailmallinen ja on ollut
havaittavissa niin sosialistisissa maissa kuin julkisen sektorin monopolien kohdalla.
(Lillrank 1998, 11.)

Laatutekniikan puolella merkittava asia oli Genichi Taguchin teollisen koesuunnittelun
malli, joka kehitettiin 1970-luvun loppuvuosina. Kanon Kayran ensimmaéinen versio
julkaistiin vuonna 1979. Quality Function Deployment (QFD) syntyi japanilaisilla
telakoilla 1970-luvun puolenvalin laman aikana, kun tankkerirakentajat yrittivéat opetella

asiakassuuntautuneitten erikoislaivojen suunnittelua. Japanilaisten merkittavin oivallus
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oli kuitenkin kokonaisvaltainen laatujohtaminen (TQM), jonka avulla pyrittiin
suuntaamaan organisaation kaikki voimavarat laadun aikaansaamiseen. Sen keskeisia
periaatteita ovat asiakaslahtoisyys, prosessiajattelu, laadun kytkeminen strategiseen
suunnitteluun  ja jatkuva kehittdminen. L&nsimainen laatujohtaminen Kiteytyi
laatujérjestelmiin,  laatupalkintomalleihin ~ sek& tiimi- ja  projektimuotoiseen
tyoskentelytapaan. Mitddn merkittavaa laatufilosofista tai -teknisté ajatusta ei kuitenkaan
ollut syntynyt. Kehitys on ollut padasiassa johtamiseen liittyvien ajatusten
systematisointia, pedagogiseen muotoon saattamista ja jarjestelmien rakentamista.
(Lillrank 1998, 11 - 12.)

Shewhartin suuri ajatus oli soveltaa tilastollista ajattelua laadun kehittamiseen. Tuotteille
annettujen tavoitearvojen ymparilld esiintyy aina vaihtelua. Osa siitd johtuu prosessissa
olevista sisdisista satunnaisista tekijoistd, jotka voidaan ennustaa, o0sa johtuu
ulkopuolisista erityisistd syistd. Laatuvirheilld on siis periaatteessa kaksi erilaista syyta.
Taman havainnon perusteella syntyi niin sanottu Statistical Process Control (SPC), joka
nosti laadunohjauksen arkiajattelusta tieteeksi. Asian havaitseminen oli merkittava, koska
erityisista syistd johtuvat laatuvirheet vaativat erilaista késittelya kuin yleisista syista
lahtevét. (Lagus ym. 2001, 26 — 27.)

W. Edwards Deming huomasi tilastomenetelmien hyddyllisyyden tuotteiden laadun
valvonnassa. Laadun vaihtelu voi johtua yleisista tai erityisista syistd. Deming havaitsi,
ettd valtaosa tuotannon laatuvirheistd, usein yli 90 %, johtui yleisista syista.
Laaduttomuus oli siis toisin sanoen prosessiin sisdanrakennettu, vaistamaton ominaisuus.

Hén otti asiakseen tehda laadusta johtamisopin. (Lagus ym. 2001, 27.)

Demingin  ketjureaktioteoria muodostuu laadusta, tuottavuudesta, alentuneista
kustannuksista ja markkinoiden haltuunotosta. Laadun parantamisella saadaan aikaan

kustannussaastoja, joten tuottavuus paranee:

laadun parantaminen —  kustannusten laskeminen, vdhemman uudelleen
valmistusta, vdhemman virheitd ja vahemmaén viivastyksid, koneajan ja
materiaalien tehokkaampi ké&ytt6é = —  tuottavuuden paraneminen —
markkinoiden valtaaminen paremmalla laadulla ja alemmilla hinnoilla —

pysytaén kilpailussa mukana — luodaan enemman ty6ta. (Deming 1993, 3.)



ACT @ PLAN

TOIMI SUUNNIT-
TELE
CHECK DO
TARKISTA TEE

JA
ARVIOI

Kuvio 1. PDCA - ympyra (Sarala & Sarala 1999, 100)

Deming painotti prosessin suunnittelun tarkeytta ja johdon keskeista roolia laatuasioissa.
Hé&nen oppinsa toimivat yhdistdvand tekijand tilastomatemaattisen ajattelun ja
liikkeenjohdon oppien valilla. Demingin ympyrdn avulla kuvataan toiminnan
kehittdmisen vaiheita ja kehittdmisen syklistd luonnetta. Toiminnan kehittdminen
kaynnistyy suunnittelusta (PLAN). Sen jéalkeen tehddan koe (DO), jolloin ndhd&én
toteutuuko suunniteltu. Tdman jalkeen toimintaa ja lopputuloksia tutkitaan ja pohditaan
(CHECK). Kun mahdolliset puutteet on havaittu ja korjattu, uudesta toiminnasta tehd&én
virallinen toimintatapa (ACTION). (Sarala & Sarala 1999, 100 — 101.)

Demingin ympyrd on loppujen lopuksi kokeellinen tieteellinen menetelméd, jossa
liilkkeelle ldhdetddn hypoteesista ja tehddan koe hypoteesin oikeellisuuden
tarkistamiseksi, kerdtdén tietoa, tutkitaan tuloksia ja todetaan, missa suhteessa hypoteesi
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on toteutunut. Hypoteesi joko hyvéksytdan, hylatdan tai siihen tehdddn muutoksia ja
tarkistuksia. Itse asiassa ympyrd sisaltdd ldhinna kuvauksen rationaalisesta tavasta
suunnitella ja kehittdd mita tahansa toimintaa. (Sarala & Sarala 1999, 100.)
Joseph Juran toi uuden ndkokulman laadun tarkasteluun. Laatu ei ollut endd vain
tekninen kysymys, vaan silld oli myos liiketaloudellinen puolensa. Deming aiheutti
mullistuksen organisaation johdon ajattelutavassa, kun taas Juran nosti laatuasiat
samanarvoisiksi organisaatioiden taloussuunnittelun rinnalle. Juran osoitti johdolle
laadun valvonnan olevan yhtd tarkedd kuin rahaliikenteen valvonnan ja, ettd laadun
suunnittelu on tasavertaista budjettien laadinnan ja talouden suunnittelun kanssa, seka
laadun kehittdmisen rinnakkaisuuden kustannusten karsinnalle. Han painotti, ettd huonon
laadun aiheuttamat laatukustannukset kayvat organisaatiolle kalliiksi. Juran esitti
jarjestelmallisen menetelman, jossa liikkeelle 1ahdetdén liikkeenjohdollisista tarpeista ja
toimintaprosessit suunnitellaan vaihe vaiheelta. Kaoru Ishikawa on merkittavin
japanilaisista laatuajattelun kehittdjistd. ”Introduction to Quality Control” (1990) on
hénen tunnetuin teoksensa. Han kehitti tavallisille tydntekijoille soveltuvat laadun
kehittdmisen “k&ytdnnon tyokalut”. Naihin kuului joukko yksinkertaisia tilastollisia
tarkastelutapoja ja ongelman ratkaisumenetelmid. N&ma tyokalut ovat edelleen
laatupiiritoiminnassa tarkeimmat ongelman analysoinnin ja ratkaisujen etsimisen
valineet. Yhdysvalloissa paljon mainetta sai Philip Crosby nakemyksineen, ettd hyva
laatu on sitd, ettd tavara on oikein tehty. Ishikawan ajattelu sisalsi kokonaisvaltaisen
nédkemyksen siitd, ettd asiakkaan tyytyvaisyys on térkeintd. Crosbyn ajattelu pohjautui
yhdenmukaiseen laatuun ja “nollavirheeseen” Ishikawan korostaessa jatkuvaa
kehittdmisté ja oppimista. (Sarala & Sarala 1999, 103 — 104.)

Modernissa tietoyhteiskunnassa ympyra on sulkeutunut ja on nyt samankaltainen kuin
alkutila, mutta korkeammalla tasolla. Laadun valvonta on integroitunut osaksi
automaattisia tuotantosysteemeja ja laatujérjestelmat ovat yhta lailla itsestdén selvié kuin
tuloslaskelmat. Erinomaisuuden on oltava esilla kaikissa asioissa. Laadun merkitys
kilpailutekijana ei kuitenkaan ole mihink&d&n kadonnut: yksi ei ole yhtd hyva kuin
toinenkaan ja erinomaisuuden eteen pitad ponnistella. (Lagus ym. 2001, 22 — 23.)

2.2 Laatu ja sen eri tarkastelundkokulmat
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Laatukésitettd on vaikea arvioida, koska arvioinnin tulokseen vaikuttaa aina arvioijan
nédkokulma. Nain laatu saa arvioijan asemasta riippuen erilaisia sisalt6ja. Taman lisaksi
laadun késite on aikaan sidottua. Sanan merkitys on selvésti muuttunut 1960-luvulta
lahtien laadun olemuksesta kdydyn keskustelun myo6tad. Laatuk&site on my0s
kulttuurisidonnainen. Neutraalin sanakirjamadritelman ohella laadulla on useita muitakin
sisalt6ja kulttuurista riippuen. Esimerkiksi englannin kielesséd laadulla tarkoitetaan
yleisesti ottaen positiivisia asioita. Yhdysvalloissa laatuun liittyy mielleyhtyma siitd, etta
laatu on synonyymi hyvyydelle tai vylivertaisuudelle. Ottaen huomioon asetetut
arvolataukset ei laatua voida méaarittad tarkasti tai yleisesti. Useimmiten erilaisten
tuotteiden tai palveluiden ominaisuuksien arvostus ja keskindinen vertailu sisaltyy
laatuajatteluun. Laatuarvioinnin yleisimpia vertailukohteita ovat eri tavaramerkit ja
valmistusmaat. Kasitys erinomaisuudesta on subjektiivista ja kasitys hyvésta vaihtelee
suuresti arvioijan mukaan, joten valmistusmaan ja tavaramerkin perusteella tehtdva
vertailu ei ole kovinkaan kaytannollistd. Vertailun avulla ei pystytd mittaamaan tai
arvioimaan laatua, joten mydskaan johtopaatoksia ei voida sen pohjalta tehda.
(Andersson & Tikka 1997, 16 — 17.)

Laatukasitteella on monia erilaisia tulkintoja tarkastelundkokulmista riippuen. Yleisesti
laadulla ymmarretddn asiakkaan tarpeiden tdyttamistd yrityksen  kannalta
mahdollisimman tehokkaalla ja kannattavalla tavalla. Asiakastyytyvéisyys ei ole
itsetarkoitus, johon pitdd pyrkid hinnalla milld hyvénsa. Laatuun liittyy myos tarve
suoritustason  jatkuvaan parantamiseen kehityksen sallimissa rajoissa.
Kehittdmisimpulsseja saadaan paitsi omasta jarjestelméllisesta laatutyostda myos
ulkopuolisesta maailmasta. Keksinnot, Kkilpailijoiden toiminta, markkinoiden ja
yhteiskunnan muutokset aiheuttavat tilanteita, joiden seurauksena laadulle asetetaan
aivan uudenlaisia vaatimuksia. (Lecklin 2002, 18 — 19.)

Tarkastelunakdkulman mukaan jaotellut ominaisuudet ovat toisiaan tdydentévia. Eri
nédkokulmien painoarvo madaritetadn yrityskulttuurissa. Paul Lillrank esittdd kuusi
erilaista  laatuominaisuutta:  valmistuslaatu, tuotelaatu, arvolaatu, Kkilpailulaatu,
ymparistlaatu ja asiakaslaatu. Valmistuslaatu keskittyy valmistusprosessiin ja varmistaa
tuotteiden valmistuksen maaritysten mukaan. Perinteinen laadunvalvonta tukeutuu téhan
nédkokulmaan. Prosessia kehittdmélla virheet pyritddn ennakoimaan ja vélttdmaan.

Tuotelaatu korostaa suunnittelun osuutta tuotteen laadun maarityksessa. Arvolaadussa
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korkein laatu on sill& tuotteella, joka antaa parhaimman kustannus-hyotysuhteen eli
parhaan arvon sijoitetulle padomalle. Kilpailulaatu on riittdvé, kun se on yhta hyva kuin
Kilpailijoilla. Tata parempi laatu on ylilaatua ja resurssien tuhlausta. Asiakkaiden tarpeet
tyydyttavd laatu on hyvéa asiakaslaatua. Laatua voidaan mitata myds ympériston ja
yhteiskunnan kannalta. Tuotteen suunnittelussa on huomioitava myos sen elinkaari eli
resurssien kayttd suunnittelusta havittdmiseen asti. Kaytannén toiminnassa kaikki
nakokulmat ovat useimmiten kulminoituneina. Tuotanto-osasto tuo valmistuslaadun ja
tuotesuunnittelu tuotelaadun ndkodkulman tarkastelun kohteeksi. Markkinointi korostaa
asiakaslaatua, talousosasto on kiinnostunut arvo- ja kilpailulaaduista. Ympéristolaadun
merkitys on kasvamassa. Asiakaslaatu on ndistd nékokulmista avainasemassa. Se ei
korosta vain yhta laadun ulottuvuutta, vaan pakottaa sovittamaan niita yhteen. (Lecklin
2002, 20-21.)

Asiakaskeskeisella laadulla tarkoitetaan tuotteen kykya tdyttdd asiakkaan toiveet ja
odotukset. Nain tarkasteltuna laatu on ostajan ja kayttdjan tarpeisiin sidottua ja téten
subjektiivinen méaaritelma. Asiakaskeskeistd laatundkdkulmaa on vaikea soveltaa, koska
se on suhteellista, moniulotteista ja jatkuvasti muuttuvaa. Tuotteen ominaisuudet on
suhteutettava asiakkaiden mieltymyksiin, jotka vaihtelevat ennalta arvaamattomalla
tavalla. Nain tarkasteltuna laatu liittyy asiakkaan ja tuotteen valiseen suhteeseen.
Asiakaskeskeisilla laadun maéaéritelmilld on myds rajoituksia. Asiakkaiden kunkin
hetkisten tarpeiden tarkalla selvittdmiselld ei paasta kovinkaan suuriin keksintoihin, sill&
asiakkaat eivat voi haluta sellaista, jota he eivat tieda olevan olemassa. (Lipponen1993,
35-36.)

David Garvin on luonut monipuolisen kuvauksen laatukasitteen sisallostd antaen
tuotteiden ja palvelujen laadulle kahdeksan ulottuvuutta, jotka voivat saada tilanteesta ja
arvioijasta riippuen erilaisia siséltoja. Suorituskyky sisaltdd normaalin ja ylimaaréisen
suorituskyvyn, ominaisuudet ovat attribuutteja ja luotettavuuteen kuuluu kayttévarmuus,
toimivuus,  henkil6turvallisuus  ja  ympdristovaikutukset.  Yhdenmukaisuudella
tarkoitetaan samanlaisuutta ja kestavyydella tuotteen kéayttdikad. Huollettavuus on taysin
mitattavissa varaosien saatavuudella ja huollon helppoudella. Ulkonakd sisaltdd muodon
ja varin seka viimeistelyn. Imago tdssa yhteydessd puolestaan kertoo merkin ja
valmistusmaan. (Andersson & Tikka 1997, 21.)
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Laatu voidaan madrittdd myos tuotteen tai toiminnan laaduksi. Tuotteen laadulla
tarkoitetaan lopputuotteesta erilaisin mittarein ja mielikuvin todettavaa laatua. Tuotannon
jarkevyyteen tai tehokkuuteen ei arvioitaessa oteta kantaa. Tuotteen laatu on
kaksijakoinen: suunniteltu laatu maarittelee kuinka hyvin kayttotarkoitukseen sopivaksi
tuote on suunniteltu eli vastaako tuote teoriassa sille asetettuja vaatimuksia, toteutettu
laatu taasen madrittelee vastaako tuote suunniteltuja laadun maéaritelmid. Toiminnan
laadulla tarkoitetaan tuotteen valmistamiseen ja jakeluun liittyvan tekemisen hyvyytta.
Toiminnan laatu on erittéin tarked paitsi asiakastyytyvaisyyden, myds kannattavuuden ja
oman organisaation tyytyvéisyyden yllapitaja. Hyvalla toiminnan laadulla varmistetaan
paitsi tuotteen laatua my0s tuotantoprosessin eri osapuolien tyytyvaisyyttd. Useita
késitteitd 10ytyy myods tarkasteltaessa laatua asiakkaan suunnasta. Yleisimpia ovat
tilanteeseen sopiva laatu, odotettu laatu, tuotteen virheettémyys, hinta-laatusuhde,
mielikuvalaatu, sertifikaattilaatu, testattu laatu ja katsastettu laatu. (Salomaki 2003, 35 —
37.)

Mééritelma peruslaatu sisaltdéd kovan ja pehmedn laadun. Kovalla peruslaadulla
tarkoitetaan toistuvien maéariteltyjen asioiden tekemistd oikein, asiakkaan odotusten
tayttamistd ja lupausten pitdmistd. Pehmedlld laadulla odotukset ylitetddn eli asiakas
yllatetddn positiivisesti. Ratkaisevassa asemassa ovat mahdollisuudet ja kyky toimia
uusissa ja vaihtelevissa tilanteissa. Ei siis voida yleisesti mééaritella minké tyyppiset asiat
ovat peruslaatua ja mitkd houkuttelevaa laatua. Pehmedn ja kovan laadun raja on
jatkuvasti muuttuva elden toimialan kehityksen ja kilpailutilanteen mukana. Asiakkaiden
odotukset kasvavat jatkuvasti tuotteiden ja palvelujen kehittyessd ja aikaisemmin
houkuttelevan laadun osatekijat muuttuvat rutiiniksi. Uusien toimintamallien
syntymiseksi tarvitaan tilanneherkkyyttd, luovuutta ja toimintamahdollisuuksia joilla
ylitetddn asiakkaiden odotuksia. (Pitkédnen 2002, 25.)

Laadunohjaus on tavallisesti nédhty teknisenda asiana seka tuotteen ja tuotannon
ominaisuutena, ensisijaisesti insinddritieteend. Menestyneille yrityksille on poikkeuksetta
ominaista  korkean teknisen laadun liséksi  voimakas  asiakaskeskeisyys.
Palveluyrityksissd on aina osattu liittd4 toiminnan laatu asiakaspalveluun. Kuitenkin
my6s  teollisuusyrityksessa  palvelut ovat yhd  tdrkedmmadssd  asemassa.
Teollisuusyrityksen on usein kyettdvd tarjoamaan osana kokonaisratkaisua erilaisia
palveluja kuten tekninen tuki, asiakaskoulutus, korjaus ja yllapito. Palveluyrityksessé ei
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ole erillistd tuotantoa ja varastoa puskureina, vaan tuotanto ja kulutus tapahtuvat
samanaikaisesti — palveluja ei siis voida varastoida. Palvelut ovat luonteeltaan
aineettomia ja heterogeenisia (suoritus maardytyy joka kerta erikseen) ja niissa arvo
luodaan asiakkaan ja myyjan valisessd vuorovaikutusprosessissa. Palvelutilanteessa
asiakkaat osallistuvat ainakin jossain maarin itse tuotantoprosessiin. Monet
asiakaspalvelun laatuun panostaneet ja siind menestyneet palveluyritykset korostavat sita,
etta korkea asiakaspalvelun laatu syntyy viime kédessa oman
asiakaspalveluhenkilokunnan motivaatiosta, yrittajyydestd ja palveluhenkisyydestéa.
Asiakaspysyvyys ja  henkilokuntapysyvyys ovat  tarkeitd  laadunohjauksen
menestystekijoitd. (Hannus 1997, 140.)

2.3 Laatujdrjestelmét

Kansainvalisen  standardoimisjarjeston  1SO:n  (International ~ Organization  for
Standardization) laadunvarmistusta késittelevat I1ISO 9000 -sarjan perusstandardit on
hyvéksytty ympéari maailmaa kansallisiksi laatustandardeiksi. Standardien l&htékohtana
on ajatus kansainvalisestd yhdenmukaisuudesta ja yhteisen ndkemyksen muodostaminen
laatujohtamisesta ja laadunvarmistuksesta. Standardit ovat kuitenkin jatkuvasti
muuttuvia, sekavia ja erillisida dokumentteja. Liséksi standardit edustavat aina
keskinkertaisuutta. (Silen 2001, 18 — 19.)

Standardi 1SO 9001:2000 koostuu laadunhallintajarjestelmaa koskevista vaatimuksista,
johdon vastuusta, resurssien hallinnasta, tuotteen toteuttamisesta sekd mittaamisesta,
analysoimisesta ja parantamisesta. Uudistetut ISO 9000 -standardit vahvistettiin
joulukuussa 2000. Kuten standardiperheen muutkin jdsenet, my0ds oppaaksi
laatujérjestelman kehittdmistygssa tarkoitettu standardi 1SO 9004:2000 sisaltaa
parannuksia edeltdjaénsa verrattuna. 1ISO 9000:2000 puolestaan siséltéa laatujarjestelmén

periaatekuvauksia ja sanaston. (SGS Fimko Oy 2004.)

Verkostotaloudessa ja yhd kansainvélistyvdmmassd toimintaymparistossa yrityksen on
kyettdva osoittamaan, ettd se omaa perusvalmiudet oikealaatuisten tuotteiden ja
palveluiden toimittamiseen. Tama ei kuitenkaan valttaméattd merkitse sitd, etta
laatujérjestelman tulee olla sertifioitu esimerkiksi 1ISO 9000 -laadunvarmistusmallien

pohjalta. Esimerkiksi suomalaiset vientiyritykset ovat kehittdneet laatujérjestelmidan
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sekd my0s sertifioineet niita pitkalti asiakkaiden asettamien vaatimuksien pohjalta.
Laatujérjestelmén olemassaolo on voinut olla liiketoiminnan ja kaupankaynnin
edellytyksena. Sertifioidun laatujérjestelmédn omaavaa toimittajaa kéyttava asiakas
s&éstéd itse vaivan toimittajan laadunvarmistuksen hyvyyden arvioinnista ja seurannasta.
(Hannus 1997, 134.)

Laatu- ja ympéristojarjestelmat ovat 1SO 9000 -standardien uudistuksen myo6ta entistéa
paremmin yhteensopivia. Laatu- ja ymparistojéarjestelmilld on paallekkaisia elementteja,
joiden huomioon ottaminen jo rakentamisvaiheessa véhentdd sekd jarjestelman
rakentamiseen etté yllapitoon tarvittavaa ty6ta. Laatu- tai ymparistojarjestelmaan voidaan
yhdistdd myds muitakin toimintaa koskevia tekijoita, kuten tyoterveytta ja
tyoturvallisuutta koskevat asiat. Talloin puhutaankin jo entistd paremmalla syylld
kokonaisvaltaisesta toimintajarjestelmastd, jolloin kaikki toiminnan kannalta oleelliset
asiat, kuvaukset, ohjeet ja tiedot l16ytyvat samasta paikasta, jota voidaan myds yllapitaa
ja kehittdd keskitetymmin ja pienemmin kustannuksin. Sertifioinnin avulla jarjestelmén
standardinmukaisuus ja jatkuva yll&pito voidaan varmistaa. Monikansallisille yrityksille
ovat myds multisiteser-tifioinnit eli organisaation useamman toimintayksikon
sertifioinnit mahdollisia. Talla voidaan paremmin varmistaa suunnitellun toimintamallin

toteutuminen eri maissa olevissa yksikoissd. (SGS Fimko Oy 2004.)

Laadun parantaminen on pitkdjanteinen jatkuva prosessi, jossa edetddn eteenpdin
vaiheittain. Laadun parantamisessa avainasia on perinteisten ajattelutapojen murtaminen,
yrityksen jokaisen henkilon aktivointi asiakastyytyvaisyyden parantamiseksi ja havikin
estamiseksi. Laatujarjestelman rakentaminen on erés, mutta ei suinkaan ainoa toimenpide
yrityksen laadunhallinnan  kehittdmisessa. Laatujdrjestelman rakentamisessa on
selvitettdva tavoitteet, lahtokohdat ja perusteet. Rakentamisen tulee olla aktiivista,
tavoitteellista ja tehokasta toimintaa. Se ei saa tapahtua vain reagointina ulkoisille
arsykkeille. On my0s muistettava, ettd laatujohtaminen on yrityksen toiminnan ohjauksen
kehittamistd, eika erillinen asia tai itseisarvo. (Hannus 1997, 144.)
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Laatukasikirja

Standardit ] [ Laatuohjeet ] [ Projektikasikirja ] [ Toimintaohje-kasikirja )

- v
Laatuohjeiden Tyoohjeluettelo/
alajakelu Tyoohjeiden alaketju

Kuvio 2. Laatujérjestelmén osatekijat (Sarala & Sarala 1999, 112)

Laadunvalvonta tarkoittaa tuotteiden laatuvirheiden poimintaa ja niiden mahdollisia
korjaustoimenpiteitd. Laadunohjaus on laajempi kasite, joka kattaa empiirisen tiedon
hyédyntdmisen ja tuotteen valmistusprosessin ohjaamisen. Laadunohjauksessa pidetéan
prosessi hallinnassa tehokkaan takaisinkytkenndn avulla. Laadunvarmistuksella katetaan
ne kaikki toimenpiteet, joilla tuotteen laatu varmistetaan yrityksen eri toiminnoissa.
Laatujéarjestelmd kuvataan yleisimmin organisaation laatukdsikirjassa, usein tietyn
standardin pohjalta. Laatujdrjestelmédn tavoitteena on ohjailla laatua niin, ettd
mahdollisimman vahéisin kustannuksin pystytdan tayttdmaan asiakkaiden vaatimukset.
Kaikki  toimenpiteet tdhdn tdhtddmiseksi ovat yrityksen laatujarjestelmaa.
Sanastostandardi SFS-ISO 8402:n mukaan laatujarjestelmad ovat laatujohtamisen
toteuttamiseen tarkoitetut organisaation rakenne, menettelytavat, prosessit ja resurssit.
(Andersson & Tikka 1997, 106.)

2.4 Laatupolitiikka ja laatukésikirja

Laatupolitiikalla osoitetaan organisaation ja erityisesti organisaation johdon muodollisen
sitoutumisen vaikuttavuutta laadunhallintaan. Johdon tulee luoda laatupolitiikka, joka
kokonaisvaltaisesti luo tunteen suunnasta ja asettaa toiminnan periaatteet organisaatiolle.
Sen tehtdvand on helpottaa tavoitteiden asettamista koko organisaatiolle. Tyypillisia
organisaatiolta vaadittavia panoksia voivat olla organisaation yleiset liiketoiminnan

politiikat, nykyiset tai aikaisemmat laatupolitiikat ja -tavoitteet, markkinoiden ja
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asiakkaan tarpeiden ja odotusten analysointi, johdon katselmusten tulokset,
viestintdsuunnitelmat, viestintimekanismit ja standardin 1SO 9001:2000 vaatimat
tulokset tiedon analysoinnista. (MacNee, Pyle & Sutherland 2001, 31.)

Johdon tulee luonnostella mieleké&s laatupolitiikka, joka on organisaation liiketoiminnan
suuntaviivojen mukainen. Se el saa sisdltdd epérealistisia tai saavuttamattomia
sitoumuksia. Laatupolitiikan tulee ohjata laadunhallintajarjestelméé. Johdon tulisi kyeta
selkedsti ilmaisemaan tdm& ja tukea politilkan toteutumista. Koko organisaation
henkiloston  tulisi  olla tietoinen laatupolitiikasta ja sen heille asettamista
velvollisuuksista. Jotta laatupolitiikka olisi vaikuttava, tulee se dokumentoida ja tarkistaa
saannollisesti jatkuvan asianmukaisuuden varmistamiseksi. Tarpeen vaatiessa sitd tulee
tdydentdd ja uusia. Tehdyistd muutoksista tulee viestittdd koko organisaation tasolla
mahdollisimman pian. Laatupolitiikan katselmuksessa tulee varmistaa, ettd se sisalta
selkedn sitoutumisen tuotteen vaatimusten tayttdmiseen ja laadunhallintajarjestelman
jatkuvaan parantamiseen, helpottaa laatutavoitteiden luomista ja tarkistamista, on

realistinen ja mahdollinen saavuttaa. (MacNee ym. 2001, 31 - 32.)

Laatukasikirja ei ole pakollinen, mutta kdytdnndssa se on erittdin tarked apuvaline
yrityksille. ISO 9000 -laatustandardi edellyttad, ettd organisaation tulee laatia ja yllapitéa
laatukésikirjaa. Hyva laatukasikirja helpottaa toiminnan ymmartdmista kokonaisuutena.
Se palvelee kéytanndn apuvalineend tydn suorittamisessa ja toimintaan perehdyttdessa.
Jaottelu on selked, asiat on kuvattu lyhyesti ja ytimekk&&sti kaavioiden avulla. Se ei saa
olla liian yksityiskohtainen, mukaan otetaan vain ohjauksen kannalta tarkeimmat asiat, ei
jatkuvasti muuttuvien rutiinien kuvauksia. Tarkoituksena on, ettd laatukésikirjaa ei
tarvitse pdivittdd kovin usein. Rutiineihin ja muuttuviin ohjeisiin laatukasikirjassa on
vain viittaukset. Kustakin sivusta on nahtava voimassa oleva versio seké kuka ja milloin
sen on hyvaksynyt kéyttoonotettavaksi. Kaytettavyyttd ja paivitettdvyyttd edesauttaa
késikirjan koneellisesti luettava muoto ja verkkoversion hyddynnettavyys tydasemissa.
(Lecklin 2002, 33 - 34.)

Organisaation laatukasikirjan tehtavana on antaa informaatiota
laadunhallintajérjestelméstd. Laatukasikirjan pitdd siséltdd perustelut mahdollisista 1SO

9001:2000 vaatimusten ulkopuolelle rajaamisesta, informaatio koskien dokumentoituja
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menettelyja ja tiedot siit4, miten laadunhallintajarjestelmén prosessit liittyvat toisiinsa,

erityisesti kunkin tuotosten ja panosten osalta. (MacNee ym. 2001, 22.)

2.5 Laatupalkintomallit

Laatupalkintoidea syntyi W. Edwards Demingin toimesta Japanissa 1950-luvulla
(Deming-prize). Laatupalkintojen tarkoituksena on lisata tietoisuutta laadun kasvavasta
merkityksestd organisaation kilpailukyvylle ja jakaa tietoa menestyksellisista
johtamistavoista ja parhaista kdytannoistd. Pa&paino on toiminnan tuloksissa ja toiminnan
jatkuvassa kehittamisessa ja samalla palkinnot antavat kehyksen kaikkien
liiketoimintaprosessien kehittdmiseen. Itsearviointi on laatupalkintojen keskeisin tydkalu.
(Berg, Leivo, Pihlajamaa & Leinonen 2001, 32.)

Laatupalkintokriteerit eivat esitd ratkaisumalleja yksittaisiin  ongelmiin, vaan
peruskysymykset yrityksien erinomaisuuteen tahtaavista menettelyista.
Laatupalkintokriteereitd voidaan pitdd yleisend tapana mitata kokonaisvaltaisen
laatujohtamisen (TQM) konseptin  mukaista laatua. Laatupalkintomalli sitoo
laatujarjestelméan johtamiseen ja velvoittaa organisaation seuraamaan asianmukaisin
mittarein toiminnan tuloksia. Laatupalkintokriteerit tarjoavat myds menetelman seka
sisdisten ettd ulkoisten arviointien avulla pisteyttdd organisaation laadun tason. On
selvad, ettd eri laatutyokaluja voidaan soveltaa yksitellen tilanteen ja harkinnan
mukaisesti. (Tuominen & Lillrank 2000, 26.)

Laatupalkinnoista on muodostunut kokonaisvaltaisen laatujohtamisen keskeinen malli.
Se tarjoaa viitekehyksen erilaisten toimintojen, prosessien ja organisaatioiden
laadukkuuden arvioimiselle ja kehittdmiselle. Arvioinnit voidaan tehdd joko
itsearviointeina, eri yksikdiden vélisena ristiin arviointina tai ulkopuolisten
asiantuntijoiden toimesta. Laatupalkinnon arvo kehittdmistytkaluna perustuu siihen, etta
arvioinnin systematiikka mahdollistaa toiminnan laatutason pisteytyksen, mika
puolestaan mahdollistaa vertailut eri organisaatioiden ja eri ajankohtien valilla.
Organisaatio voi siis laatupalkintomallia kayttaméalla selvittdd oman kehittymisensa tason

ja vauhdin sekd tunnistaa puutteellisesti hoidettuja alueita. Laatupalkinto muodostaa
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kokonaisvaltaisen, organisaation yleistd laatutasoa kuvaavan mittarin. (Lillrank 1998,
142.)

2.5.1 Malcolm Baldrige National Quality Award

Vuonna 1987 USA:ssa perustetun Malcolm Baldrige National Quality Award
laatupalkinnon avulla pyritdan lisddmaén tietoisuutta laadun lisdantyvastd merkityksesta
organisaatioiden kilpailukyvylle, erinomaisuuden vaatimuksista seka jakamaan
informaatiota  menestyksellisistd  johtamistavoista ja parhaista  kdytanndista.

Arviointiperusteet muodostuvat seitsemésta kriteeriluokasta. (Berg ym. 2001, 33.)

Malcolm Baldrige National Quality Awardin Kkriteeriluokat ovat johtajuus, tiedonkeruu ja
analysointi, strateginen laadunsuunnittelu, henkiléresurssien kehittdminen ja johtaminen,
prosessien laatu, toiminnan tulokset ja asiakaskeskeisyys sekd asiakastyytyvdisyys.
Ruotsin  laadunparannusinstituutti  SIQ  k&yttdd samantapaista mallia. SIQ:n
arviointikriteerej& ovat asiakaskeskeisyys, johtajuus, kaikkien osallistuminen, osaaminen,
pitkdjanteisyys, yhteiskuntavastuu, prosessikeskeisyys, ennalta ehkéisevat toimenpiteet,
jatkuvat parannukset, muilta oppiminen, reagointinopeus, tosiasioihin perustuva
paatoksenteko ja yhteistyd. (Karlof 2002, 133 — 135.)

2.5.2 European Foundation for Quality Management

Eurooppaan perustettiin vuonna 1988 yritysten aloitteesta s&4ti0 European Foundation
for Quality Management (E.F.Q.M.). Vuonna 1991 E.F.Q.M. perusti eurooppalaisen
laatutunnustuksen (The European Quality Award) yhteisty6ssd European Organization
for Qualityn ja Euroopan komission kanssa. The European Quality Award myo6nnetaéan
organisaatiolle, joka harjoittaa laatujohtamista esimerkillisimmin. Lisdksi E.F.Q.M. jakaa
laatupalkintoja (European Quality Prizes) yrityksille, jotka hyddyntavét esimerkillisesti

laatujohtamista saadakseen aikaan jatkuvia parannuksia. (Karlof 2002, 135.)

Euroopan laatupalkintomallissa (E.F.Q.M. European Foundation for Quality

Management) organisaation toiminnan ja tulosten arvioinnissa kaytetddn niin sanottua
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TUTKA arviointilogiikkaa, joka koostuu tuloksista, toimintatavoista, kaytdnnon
soveltamisesta ja arvioinnista sekd parantamisesta. Euroopan laatupalkintomallin
perustana ovat kaikille menestyville organisaatioille yhteiset erinomaisuuden
tunnuspiirteet, joita ovat tuloshakuisuus, asiakassuuntautuneisuus, johtajuus ja toiminnan
paaméaaratietoisuus, prosesseihin ja tosiasioihin perustuva johtaminen, henkildston
kehittdminen ja osallistuminen, jatkuva oppiminen, parantaminen ja innovatiivisuus,
kumppanuuksien kehittdminen ja yhteiskunnallinen vastuu. (Suomen Laatukeskus Oy
2002, 10-11.)

Tuloshakuisuudessa erinomaisuus edellyttaa kaikkien keskeisten sidosryhmien tarpeiden
huomioonottamista tasapainoisesti ja néiden tarpeiden tyydyttamista.
Asiakassuuntautuneisuudessa asiakas viime kéadessa arvioi tuotteen tai palvelun laadun.
Asiakasuskollisuudesta ja asiakaspysyvyydestd sek& markkinaosuudesta huolehditaan
parhaiten suuntaamalla huomiota sek& nykyisten ettd potentiaalisten asiakkaiden
tarpeisiin. Johtajuuden ja toiminnan paamaaratietoisuuden mukaan johtajat luovat
henkilokohtaisella toiminnallaan organisaatiolle selkedn ja maédratietoisen suunnan ja
erinomaisiin  suorituksiin kannustavan tydympériston. Prosesseihin ja tosiasioihin
perustuvassa johtamisessa organisaatioiden toiminta tehostuu, kun ymmarretaan kaikki
prosessien toisiinsa liittyvat toiminnot ja johdetaan niitd jarjestelméllisesti. Henkildston
kehittdmisen ja osallistumisen mukaan kaikkia henkildstén voimavaroja hyddynnetéén
parhaiten silloin, kun jokaista rohkaistaan taysipainoiseen osallistumiseen. Osallistumista
tuetaan yhteisilla arvoilla sekda luottamukseen ja vastuunkantamiseen perustuvalla
organisaatiokulttuurilla. Jatkuvan oppimisen, parantamisen ja innovatiivisuuden
periaatteen mukaan erinomainen suorituskyky perustuu tietdimyksen hallintaan ja
jakamiseen sekd@ jatkuvaa oppimista, parantamista ja innovatiivisuutta edistdavaan
kulttuuriin. Kumppanuuksien kehittdmisessa toimii organisaatio tehokkaammin, kun silla
on molemminpuolista hyotyd tuottavia kumppanuussuhteita, jotka perustuvat
luottamukseen,  tietdmyksen  jakamiseen ja  toiminnan  yhteensovittamiseen.
Yhteiskunnallisen vastuun mukaisesti organisaation ja sen henkildston pitkén tahtaimen
etua vaalitaan parhaiten omaksumalla eettiset toimintaperiaatteet ja ylittamalla
ympardivan yhteiskunnan asettamat odotukset ja sdadosten vaatimukset. (Tuominen
2003, 59 - 60.)



19

2.5.3 Laatupalkinnot Suomessa

Laatukeskus jakaa vuosittain Suomen laatupalkinnot, joiden myontamisperusteet ovat
olleet ldhes nykyisen kaltaiset vuodesta 1991 l&htien. Vuoden 2001 alusta kilpailussa on
sovellettu Euroopan laatupalkintomallia (E.F.Q.M. Excellence Model). Aikaisempi malli
pohjautui amerikkalaiseen Malcolm Baldrige National Quality Award Kkriteeristoon.
Kilpailussa sovelletaan myds eurooppalaisen kilpailun mukaista sarjajakoa, jossa suuret
yritykset, suurten yritysten yksikot, pienet yritykset sekd julkinen sektori ja
yleishyddylliset organisaatiot kilpailevat omissa sarjoissaan. (Suomen Laatukeskus Oy
2002, 24.)

Vertailtaessa Suomen laatupalkinnon vield vuonna 2000 Malcolm Baldrige palkinnon
mukaisia kriteereitd ja Euroopan laatupalkinnon kriteereitd vuonna 2000, voidaan tehda
seuraavanlaisia johtopaatoksia: Euroopan laatupalkinto korostaa enemman resurssien
hallintaa ja kumppanuutta, kuin asiakas- ja markkinasuuntautuneisuutta. Euroopan
laatupalkinnossa tulokset kasitellddn neljassd eri arviointikohdassa. Suomen
laatupalkintojen arviointikohtaa toiminnan tulokset vastaa Euroopan laatupalkinnossa
henkilostétulokset, asiakastulokset ja keskeiset suorituskykytulokset. (Berg ym. 2001,
37.)

Kauppa- ja teollisuusministerié teetti valtiovarainministerion osarahoituksella
vaikuttavuusselvityksen laatupalkintomallin kdytostd. Hankkeen toteutti Net Effect Oy.
Selvityksesta ilmeni, ettd laatupalkintomallia pidetd&dn hyodyllisend systemaattisen
kehittdmisen tydkaluna. Tama oli yleinen mielipide seka laatupalkintovoittajien ettd
muidenkin organisaatioiden keskuudessa. Esille tuli ndkyvésti myos se, ettd laadun
jarjestelmallinen parantaminen edellyttdd kokonaisvaltaista l&hestymistapaa. Yhteen
toiminnan osatekijdédn panostaminen ei vield sellaisenaan tuo menestystd. Selvityksessa
havaittiin, ettd menestyksen ja kilpailukyvyn kannalta erityisen merkittavia
laadunkehittdmisalueita olivat toimintaprosessit ja strategiatyd. Myds johtamisen alueella
tehtavilla kehittamistoimenpiteilld oli suuri heijastusvaikutus. Laatutyon liikkeelle
panevista voimista tarkeimmiksi osoittautuivat toimintaprosessien kehittamistarve seka
henkildston osaamiseen ja henkilostopolitiikkaan liittyvat tekijat. Ulkoisista syista
tarkeimpida olivat muutokset Kilpailutilanteessa sek& asiakkailta saatu palaute.

Tavallisimmat esteet laatuty6lle ovat muutosvastarinta uusia toimintatapoja kohtaan,
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laatutyokalujen monimutkaisuus ja raskaus, henkiloston sitoutumisen puute seka
aikapula. (Ahvenainen 2002, 14 — 15.)

Selvityksen tulokset vahvistivat, ettd laatu ei tule itsestd&dn. Muutostyd vaatii aikaa,
resursseja ja karsivallisyyttd. Laatupalkintomallin voittajien arvioinnin mukaan
kilpailuun osallistuminen oli voimakkaasti systematisoinut laatuun liittyvaa kehitystyotéa
ja silla oli ollut hyvin positiivinen merkitys henkilostoon. Kielteisiksi seurauksiksi
koettiin lisaty6t, menestymispaineet seka palkinnon rajallinen merkitys markkinoinnissa.
Tutkimus osoitti kilpailun tason selvasti nousseen vuosina 1995 - 2000, pistekeskiarvoin
mitaten noin 340:std 390:een. Parhaat pistemaédrat saavutettiin palvelusarjassa.
Merkittavia vaikutusalueita olivat asiakastyytyvaisyyden kehittdminen seka johtajuutta
koskevien asioiden kehittdminen. Tamékaan analyysi ei tuonut esille mitdan yksittéista
kehittdmisaluetta, joka sellaisenaan takaisi parhaan tuloksen. Selvityksessa ilmeni myos,
ettd on vaikeaa mitata maarallisesti laatutydn vaikutusta organisaation tuloksellisuuteen.
Liséksi analyyseja rajoittava tekija Suomen kannalta on kohdeorganisaatioiden vahyys.
(Ahvenainen 2002, 14 - 15.)

Laatupalkintomallit mahdollistavat kansainvalisesti vertailukelpoisen tavan arvioida
organisaation omaa kypsyystasoa asteikolla O - 1000 pistettd. Mitd suurempi pistemaéra
on kyseessd, sitd paremmat menettelytavat organisaatiolla on, sitd paremmin se soveltaa
kéytdntoon toimintatapojaan ja sitd taitavammin se arviol ja parantaa toimintaansa.
Korkea pistemadré osoittaa my0s organisaation saavuttamia hyvia taloudellisia, asiakas-,
henkil6sto- ja prosesseihin liittyvia tuloksia. Yli 600 pistetta saaneilla organisaatioilla
toiminnan painopiste on parantamistoiminnassa, jossa haetaan proaktiivisesti erinomaisia
kéaytantoja eri toimialoilta ja pyritddn uuden ainutlaatuisen osaamisen kehittdmiseen ja

hyodyntdmiseen. (Laatupalvelut 2002, 49.)

2.6 Laatutyokalut ja mittaristot

Ongelmatilanteisiin ei ole olemassa vain yhtd oikeaa keinoa, vélinetta tai ratkaisua.
Néiden tilanteiden ratkaiseminen riippuu tavoitteista, kaytettavissa olevasta tietotaidosta,
kustannuksista, aikataulusta, yrityskulttuurista ja kokonaistilanteesta. Useimmat
laatutyokalut ovat varsin yksinkertaisia, mutta oikean kayttdmisen ja hyodyntamisen
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edellytyksend on niiden perusteiden tunteminen. Tyokalujen k&yt6ssd on tavoitteena
kokonaisuuden laatu-kustannustehokkuuden lisddminen. Tyodkaluja voidaan kayttdd myos
véérin silloin, kun halutaan osoittaa asioita muuksi kuin mit& ne todellisuudessa ovat.
Myos taitamaton tyOkalujen kayttd0 antaa virheellisia ja harhaanjohtavia tuloksia.
(Salomaki 2003, 337.)

Uuden tyokalun tehokkaaseen kayttoon ottaminen edellyttdd aina jonkinlaista
koulutuspanosta. Tyokalua ei saa vied&d organisaatioon sen itsensd, vaan silla tehtdvien
tulosten takia. Siksi tdrkedmpéaa kuin tyokalujen maaré on niiden oikeasta kayttotaidosta
huolehtiminen. Lisakoulutusta ja muistiin palautusta tarvitaan sdannollisesti ja parhaiten

se tapahtuu laatutydkalujen saannéllisen kaytén muodossa. (Salomaki 2003, 386.)

2.6.1 Seitsemén laatutydkalun ryhma

Seitsemén ryhmén muodostavat histogrammit, syy-seuraus-analyysit, tarkastuskortit, Pa-
reto -kuvaajat, kuviot ja kayréat eli vuokaaviot, valvontakortit ja hajontakaaviot. Ryhman
alkuperdisend ajatuksena oli, ettd tuloksista pitdisi piirtdd jonkinlainen kuvaaja vaikka

valvontarajoja ei laskettaisikaan. (Saloméki 2003, 338.)

Histogrammi (Histogram)

Histogrammi on frekvenssijakauman graafinen esitys. Frekvenssilld taas tarkoitetaan
esiintymistiheytta tai -taajuutta.  Histogrammi kuvaa siis mittaustulosten maaraa
valituilla asteikkovaleillda eli jakoluokissa. Erityisesti se soveltuu valvontakorttien
yhteydessé kaytettavéksi. Pylvaskuvaajan pituus vastaa kuhunkin luokkaan osuneiden
tulosten maardd. Koko tutkittavaa asteikkoa vastaava méard pylvaitd piirretdan
rinnakkain kiinni toisiinsa, jotta tyhjat luokat erottuvat selvésti. Muodostuneesta kuviosta
nékee selkeésti, mihin luokkaan on osunut eniten mittaustuloksia ja millainen jakauma on
muodostunut. Histogrammin laadinnassa on kuusi eri vaihetta: l&dhdeaineiston
kokoaminen, luokka-asteikkojaon maaraaminen, mittaustulosten jakaminen luokkiin,
pylvaskuvaajien piirtdminen, pylvaskuvaajan tulkitseminen ja jakaumafunktion

sovittaminen histogrammiin. (Salomaki 2003, 339 - 342.)
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Kuvio 2. Histogrammin muodot (Andersson & Tikka 1997, 62)

Kuviossa 2 on esitetty yleisimmat histogrammin muodot. Histogrammilla on
normaalijakaumasta kertova muoto, jossa hajonta on keskittynyt keskiarvojen ympérille
ja tastd arvosta etddnnyttdessa havaintojen madra vahenee. Yleensd poikkeamat tésté
histogrammin normaalimuodosta kertovat, ettd jokin ulkoinen tekijé vaikuttaa prosessiin.
Vinomuotoinen histogrammi taas on epdsymmetrinen ja jakauma voi olla vino oikealle
tai vasemmalle. Vinous voi olla seurausta luonnollisesta rajasta, joka estda kaytannossa
normaalimman jakauman. Vinous syntyy myds, kun tarkasteluaikana jokin tekija ensin
muuttuu ja sitten vakiintuu. (Andersson & Tikka 1997, 62.)

Kaksoishuippuinen histogrammi kertoo sen muodostuvan kahdesta eri jakaumasta, joiden
keskiarvot ovat selvasti toisistaan poikkeavat. Ne olot tai prosessit, jotka tuottavat
erilaisia  jakaumia on tunnistettava ja eristettdvd. Samoin on  tehtdva
yhdistelm&histogrammissa, joka muodostuu useammasta kuin kahdesta normaalista
jakaumasta. (Andersson & Tikka 1997, 63.)

Syy-seuraus -analyysi (Cause-Effect —diagram)
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Tavoitteena on I0ytéa seuraukselle tai ongelmalle mahdollisimman paljon syitd. Kaikkein
eniten vaikuttavat tekijat ovat sitd todenndkdisemmin mukana, mitd enemman syita
I6ydetd&n. Analyysissa lahdetdaan liikkeelle prosessiajattelusta ja seurauksen oletetaan
olevan seurausta jostakin vaikuttavasta tekijastd tai syystd. Analyysin seurauksena
syntyvé kaavio on tehokas apuvéline epaselvien hairididen perussyiden tunnistamiseen.
Aina ei edes ajatella eri vaihtoehtoja ongelman aiheuttajaksi, vaan toimitaan
ensimmaisen l6ydetyn syyn perusteella. Syy-seuraus-analyysi tunnetaan myos nimilla
kalanruotokaavio ja Ishikawa-kaavio. (Salomaki 2003, 346.)

Kéyttajat Kone
—> <
<_
—>
<+ itta-
\ \ Mitta
vaihtelu
<« «—
—>
—>
4—
Osat, Tydmene-
materiaalit telma

Kuvio 3. Syy-seurauskaavio (Kume 1998, 36)

Syy-seurauskaavion laadinnassa tulee tunnistaa kaikki asiaan vaikuttavat tekijat
tutkimalla sekd keskustelemalla. Kuvio 3 kuvaa kaavion rakennetta. Ne tekijat, jotka
voimakkaimmin vaikuttavat laatuominaisuuteen, on merkittdva kaavioon. Jokaiseen
ominaisuuteen listd&dn siihen liittyvid asioita pienemmilld nuolilla. Sen jéalkeen
laatuominaisuus on kuvattava mahdollisimman konkreettisesti. Liian yleisesti kuvatuille
ominaisuuksille saadaan vain yleisiin asioihin perustuva syy-seurauskaavio. Syy-
seurauskaavioita on laadittava yhtd monta kuin laatuominaisuuksiakin on. Jos kaikki
asiat yritetadn sisallyttada yhteen kaavioon, on seurauksena kuva joka on vaikeaselkoinen,

laaja ja monimutkainen. Téllaisella kaaviolla ongelmanratkaiseminen on hyvin vaikeaa.
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Mitattavissa olevat ominaisuudet ja tekijat on valittava, jotta valmiista kaaviosta
néhtéisiin selkeasti syy-seuraussuhteen voimakkuus. Muokattavissa olevat tekijat on
I0ydettdvéd, jotta niihin pystyttaisiin vaikuttamaan. Muutoin syiden tunnistaminen on
hyodytontd harjoitusta. (Kume 1998, 33 — 34.)

Tarkastuskortti (Check Sheet)

a b C
HiE T I 1
B I / HH I
I I I

Kuvio 4. Tarkastuskortti (Saloméki 2003, 348)

Yksinkertaisimmillaan tarkastuskortti on niin sanottu tukkimiehen Kirjanpito, kun
havainnot luokitellaan lisaksi eri ryhmiin. Korttia kehitetddn edelleen jaottelemalla
havainnot taulukkoon vield toisenkin seikan mukaan. Tarkastuskortin laadinnassa on
arvioitava seurattava asia monipuolisesti ja valittava sopiva muoto, kuten kuva tai
taulukko. Menettelyn ohjeistus ja tiedon keré&djien opastus on térkeé asia tarkastuskortin
laadinnassa. Tarpeen mukaan on tarkennettava menettelyd toteutetun koekeréilyn
mukaan. Seuraavassa Vvaiheessa toteutetaan tietojen kerdily ja tehdddn tuloksista
yhteenveto. Kaikille prosessin asianosaisille ja tiedon ker&ajille annetaan palautetta ja
kéynnistetddn saatujen tulosten perusteella kehitys- tai lisdselvitystoimenpiteitd.
(Salomaki 2003, 348 — 349.)

Pareto -kuvaaja (Pareto Diagram)
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Kuvio 5. Pareto -kuvaaja (Saloméki 2003, 351)

Pareto- kuvaaja muistuttaa histogrammia, mutta silla analysoidaan luokittelevia
havaintoja, samantyyppistd tietoa kuin ominaisuuskorteilla. Pareto -kuvaajan vaaka-
akselina on jarjestykseltddn sitomaton luokkajako. Pareto -kuvaajassa luokat asetetaan
suuruusjérjestykseen suurin vasemmalle ja muut siitd oikealle. Liséksi voidaan liitt4a
kumulatiivista kertym&& osoittava viiva ja sille oma asteikko (0...100 %) oikeaan
reunaan. Nain nahdaan selvésti esimerkiksi viiden suurimman ryhméan osuus kaikista
havainnoista. Kuvaajaan voidaan liittdd my0ds tiheysfunktio, joka muistuttaa
histogrammiin liitettdvad normaalijakaumafunktiota. (Saloméki 2003, 350.)

Vuokaavio (Flow Chart)

Nuoliviivojen ja symbolien avulla vuokaavio kuvaa tuotteen, tyon, asian tai vastaavan
etenemista ja vaiheiden keskindista riippuvuutta prosessissa. Symboleilla kuvataan
erilaisia tapahtumia ja nuoliviivoilla kuvattavan asian siirtymistd. Vuokaavio soveltuu
esimerkiksi tapahtumien havainnollistamiseen, vastuurajojen, ongelma-alueiden ja

turhien vaiheiden tunnistamiseen. (Saloméki 2003, 353.)

Kuvausta tehtéessa on tarkead muistaa, ettd kuvaus tehdaan hyddynnettavéksi. Kaytettya
kuvaustekniikkaa tarkedampdd on kuvauksen havainnollisuus, kayttokelpoisuus ja

muokattavuus. Kuvaus onkin hyva tehdd ryhméatyona niin, ettd saadaan mukaan
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monipuolinen prosessin ja mahdollisesti sen tarkeimpien liittymien ndkemys. (Saloméki
2003, 353.)

Toiminto. Lyhyt kuvaus

Paatos ja haarautuminen. Kysymys

Alku ja loppu. Rajaavat analysoitavan tapahtuman

Tietokanta. Elektroninen varasto

Liityntd. Sisaltdd symbolin, joka viittaa diagrammiosioon toisaalla

Nuoli. Nayttaa prosessin etenemissuunnan

Dokumentti. Tuloste- tai informaatiosivu

Ui {olj0] o)L

Kuvio 6. Vuokaavion symboleja (Andersson & Tikka 1997, 57)

Kuviossa 6 on esitelty tavallisimmin esiintyvat symbolit. Kun prosessit maéaritella&n
yksiselitteisesti, on kaikilla prosessiin osallistuvilla samanlainen késitys siitd, mité

tapahtuu, ja mitka osat seuraavat toisiaan. (Andersson & Tikka 1997, 57.)
Valvontakortti (Control Chart)

Valvontakortti on SPC:n paétyokalu. Sen kayttamisen edellytyksend on SPC:n
tunteminen ja soveltaminen. Perusajatuksena on havaintojen havainnollinen, helppo ja
tilastollisesti luotettava analysointi prosessien tilanteiden arvioimiseksi. Prosessin
normaalin  vaihtelun ja erityissyysta johtuvan hairién erottaminen toisistaan on
valvontakortin tarkein ominaisuus. Prosessin laaduntuottokyvyn tarkeimpié tunnuslukuja,

Cp ja Cpk: maadritelld&n kortin avulla. (Salomaki 2003, 356.)

CIO (Capability index) kuvaa sitd, mihin prosessi toleranssivaatimukseen nédhden teoriassa

pystyy. Toleranssialue jaetaan kuusinkertaisella prosessin keskihajonnan estimaatilla,

joka on prosessin vaihtelun 99,73 %:sti kattava alue. Tdma alue vastaa myds normaaleja
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kolmen sigman etaisyydella keskiarvosta olevien valvontarajojen valia. Cp ilmaisee
prosessin teoreettisen maksimisuorituskyvyn nykyiselld vaihtelun suuruudella. Cpk

(Capability index) kuvaa hallinnassa olevan prosessin suorituskykyd huomioiden
mittaustulosten keskiarvon sijainnin poikkeama toleranssialueen keskeltd. Kun prosessin

tavoitearvo on keskella toleranssialuetta, ei kerrointa k tarvitse laskea. Cp ja Cpk voidaan

maadritell4 vain, jos prosessi on tilastollisesti hallinnassa ja l&hes normaalijakautunut.
(Salomaki 2003, 195 - 197.)

Valvontakortteihin keratddn numeerista tai attribuuttitietoa tarkastelun kohteena olevasta
tapahtumasta. Valvontakdyrdt ovat diagrammeja, joihin ajan kuluessa tehdyt
mittaustulokset merkitddn. Tapahtumia seurataan s&&nnollisesti otetuin nayttein.
Mitattavan prosessin  luonteesta ja tavoitteesta riippuen kaytetddn erilaisia

valvontakorttityyppeja:
o p-korttia kaytettdessa jaetaan tutkitut yksilot hyvéksyttyihin ja hylattyihin
yhden tai useamman ominaisuuden mukaan ja seurattava suure on
virheprosentti,

o np-kortilla tarkastellaan virheellisten yksil6jen absoluuttista lukumaéaraa,

e C- ja u-korttia k&ytetddn seurattaessa prosessia valmistettujen yksittdisten

tuotteiden keskimaaréisten poikkeamien lukuméaéran perusteella,
o X -R-kortti on eniten kaytetty korttityyppi silloin, kun prosessista on

saatavissa numeerista tietoa. X osoittaa nédytteen keskiarvoa ja R hajonta-
arvoa. (Andersson & Tikka 1997, 58 — 59.)

Hajontakaavio (Scatter Plot, Scatter Diagram)
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Hajontakaavio on kuvaaja, johon merkitddn x- ja y-asteikoille kahdesta muuttujasta
mitatut toisiaan vastaavat havaintoarvoparit. Kaavion avulla saadaan havainnoista
visuaalinen kuva, josta voidaan 16ytaa poikkeavat tulokset tai ennustaa jonkin muutoksen
vaikutusta tuloksiin. (Saloméki 2003, 356.)

|
Y

Ei korrelaatiota

Kuvio 7. Kahden muuttujan valinen riippuvuus (Andersson & Tikka 1997, 71)

Muuttujien x ja y valista riippuvuutta voi olla kolmenlaista. Positiivisessa korrelaatiossa
y:n arvo kasvaa x:n mukana, negatiivisessa korrelaatiossa y:n arvo laskee x:n arvon
kasvaessa. Jos x:l1la ei ndytd olevan vaikutusta y:n arvoon, ei vélill4 ole korrelaatiota.
(Andersson & Tikka 1997, 70— 71.)

Tavallisesti tarkastelun kohteena olevat muuttujat valitaan syy-seuraus -analyysisté.
Muuttuvien arvojen jarjestelmallinen ker&daminen prosessista tai tuotannosta on

jarjestettava siten, ettd lukemaparit ovat luotettavia ja edustavat hyvin tutkittavaa
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tilannetta. Tarkastelun ulkopuolelle voidaan jattaa sellaiset parit, joissa on tunnetuista

syisté johtuvia epatavallisia arvoja. (Andersson & Tikka 1997, 72.)

2.6.2 Seitsemén johdon suunnittelutyokalua

Seitsemaén johdon suunnittelutydkalun muodostavat ryhmittely, yhteyskaavio, puukaavio,
priorisointimatriisi, matriisikaavio, péaatdskaavio ja nuolikaavio. Ryhmittely auttaa
jasentdmaan lukuisia pienid asioita. Siind ideat kootaan seinataulutekniikalla yhteisten
otsikoiden alle. Yhteyskaavioon keratddn useita asiaan vaikuttavia tekijoitd ja kukin
kehystetadn ympyralla. Sen jalkeen piirretddn nuolia sen mukaan, miten tekijoilla on
vaikutusta toiseen. Puukaavio on analyyttinen tapa ldhestyd ongelmaa, johon halutaan
I0ytad useita ratkaisuvaihtoehtoja. Priorisointimatriisi auttaa erottamaan olennaiset asiat
sivuseikoista. Kun vaihtoehdoilla on keskindisvaikutuksia eika kaikkia voida toteuttaa tai
niiden vaikutuksesta ollaan eri mielt4, on tarkeatd osata 10ytaa tarkeimmaét toimenpiteet
nopean tuloksen saamiseksi. Matriisikaaviolla havainnollistetaan ehdotusten tai asioiden
liittymista toisiinsa ja haluttaessa myo6s yhteyksien voimakkuus. Paatdskaaviolla
pyritdédn hahmottamaan kaikki mahdolliset toimenpidevaihtoehdot ja niistd syntyvét
tilanteet pyrittdessd haluttuun  tavoitteeseen. Nuolikaaviolla havainnollistetaan
toimintasuunnitelman rinnakkaiset ja toisistaan riippuvat tehtévat, Kriittiset polut ja
aikataulu. (Saloméki 2003, 360 — 362.)

2.6.3 Seitseman tuotesuunnittelutyokalua

Seitsemén tuotesuunnittelutyokalun ryhman muodostavat Group Interview, Question-
naire Surveys, Positioning Analysis, Concept Checklist, Table-type Conceptualizing,
Conjoint Analysis ja House of Quality. Tat4 tyokalujen ryhmaa kaytetdan jo olemassa
olevan tai kokonaan uuden tuotteen Kilpailukyvyn kehittdmiseen ja varmistamiseen
asiakkaiden tarpeet ja kilpailevat tuotteet huomioiden. Quality Function Deployment
(QFD) nimella tunnettu lahestymistapa yhdistdd jarjestelmaajattelun ja arvoajattelun.
Tavoitteena on muuttaa asiakastarpeet mitattaviksi tavoitteiksi. Ndmé tavoitteet asetetaan
tarkeysjarjestykseen ja ne ohjaavat tuotesuunnittelua. Samalla vertaillaan kilpailijoiden

tuotteiden ominaisuuksia oman tuotteen ominaisuuksiin. QFD ohjaa ajattelua siten, etta
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ensin mietitddn niitd asioita joita tuotteeseen suunnitellaan. Vasta tamén jélkeen

mietitdan sitd, millainen tuotteesta tehdaan. (Salomaki 2003, 362 — 363.)

Group Interview on laatukatselmus, johon kerdtd&n pieni ryhma asiakkaita ja néiden
mielipiteitd tuotteista ja niiden toiminnoista selvitetadn, kunnes ne on perusteellisesti
ymmarretty. Questionnaire Survey on maarallinen katselmus, jossa varmistetaan
kohderyhmiltd edellisessd vaiheessa selvitettyjen mielipiteiden laajempi merkitys.
Positioning Analysis on tuotteen markkina-aseman selvittamistd. Concept Checklist on
ennakolta valmiiksi laadittu tarkistuslista, jonka avulla helpotetaan ideoiden kaytannon
toteutumista. Table-type Conceptualizing tarkoittaa samanlaista tuotekonseptin
kehittdmistd kuin edelld, mutta ajatukset ja ideat kerdtddn taulukkomuotoon, niitd
yhdistetddn ja analysoidaan monin eri tavoin. Conjoint Analysis yhdistad erilaiset
tuotekonseptit ja madrittelee niiden hyoédyn. Optimikonsepti muodostuu, kun
maadritella&n hyodyllisimmiksi todettujen ominaisuuksien ja osien yhdistelma. House of
Quality -taulukot yhdistavat maéaritellyn konseptin (voice of customer, asiakkaan aani) ja
tuotesuunnittelun (voice of engineer, suunnittelijan aani). House of Quality -matriisissa
tehdaan jarjestelmallinen arviointi yhta aikaa kolmen eri tekijan, asiakkaan esittdmien
vaatimusten, niitd vastaavien tuotteen toimintojen ja Kilpailutilanteen suhteen. Matriisi
antaa tietoa siitd, miten asiakkaiden vaatimukset kannattaa liitt4& tuotteeseen toimintoina
tai rakenteena. (Salomaki 2003, 363 — 364.)

Tuotekehitystoiminnan laadun ja kypsyysasteen arviointimenetelman (QMM, Quality
Maturity Method) avulla arvioidaan kuinka laadukkaasti yritys on madritellyt ne
menettelyt, jotka liittyvét tuotekehitystoimintaan. Lisaksi arvioidaan kuinka kyvykkaasti
kyseinen yritys soveltaa sovittuja menettelyjd. Ensisijaisesti menetelmd on
diagnosointityokalu, jonka avulla yritykset voivat |6ytdd toimintansa keskeiset
kehityskohteet. L&htokohtana arvioinnille on yrityksen johdon tarve ymmartédad ja
edelleen kehittdad tuotekehitystd. Arviointimenetelmd muodostuu kolmesta osasta:

arviointimallista, arviointiprosessista ja arvioinnin apuvalineista. (Berg ym. 2001, 46.)
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2.6.4 SPC

SPC (Statistical Process Control, tilastollinen prosessin valvonta) on kaytanndssa
muotoutunut ja vakiintunut tapa toteuttaa tuotteen laadunvalvontaa ja prosesseja
tilastollisia menetelmi& soveltaen. Laajasti tulkittuna SPC tarkoittaa kaikkia menetelmia,
joiden avulla saadaan tilastollista pohjaa prosessin  ohjaamiseen liittyvalle
paatoksenteolle. Valvontakortti on tarkein néistd menetelmistd. SPC kohdentaa
tarkastelun tuotteiden laadun ja yksittaisten havaintojen sijasta valmistusprosessin
keskimaéaraiseen tilastolliseen laaduntuottokykyyn. Prosessi pyritddn pitdméan niin
hyvassd kunnossa, ettd huonolaatuisen tuotteen syntyminen prosessista itsestaan
johtuvista syistda on tilastollisesti epatodennédkoistd. Tavoitteena on prosessin
hallitseminen ja sen vaihtelun pienentdminen niin, ettei edes ulkopuoliset tai muut
satunnaiset tekijat eivat péaéase suorituskykya uhkaamaan. Silloin kun prosessi on
tilastollisesti hallinnassa, voidaan havaita siihen hitaastikin vaikuttavat hairiotekijat
hyvissd ajoin ennen kuin ne aiheuttavat tuotteen hylkdamiseen johtavia laatupuutteita.
Havaitseminen perustuu nykyhetken keskiarvon ja vaihtelun vertailuun pitkalla
aikavalilla havaittuun keskiarvoon ja vaihteluun. Normaalissa tapauksessa pitkén
aikavalin keskiarvo on melko vakaa, jolloin seuraavalle mittaustulokselle ja vaihtelulle
paras arvio on aiempien tulosten keskiarvo. Puhutaankin aikariippumattomasta
(independent) prosessista. (Saloméki 2003, 167 — 168.)

Prosessin luonteeseen voi kuulua liukuminen tai muu ajan myo6té ennustettava muutos
prosessin mittaustuloksissa. Viimeisin tulos on seuraavalle tulokselle parempi arvio kuin
keskiarvo. Prosessi on talloin aikariippuva (serially correlated). Tilastollisia menetelmié
kéyttdessd voidaan madrittdd esimerkiksi virheellisen tuotteen valmistumisen
todenndkdisyys. Naitd todennakoisyyksid ja muita tilastollisia tunnuslukuja voidaan
kayttdd hyodyksi esimerkiksi tarkastustoimintaa suunniteltaessa. SPC ei sovellu
kertaluontoisen, toistumattoman tydn tekemiseksi tarkoitettuihin projekteihin, joita
ohjataan projektitekniikoiden avulla. SPC soveltuu kaytettavéksi yksittaistuotannossa ja
pienissd sarjoissa, koska tilastolliset paatelmét tehd&an prosessista, ei tuotteesta.
(Salomaki 2003, 168.)
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2.6.5 Benchmarking

Benchmarking on prosessi, joka antaa mahdollisuuden mitata tuotteitamme,
palvelujamme ja prosessejamme suhteessa johtaviin yrityksiin. Td&ma menetelma
helpottaa yritysten tehokkuuden ja kilpailuedun tavoittelua, koska sisdiset muutokset
syntyvat ulkopuolisen vertailun kautta. Tarkoituksena on tutkia johtavien
organisaatioiden prosesseja ja menetelmid ja tata kautta opitun tiedon avulla parantaa
oman organisaation prosesseja. Tavoitettu Kilpailuetu tata kautta on yleensa lyhytaikaista,
koska joku toinen yritys tekee saman asian uudelleen. Benchmarkingin avulla voidaan

tutkia menetelmig, tuotteita tai palveluja. (Soin 1998, 34 - 35.)

Benchmarking sanalle ei ole kehittynyt vakiintunutta suomenkielista vastinetta. Termit
esikuvavertailu, huipputasosta oppiminen ja vertailu parhaisiin kaytantdihin ovat olleet
esilld. Benchmarking tarkoittaa suunnitelmallista toisen, yleensa suorituskykyiseksi
todetun organisaation toimintaan tutustumista yhteistydssa tdman kanssa. Toiminta
sisaltdd toimintamallien ja kayténtdjen tunnistamista, niiden vertaamista ja tuloksista
saatavien ideoiden soveltamista omaan toimintaan. Vertailukohde voi olla aivan eri alalta
ja erikokoinen. Hyvin sujuva benchmarking edellyttdd osapuolten vélista luottamusta ja
yhteisty6ta. (Saloméki 2003, 371.)

2.6.6 Six Sigma

Six Sigma on parantamisen filosofia, oppi ja toimintatapa, joka ké&sittdd systemaattisia
menettelyja ja tyokaluja. Nimensa se on saanut tavoitteesta pienentdd hajonta sigma
yhteen kuudesosaan kelpoisuusrajan etdisyydesta. Kaytdnndssa télla tarkoitetaan
nollavirhettd. Japanissa ja Yhdysvalloissa on saavutettu merkittavid tuloksia Six Sigma
panostuksilla. Huomiota voivat kiinnittdd raportoidut valtavat parannushankemaarat ja
kaytettavien tyokalujen suuri joukko. Six Sigman parhaat sovelluskohteet ovat sielld,
missa hajonta on mitattavissa eli sarjatuotannossa. Nollavirhetavoite sopii myds

asiantuntija- ja palvelutydhon. (Pitkdnen 2002, 240.)
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Six Sigma on ensimmadinen laatumenetelmd, jolla on todistettavasti vaikutusta yrityksen
tulokseen ja sitd kautta laatuun. Six Sigmassa liiketoimintamittarilla parannetaan laatua,
eikd laadulla liiketoimintaa. Metodi on ensisijassa liikkeenjohdon parannusmenetelma.
Yrityksen ylin johto méaérittelee, mik& tai mitkd asiat ovat kriittisid asiakkaalle ja
yritykselle. Johtoryhma laatii Six Sigma — parannusryhmille tehtdvan annon, joka siséltéa
suorituskykyongelman kuvauksen, tavoitteet, organisoinnin, aikataulun ja resurssit, mutta
ei ratkaisua. Johtoryhm& luovuttaa tehtdvdn joukostaan valitsemalle mestarille
(Champion) ja ratkaisun etsimisen siihen erikoistuneelle Six Sigma Musta vy0 — tiimille
(Black Belt) ja siirtyy itse ohjaamaan, tukemaan ja johtamaan tatd erikoisryhmaa
tavoitteena liiketoiminnan parantaminen. Six Sigman perimmainen ajatus on uudella
tavalla organisoida kehitystd ja johtaa tietotaidon lisdantymistad. (Karjalainen &
Karjalainen 2002, 10 — 14.)

Liiketoiminnan parannus syntyy perattdisessa ketjussa, jossa vuorottelevat induktio (I) ja
deduktio (D). Kyseessé on niin kutsuttu Shewhart-Deming-Box — jatkuvan parantamisen
malli jota kutsutaan myos tieteelliseksi tiedon parannusmalliksi. Malli on ympyré, jota
usein kutsutaan PDCA - parannusympyréksi. Ensimmaéinen vaihe on suunnitteluvaihe,
induktiovaihe, teorian muodostamisvaihe (Plan = P). Taméan suunnitelman tai teorian
kuvaamiseksi, vahvistamiseksi tai kumoamiseksi tulee keratd dataa (Do = D) ja tehtéava
paatelma (deduktio) teorian oikeellisuudesta. Tdma vaihe kulkee usein opin nimelld
(Check = C tai Study = S). Paatelmd johtaa toimenpiteisiin (Act = A) ja mahdolliseen
uuteen kierrokseen teorian, hypoteesin, otaksuman, mallin, datan ja faktan valilla. MIKSI
on kysyttdva viisi kertaa perdkkain, jotta saataisiin syy selville ja kysymyksiin on
annettava TOSI - vastaukset. Six Sigmassa jatkuvan parantamisen malli syntyy DMAIC -
prosessista (D = maérittele, M = mittaa, A = analysoi, | = paranna, C = ohjaa), joka
etenee loogisesti liikkeenjohdon tulosodotuksesta prosessimuuttujaan X toteuttaen
muutoksen, joka realisoi tulosodotuksen tulokseksi. (Karjalainen & Karjalainen 2002, 14
-16.)

Six Sigmalla tarkoitetaan asiayhteydesta riippuen eri asioita. Ensimmaisen maaritelmén
mukaan se on vertailumitta (benchmark), jolla verrataan prosessien, tuotteiden,
palvelujen, ominaisuuksien, laitteiden, koneiden, osastojen ja yritysten laatutasoa

toisiinsa. Toisen maaritelmédn mukaan se on suorituskykytavoite (laatutavoite). Se on
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hyvin ldhelld nollavirhettd. Kolmannen maaritelman mukaan se on uusi tapa mitata
laatua. Sen sijaan, ettd laatutaso méariteltdisiin virheprosenteissa tai miljoonaosissa,

lasketaan laatu sigmoissa tai Cpk-indekseillé. Sigmat ovat verrannollisia

suorituskykyvaatimuksiin. Neljannen méaritelman mukaan Six Sigma on filosofia, jonka
keskeinen sanoma on jatkuva tiedon, laadun ja suorituskyvyn parantaminen. Siiné
siirrytddn suoritusarvosta suorituskyvyn parantamiseen. Viidennen maaritelmén mukaan
se on statistiikkaa, jossa lasketaan jokaiselle kriittiselle palvelu- ja tuoteominaisuudelle
sigma-arvot suorituskykyvaatimustasoja vastaan. Vaatimustason, spesifikaation (speksin)
asettaa asiakas tai tuottaja. Ellei tasoa ole, ei mydskéan ole tuotetta tai palvelua.
Kuudennen madritelmd&n mukaan Six Sigma on kestdvan kehityksen strategia, jossa
yritystoiminnan tulosta kasvatetaan vahemmill& luonnonresursseilla. Se on strategia, joka
perustuu virheiden valiseen keskindisvaikutukseen niin tuotteiden ja palvelujen
suunnittelussa,  valmistuksessa, tuotetun tuotteen laadussa, luotettavuudessa,
ldpimenoajassa, varastoissa kuin uusinta- ja korjaustoissakin. Seitsemannen maaritelman
mukaan Six Sigma on osaamiseen perustuva kehittdmisstrategia. Se tulee kaikilla
organisaatiotasoilla muodostamaan uuden toimintatavan. Tahén asti kasvu on perustunut
kulutukseen ja luonnonvarojen lisaantyvaan kayttoon. Six Sigman avulla mahdollistetaan
kasvu séédstamalld ilman resurssilisdystd eli parantamalla prosessien suorituskykya.
(Karjalainen & Karjalainen 2002, 19 — 24.)

Six Sigmassa on kolme npiirrettd, joita ei aikaisemmissa menetelmissa ole ollut.
Ensimmadinen piirre on, ettd Six Sigma integroi inhimilliset ja prosessielementit.
Inhimillisid elementtejd ovat yrityksen voitto, ylimméan johdon rooli, jarki ennen
tunnetta, asiakasfokus, projektitiimit ja kulttuurimuutos. Prosessielementtejd ovat
prosessin  parantaminen, vaihtelun analysointi, kurinalainen  lahestymistapa,
kvantitatiiviset mittarit, tilastolliset menetelmat ja prosessijohtaminen. Toinen piirre on,
ettd Six Sigma fokusoituu voittoon (bottom line). Yritysjohto madrittelee tavoitteen
asettamisella sen, mistd voittoa yritetddn saada aikaan. Kolmas piirre yhdistaa
parannustytkalut kokonaisldhestymistapaan. Parannusprosessin nelja vaihetta (mittaus,
analysointi, parannus ja ohjaus, MAIC) yhdistaa ja rytmittaa tarkeimmat tilastotyokalut
kokonaisuudeksi niin, ettd syntyy todistettavasti tehokas parannusprosessi. (Karjalainen
& Karjalainen 2002, 80 — 81.)
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Akilleen kantap&a Six Sigmassa on joidenkin mielesta projektien valinta. Koko Six
Sigman toiminta voi olla vaarassa, jos hankkeita ei valita oikein. Oikean projektin
valinnan liséksi ratkaisevan tarkedd on myds toimeksianto oikealle mestarille.
Hankkeissa tarvitaan myas eri toimintojen tukea, osallistumista ja johdon seurantaa, jotta
keskityttéisiin oikeisiin asioihin ja pysyttéisiin aikataulussa. Six Sigma — ohjelman
tavoitteena on parantaa prosesseja ja ratkaista ongelmia. Yleisimmin ongelmat voidaan
jakaa kahteen ryhmadn: toisessa ratkaisu tiedetddn, toisessa ei. Ongelman laajuuden
méaérittdmiseksi, projektin tavoitteiden asettamiseksi ja projektin edistymisen
seuraamiseksi tarvitaan yksi tai useampi mittaustulos, jotta Six Sigmaa voitaisiin
soveltaa. Hyvén Six Sigma —projektin piirteitd ovat: projekti liittyy selvésti yrityksen
tarkeind pitamiin asioihin, ongelma on hyvin tarkea organisaatiolle, projekti voidaan
toteuttaa kohtuullisessa ajassa (3-6 kuukautta), projektin onnistuminen on selvasti
mitattavissa, projektin tarkeys on organisaatiolle selva ja projektilla on johdon tuki ja
hyvaksyntd. Vaikka projekti olisikin organisaatiolle oikea, voi se silti epdonnistua, jos
siihen valitaan vaarat ihmiset. Oikeat ihmiset ovat musta vyd ja vihred vyd, mestari,
tiimin jasenet ja tukihenkilOt. Ratkaisevan térkedd on, ettd tulosten valvontasuunnitelma

toteutetaan kunnolla, jotta prosessi paranee pysyvasti. (Snee 2001, 68 — 71.)

2.6.7 Balanced Scorecard

Tasapainotettu mittaristo on menetelmd, jossa toiminnan suuntaviivoista sovitaan ja
sitten varmistetaan, ettd sovittuja suuntaviivoja myds noudatetaan. Ajatuksena on, etta
yritysta tarkastellaan neljastd eri nakodkulmasta ja toiminnan lyhytaikainen ohjaus
pyritddn yhdistdmaan pitkaaikaiseen strategiaan ja visioon. Huomion kohteeksi otetaan
muutama ratkaiseva tunnusluku kultakin olennaiselta tavoitealueelta. Nain yrityksen on
seurattava ja ohjattava péivittdista toimintaa jolla vaikutetaan tulevaan kehitykseen.
Tasapainotettu mittaristo perustuu menneisyyteen, nykyhetkeen ja tulevaisuuteen. Kun
toimintaa tarkastellaan tasapainotetun mittariston avulla, tulee ndkyvasti esiin tarve

tasapainottaa erilaisia intresseja. (Olve, Roy & Wetter 2001, 14 — 17.)

Perinteiset suorituksen mittausvélineet kuten rahoituksen, myynnin, tuotannon ja
asiakaskyselyn raportit keskittyvat yhden ainoan ulottuvuuden mittaamiseen.
Tasapainotetun mittariston yleiseen kéyttoon toivat Robert Kaplan, Arthur Lowes ja
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David Norton ja menetelmdnd se mittaa rahoituksen, prosessien, asiakkaiden ja
tyontekijoiden kehityksen hallinnan suorituksia. Termilla tasapainotettu kasitteessa
tasapainotettu mittaristo tarkoitetaan sitd, ettd eri ulottuvuuksien tavoitteet ja mittarit
tarjoavat moniulotteisien ja laadullisesti paremman n&dkyman organisaation kunnosta.
Mittaristossa ei saisi olla 20 mittausluokkaa enempdad ja néiden kaikkien on liityttava
strategisiin tavoitteisiin. Useimmissa organisaation muutosmalleissa on tahdéatty
parannuksiin tasapainotetun mittariston avulla, mutta parannukset eivét silti ole osuneet
kohdalleen. Erityisesti huomiota pitdisi Kiinnittaa siihen, ettd asiakashallinta ei ole sama
asia kuin asiakastyytyvaisyys. NyKkyisin kaytettdvat mittaristot keskittyvat useimmiten
kokonaan yrityksen sisdisiin tekijoihin. Todella tasapainossa olevan mittariston
laatiminen edellyttdd mittausluokkia, jotka ottavat huomioon sekd organisaation ettd
asiakkaiden avainarvot. Hyvall4 mittaristolla mitataan prosesseja, tuotteita ja tuloksia.
Molempien osapuolten arvot keskittyvat ndiden aihepiirien ymparille. Suorituksia pitéisi
mitata kolmesta syysta: mission, strategian, arvojen ja kayttaytymisen yhdistamiseksi,
oikeiden asioiden parantamiseksi sekd menestyksen méaarittamiseksi numeroin. (Lawton
2002, 25 - 27.)

Taloudellinen
nakokulma

SN

Asiakas- Visio Prosessi-
nakokulma Strategia néakokulma

\ Oppimis- /
nakodkulma

Kuvio 5. Kaplanin ja Nortonin Balanced Scorecard — viitekehys (Maattd & Ojala 2000,
23)
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Balanced Scorecard jasentyy neljan eri ndkdkulman kautta: talous, asiakas, prosessi ja
oppiminen. Taloudellinen nakdkulma maarittelee, miltd yrityksen pitaisi nayttaa
omistajien silmissa menestyékseen taloudellisesti. Asiakasnakdkulma méérittelee, milta
yrityksen pitéisi nayttdé asiakkaiden silmissa vision saavuttaakseen. Prosessindkokulma
madrittelee, missé prosesseissa pitdd menestyd, jotta omistajat ja asiakkaat olisivat
tyytyvaisid. Oppimisen ja kehittymisen ndkokulma maéarittelee, miten sailytetdan kyky
muutokseen ja kehittymiseen vision saavuttamiseksi. Lahtokohtana Balanced
Scorecardissa on yrityksen visio ja strategia. Ndiden toteutumista seuraavien tavoitteiden
ja mittareiden valinta on ydinkysymys. Mittarien tulee olla rahamaaréisid ja ei-
rahamaaréisia, pitkdn ja lyhyen téhtdimen seka sisdisia ja ulkoisia. Oleellisinta on
tasapaino eri ndkokulmien ja kaytettdvien mittareiden valilla. Mittareiden valinnassa
tulee kiinnittdd huomiota mittareiden valisiin syy-seurausyhteyksiin. (Maattda & Ojala
2000, 23 - 24.)

MIA -ajattelun (Management of Intangible Assets, aineettomien varojen hallinta)
ldhtokohtana on, ettd yrityksen johtamisessa, ohjauksessa ja muuttamisessa on mukaan
otettava taloudellisen tuloksen ohella myds tulokseen vaikuttavat parametrit. Mittarit on
valittava strategian mukaan. MIA-mittaristossa menneisyyden eli tuloslaskelman lukuja
ovat kasvu, tulos ja liikevaihto. Tulevaisuuden asioita ovat henkildstopdadoma,

luottamuspadoma ja markkinapadoma. (Halonen 2001, 195.)

2.6.8 Henkilostotilinpaatos

Yrityksen perinteinen raportointi perustuu suurelta osin kirjanpitoon kertoen vain
niukasti henkilostdd koskevista asioista. Yleensa raportoinnista ilmenee vain
henkildstokustannukset ja mahdollisesti henkildston maaré ja sen kehitys. Viime vuosina
yritysten Kkilpailukykyd on alettu arvioimaan inhimillisen p&&oman perusteella ja
raportointeja on taydennetty henkilostotilinpaatoksillg, joissa selvitetddn sidosryhmille
henkiloston tilaa. Henkilostotilinpdatoksellda  luodaan  kuvaa yrityksen tuloksen
tulevaisuuden kestévasta pohjasta. Raportissa kuvataan henkiloston oikea tila,
kehittyminen, tulevaisuuden suunta, kytkeytyminen liikeideaan, visioon ja strategioihin
seka henkiléstdvoimavarojen laadulliset ja maarélliset tekijat. (Viitala 2002, 299.)
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Ensisijaisesti henkilostotilinpaatds on yrityksen ulkoiseen kommunikaatioon tarvittava
asiakirja. Sen merkitys on kuitenkin hyvin moniulotteinen, koska sen avulla
hyodynnetddn markkinavoimia yrityksen siséisilla ja ulkoisilla markkinoilla. Siséisilla
markkinoilla  toimivat johto, toimihenkil6t, tyontekijat, ammattijarjestot ja
tyoterveyshuolto. Ulkoisilla markkinoilla toimivat omistajat, sijoittajat, asiakkaat,

alihankkijat, kilpailijat, rahoittajat, vakuutusyhtiét ja viranomaiset. (Ahonen 2000, 32.)

Henkilostotilinpdatés  koostuu  teoriassa  kolmesta  osasta:  henkilOstotaseesta,
henkilostotuloslaskelmasta  ja  henkilostokertomuksesta.  Yrityksen  henkildsto
varallisuuden arvo Kirjataan henkilstotaseeseen. Tasearvon laskentatavaksi on ehdotettu
ratkaisuja aina hankintamenosta tulevien palkkamenojen nykyarvoon. Henkildst6on
liittyvat kuluerat kirjataan henkilstétuloslaskelmaan. Henkilostotuloslaskelmassa pitéisi
raportoida ainakin palkat, koulutus- ja kehityskulut, vaihtuvuudesta aiheutuneet kulut,
sairaudesta  johtuvien  poissaolojen hinta sekd henkiléstososiaaliset — kulut.
Henkilostokertomus on informatiivinen dokumentti, johon on koottu henkil6stotilastot,
tunnusluvut, selvitykset mahdollisille pddoma— ja kustannuserille, tietoa henkilGston
osaamisesta, tyokyvysta ja terveydestd sekd tietoa tydyhteisosta ja tydymparistosta.
(Eronen 2002, 17 - 18.)

HenkilOstotilinpaatoksen laatiminen voidaan jakaa seuraaviin vaiheisiin: ylimman johdon
sitoutuminen, henkilostotilinpadtostydoryhmén kokoaminen, yrityksen liikeidean ja
strategian kirjaaminen, ensimmaisen henkilostotilinpaatoksen laajuudesta péattaminen,
rakenteesta ja sisallostd paattaminen, olemassa olevien henkilosto- ja tietojérjestelmien
inventointi, puuttuvien tietojen hankinta, ensimmaisen henkilostotilinpdatoksen
kirjoittaminen, jatkorutiinien kirjaaminen ja vastuualueista paattaminen. (Ahonen 2000,
147.)

2.6.9 Muita hyodyllisia vélineita

Aktiivinen kuuntelu on hyvan ilmapiirin tunnusmerkki. Jos missa tahansa tilanteessa

kenen tahansa tietoon tulee asia, jossa voi olla korjaamista, havaitsija ottaa sen ylos ja
kéynnistad sen perusteella tarvittavia toimenpiteitd. Asian esittajalla, paikalla, ajalla tai
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muilla muotoseikoilla ei ole merkitystd. Poka-yokesta on kaytetty myds nimitysta
idioottivarmistus tai hullunvarma. Idean nykyinen suomennos on virheenestin. Aivoriihi
on yleisesti tunnettu ideointimenetelmad, joka sopii menetelméksi minké tahansa asian
pohtimiseen, kun esiin on saatava mahdollisimman monta ideaa lyhyessa ajassa.
Erityisen hyvin se soveltuu kaytettavéksi esimerkiksi syy-seuraus-analyysin syiden
ideoinnin yhteydessa. 5 x miksi? on enemmankin ongelman lahestymistapa kuin tekninen
apuvéline. Se tarkoittaa, ettd ongelman syyksi ei saa hyvaksya ensimmaisté eteen tulevaa
selitystd, vaan selitykselle tulee hakea syvyyttd kysymalla edelleen “Miksi?”.
Koetoiminnalla tai koesuunnittelulla tarkoitetaan sitéd, ettd prosessin jotakin muuttujaa
sdédetdén ja katsotaan, mita tapahtuu. Tulosten ryhmittelyssa tulokset luokitellaan eri
tavoin ja ryhmiteltyja tuloksia vertaillaan keskendan tai tavoitteeseen. Pilkkominen auttaa
I0ytdmaadn prosessista vaikuttavimmat kohdat. Pilkkomalla kokonainen prosessi jaetaan
erilaisiin osiin teknisesti, ajallisesti tai muulla tavalla ja osia tarkastellaan erikseen.
Jarjestys- ja siisteysmittari on eri sovelluksina paljon kéytetty tyokalu, jolla
havainnollisesti tuodaan esiin jarjestyksen ja siisteyden merkitys ja arvostus. Mittari on
kayttokelpoinen ja helppo tapa esittdd asiakkaille, ettd yritys Kkiinnittdd huomiota
tyoymparistoon, eikd kalliita tuotteita ké&sitelld millaisessa pajassa tahansa. Toinen
merkittdva yhteys mittarilla on ty6turvallisuuteen. Jatkuvan tehostamisen tydkalu ja
toimintamalli 5S taht4d tehokkaaseen tyOympaéristoon ja kaikenlaisen havikin
vahenemiseen sekéd samalla laadun ja turvallisuuden paranemiseen. Tuotantoilmoitus on
kaikenlaisten prosessissa ilmenevien hairididen, kehitys- ja korjaustarpeiden, jopa
ilmoitusluontoisten asioiden kasittelyyn laadittu lomake, jonka voi tayttdad kuka tahansa.
Sen avulla varmistetaan myds, ettd toimenpiteité ei tehdd moneen kertaan. lImoituksista
tehtdvien yhteenvetojen avulla voidaan tunnistaa toistuvia ongelmia. (Saloméki 2003,
364 - 377.)

Laatuviestinnalla varmistetaan, ettd organisaation tavoitteet ja tilanne on kaikkien
osapuolien tiedossa. Sen tarkoituksena on varmistaa ja yhdenmukaistaa laatuun liittyvaa
viestintdd. Laatutaulu on maaradmuotoinen ilmoitustaulu, jossa julkaistaan saannollisesti
kyseisen yksikon kannalta tarkeitd laatuasioita, kuten tavoitteet ja tulokset,
erikoistapaukset, ajankohtaiset asiat ja kampanjat. Viisi askelta (5 Steps) on tunnistetun
prosessin tarkempaan analysointiin tarkoitettu menetelma. Nimi tulee taulukosta, jossa
on viisi saraketta. Korjaavat toimenpiteet tarkoittavat laatujarjestelmdassd maariteltyja

suunnitelmallisia toimenpiteitd ilmenneen epékohdan korjaamiseksi tai ongelman
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toistumisen estamiseksi. Korjaava toimenpide esisuunnitellaan, rekisterdidaan,
aikataulutetaan ja annetaan Kirjallisesti  vastuuhenkildlle  suunniteltavaksi ja
toteutettavaksi. Piirakkakuvaaja esittda periaatteessa samaa asiaa kuin Pareto -kuvaaja.
Kokonaisuutta (100 %) kuvaava piirakka jaetaan eri havaintoluokkiin niiden suhteellisen
osuuden mukaan. Kuvaajasta on havaittavissa silmé&maéardisesti eri  luokkien
summittainen osuus kokonaisuudesta. Toimitajarjestelman optimointitydkalujen avulla
voidaan myds hyvin toimivaa ja virheettoména pidettya toimintajarjestelméé kehittaa
hankkimalla siitd tietoa erilaisin tyokaluin. Kerattdva tieto voi olla kustannuksia
mittaavaa, mutta myos ajanhallintaa tai tuotelaatua mittaavaa. (Saloméki 2003, 381 —
385.)

Laatujarjestelméan auditointi on johdon apuvéline laadun kehittdmisty0ssa. Sisdinen
laatuauditointi on yrityksen itse tekemad laatujarjestelman arviointia, ja sen tavoitteena
on selvittdd, miten yritys kdytanndssa toimii, mitk& asiat ovat kunnossa ja mihin pitaa
kiinnittdd huomiota ja suunnitella parantamistoimenpiteitd. Sisainen auditointi tapahtuu
yleensd laatufunktion toimesta ja sen tuloksia hyodynnetddn johdon katselmuksissa.
Ulkopuolisten suorittama laatuauditointi poikkeaa sisdisesta paitsi suorittajien osalta
my®s siind, ettd se on yleensd luonteeltaan virallisempi ja palvelee tiettyd tarkoitusta,
kuten laatusertifikaatin hankintaa tai asiakkaan suorittamaa alihankkijan hyvaksymista.
Se voi kohdistua vain tiettyyn toiminnan osa-alueeseen. Sisdisen auditoinnin
suorittamiseksi yrityksen tulisi kouluttaa esimiestasoa niin, ettd silld olisi valmius
suorittaa toisten yksikdiden auditointia. Toisaalta, vaikka yritys ei valttdmatta
toiminnassaan tarvitse ulkopuolista auditointia, niitd kannattaa silti aika ajoin suorittaa

ulkopuolisen ndkemyksen saamiseksi. (Lecklin 2002, 80 — 81.)

Auditoinnin ldhtokohtana on vertailu johonkin malliin, kuvaukseen tai toimintaohjeisiin,
johon toimintajérjestelman kuvausta verrataan tai laajempiin kriteereihin tai tavoitteisiin,
joita ovat esimerkiksi laatupalkintokriteerit tai alakohtaiset erityiskriteerit tai jotka
yritysjohto itse on asettanut toiminnan tavoitteeksi. Se on tosiasioita tarkasteleva
johtamista kehittdvd toiminta, jonka avulla voidaan vahentadd valtettdvissd olevien
kustannusten riskid. Se myo6s antaa tietoa johtamisen toimivuudesta. Auditoinnin tulee
olla rakentavaa, liiketoiminta -suuntautunutta, tulevaisuuteen tahtdavéaa ja tieto-taitoa
punnitsevaa. Koska auditointi systemaattisesti analysoi objektiivisia todisteita ja esittaa
tosiasioita tuntumien sijasta, se korjaa vaarinké&sityksia yrityksen johtamis- ja
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raportointijarjestelmastd, tydomenetelmistd ja koulutustarpeista. (von Bagh, Glnther &
Salmenkari 2000, 73 — 74.)

Itsearviointi on auditoinnin tyyppinen tapahtuma, jossa organisaatio arvioi itse omaa
toimintaansa ja merkitsee arviointituloksen muistiin ja tekee siitd johtopaatoksia.
Itsearvioinnissa ei ole mukana ulkopuolisia, vaan sen tekevat organisaation tyontekijat
omista tehtdvistadn tai prosessin omistaja prosessista, josta vastaa. Apuna kéytetddn
esimerkiksi valmista kysymyslistaa tai muuta ohjetta, johon toimintaa verrataan.
(Salomaki 2003, 380.)

3 EVOXRIFA OY:N SUOMUSSALMEN TEHDAS

Evox Rifa Group Oyj on maailmanlaajuinen elektroniikkateollisuuden
yhteistyékumppani, joka valmistaa passiivikomponentteja ja niihin pohjautuvia ratkaisuja
vaativien asiakkaiden tarpeisiin. Konserni on keskittynyt muovikalvo-, paperi- ja
elektrolyyttikondensaattoreiden suunnitteluun, valmistamiseen ja markkinointiin.
Suurimmat asiakasryhmét ovat teollisuus-, auto- ja kulutuselektroniikka seka
telekommunikaatio ja valaisinteollisuus. Yrityksen vahvuutena on erityisosaamista

vaativien tuotteiden suunnittelu ja valmistus asiakkaiden tarpeisiin.

Konsernin liikevaihto vuonna 2003 oli noin 80 miljoonaa euroa ja sen palveluksessa oli
yhteensd noin 1.270 tyontekijdd. Konsernilla on tuotantoa Suomessa, Ruotsissa,
Englannissa, Indonesiassa ja Kiinassa. Evox Rifan myyntiyhtiot sijaitsevat
Yhdysvalloissa ja Saksassa. Liséksi konsernilla on myyntikonttorit Sveitsissg, Iso-
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Britanniassa ja Malesiassa. Jalleenmyyjid on yli 30 maassa maailmanlaajuisesti. Evox
Rifa Group Oyj:n tavoitteena on Kkehittyd markkinajohtajaksi suunnitteluosaamista
edellyttavien kondensaattoriratkaisujen toimittajana korkeaa teknistd osaamista, laatua ja

palvelua vaativille asiakkaille.

Evox Rifan vahvuutena on toiminnan nopeus ja joustavuus yhdistettynd korkeatasoiseen
osaamiseen ja toiminnan kokonaisvaltaiseen laatuun. Toiminnassa panostetaan erityisesti
tuotteiden design- in -toimintaan. Myynti- ja markkinointihenkilostd n&hdaankin
strategisena investointina  raataloityjen ratkaisujen suunnittelemiseen tarkeimmille

asiakkaille.

Yrityksen suurimmat asiakkaat edellyttavat suoria toimituksia ja kansainvalista
hinnoittelua. Yrityksessd onkin vasta otettu k&yttoéon erityinen asiakassuhteiden hallinta
CRM- jarjestelmd, joka perustuu Key Account Management -ohjelmaan. Ohjelmalla
varmistetaan liiketoiminta-alueiden  keskittyminen tarkeimpiin  asiakkaisiin  ja
toimialoihin. Evox Rifan eri yksikoiden vélille rakennetun yhteisen tuotantoaikataulun ja
logistiikkajarjestelman avulla pystytadn tarjoamaan tarkeimpien asiakkaiden eri maissa

toimiville yksikoille taydellinen paikallinen myynti ja logistiikka.

Evox Rifa on elektroniikka-alalla tunnettu ja arvostettu yritys. Brandit Evox ja Rifa ovat
osoittaneet laatunsa ja luotettavuutensa vuosikymmenien aikana. Yritys on saanut 1990-
luvulla useita asiakkaidensa myontamia laatupalkintoja, muun muassa Boschilta, Fordilta
ja Delphilta. Korkealaatuisten tuotteidensa ohella yritys tarjoaa asiakaskohtaista palvelua,
kuten tuotteiden raataldintia, koulutusta ja joustavaa toimitusta. Kaikilla yrityksen

tehtailla on ké&ytossa 1ISO 9001:2000 standardin mukaiset hyvéksytyt laatujarjestelmat.

Evox Rifa Oy:n Suomussalmen tehdas keskittyy tuottamaan muovikalvomateriaalista
radiaali-, pintaliitos- ja DIL -kondensaattoreita. Tehtaalla suunnitellaan ja valmistetaan
mydés DC -kondensaattoreita erilaisiin  vaativiin  sovelluksiin,  esimerkiksi
autoteollisuudelle. Pintaliitoskondensaattoreiden myynti on ylittdnyt jo 30 prosenttia
koko tehtaan myynnistd. Tehtaan henkildstovahvuus on talla hetkelld 140 tydntekijéa ja
noin 20 toimihenkil6d. Kondensaattoreita valmistettiin vuonna 2003 noin 130 miljoonaa

kappaletta. Valmistusmé&é&ra on hieman laskenut, koska tuotevalikoimat ovat muuttuneet.
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Nykyisin valmistetaan enemman pintaliitoskondensaattoreita, joiden valmistaminen on

hitaampaa. Tehtaan kokonaispinta-ala on noin 6000 neli6té.

Evox Rifa Oy Suomussalmen tehtaan laatupolitiikan mukaan yksikossé ollaan téysin
sitoutuneita jatkuvaan suorituskyvyn parantamiseen perimmaisend padmaaréna toimittaa
virheettomia tuotteita ja palveluita asiakkaille kustannustehokkaasti. Yrityksen
paamaarien saavuttamiseksi henkildstd tydskentelee jatkuvasti parantaen laadun
suunnittelua ja tehokkuutta kaikissa prosesseissa keskittyen asiakkaiden tarpeisiin.
Kustannukset pidetd&n optimaalisella tasolla ja henkiloston ammattitaitoa ja koulutusta
korostetaan. My0s yhteiskunnan ja ympariston vaatimuksia kunnioitetaan ja noudatetaan
huolellisesti. Yrityksessa on jo usean vuoden ajan parannettu tulosta ja toimintaa
laatujohtamisen menetelmid kayttden. Talla hetkelld konsernissa k&aytossa oleva
laatukasikirja perustuu I1SO 9001:2000 -standardiin ja autoteollisuuden vaatimaan QS-

9000 laatujarjestelmaan.

Laatukéasikirja muodostaa kokonaiskuvan jérjestelmastd ja yrityksen laadunohjauksen
periaatteista. Evox Rifa Oy:n Suomussalmen tehtaan laatujérjestelmd on kuvattu

seuraavissa manuaaleissa:

e QM Padprosessien manuaali

o QMS Yksikkokohtainen manuaali
o PM Tuotanto-ohjemanuaali

o CM Laadunohjausmanuaali

o MM Materiaalimanuaali

o RM Luotettavuusmanuaali

e SM Huolto-ohjemanuaali

o KM Kalibrointimanuaali

e OM Toimintaohjemanuaali

e AM Hallinnon manuaali

Manuaaleja apuna kéyttden voidaan toimintaa ohjata ja ohjeita pdivittada jarjestelman
kaikille tasoille tarpeen mukaan. Esimerkiksi jos Toimintaohjemanuaalia (OM)
paivitetdan, tieto siirretddn kaikille laatujarjestelman tasoille ja vanha versio sdilytetaan

arkistoituna.
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Aikaisemmin Evox Rifa Oy:n Suomussalmen yksikdn toiminta oli jaoteltu erillisiin
osastoihin ja Kkukin osasto vastasi omasta toiminnastaan. Vuonna 2003 yksikdssa
siirryttiin prosessiajatteluun, koska eri osastojen toiminta haluttiin sitouttaa toisiinsa ja
yrityksen toimintaan. Koko yksikon toiminta on kuvattu nyt prosessikaavioissa. Kolme
paaprosessia ovat sopimus ja hyvaksyntd, tuotekehitys ja tilaus ja toimitus (Liite 1).
Tuotekehityksen rooli on yritykselle erittdin tarked, koska yritykseen tulee viikoittain
kyselyjé erikoistuotteiden valmistusmahdollisuuksista. P&&prosessien liséksi yrityksessa
on my0s erilaisia tukiprosesseja. Nama tukiprosessit maéarittelevat henkildstoon,
koulutukseen, johtoon, infrastruktuuriin, ennusteiden laadintaan, jarjestelman yllapitoon,

tyosuojeluun ja kunnossapitoon liittyvia toimintatapoja (Liite 1).

Sopimus/hyvéksynta -prosessi alkaa asiakkaan yhteydenotosta myyntiin tai
markkinointiin (Liite 2). Myynti tekee alustavan tarjouksen, jonka asiakas hyvéksyy tai
hylkdd. Tuotekehitysprosessissa asiakkaan yhteyden oton jalkeen johto pééattaa,
kannattaako projektia aloittaa (Liite 2) . Jos teknisen analyysin perusteella tuotanto
kannattaa aloittaa, tuotekehitysosasto valitsee henkilot projektiin  eli tuotteen
kehittdmiseen. Tuotekehitys jakaantuu kolmeen eri vaiheeseen: tuotesuunnitteluun,
prosessin suunnitteluun ja tuotannon tilaukseen (Liite 3). Tilaus/toimitus -prosessissa

saadaan asiakkaalta tilaus ja tavara toimitetaan (Liite 3).

Suomussalmen tehtaalla on pitké laatuhistoria. Yksikossa on aktiivisesti kdytetty erilaisia
apuvélineitd ja menetelmid laadun varmistukseen ja kehittdmiseen. Talla hetkella
yrityksessa kaytossa olevia laatutydkaluja ovat esimerkiksi SPC eli tilastollinen prosessin
valvontajarjestelma tuotannossa, APQP (Advanced Product Quality Planning and
Control Plan) tuotekehityksess&, Dorian Shainin kokeet, Taguchi -menetelmét ja erilaiset
tilastolliset analyysit ja jakauma-analyysit. Organisaation kaikki tyontekijat suorittavat
itsearviointia tyodtadan ja toimenkuvaansa koskien. Myos laatupiiritekniikka ja Demingin
PDCA - ympyra ovat kaytossa. Yrityksen laatupdallikon mukaan yrityksessa on kokeiltu
useita erilaisia laatutyokalujen kdyttod, mutta osa niista (esimerkiksi benchmarking) on
osoittautunut vaikeaksi toteuttaa eikd Suomesta 16ydy vertailukohdetta samalta

toimialalta.
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Autoteollisuuden QS 9000 vaatimuksen mukainen 8 D on  kayt0ssé
reklamaatiotapauksissa. Sitd voidaan kayttdd myds sisdisesti havaitun ongelman
ratkaisemiseen. Periaatteiltaan se vastaa 5XxMIKSI laatuty6kalua. 8 D menetelméan
ensimmaisessa vaiheessa valitaan ryhmén henkil6t ongelman ratkaisemiseksi,
madritellddn ryhman s&anndt, toiminta ja tavoitteet. Toisessa vaiheessa ongelma
kuvataan. Tdma vaihe tulee kasitelld asiakkaan ehdoilla. Ongelman kuvaamisen jalkeen
kolmas vaihe on nopeat toimenpiteet, joilla ongelman leviaminen pyritdan estamaan.
Neljannessé vaiheessa ongelman pohjimmainen aiheuttaja maaritetddn ja varmistetaan.
Méarittamiseksi tehdadn (miksi) kysymyksid niin kauan, ettd tullaan syihin, joihin ei
voida vaikuttaa. Syyt jakautuvat usein prosessista (menetelmdstd) tai systeemista
(jarjestelméstd) aiheutuviksi. Vaiheessa kéytetddn apuna kalanruotomenetelmaa.
Viidennessd vaiheessa suoritetaan pysyvien korjaustoimenpiteiden toimeenpano.
Edellisen vaiheen tutkimuksien perusteella muutetaan esimerkiksi tuotanto-ohjeet
vastaamaan virheetonta tulosta. Kuudennessa vaiheessa varmistutaan
korjaustoimenpiteiden tehokkuudesta. Seitsemannessa vaiheessa ehkaistdan ongelman
uusiutuminen. Viimeisessd eli kahdeksannessa vaiheessa ryhmaa onnitellaan,

dokumentoidaan tulokset ja raportoidaan johdolle.

Auditointeja suoritetaan koko jarjestelmaa koskien seka siséisesti etta ulkoisesti. Koko
jarjestelma auditoidaan saannéllisin valiajoin ja osa-auditointeja tehd&an wvuosittain.
Edellisen kerran suoritetussa auditoinnissa koko yksikon laatujarjestelma paivitettiin 1ISO
9001:2000 -standardin ja QS-9000 laatujarjestelman vaatimusten mukaiselle tasolle.
Auditoinnissa nousseet epakohdat pitdd korjata kahden kuukauden kuluessa.
Auditoinnissa tarkastetaan, ettd valittuja mittareita seurataan. Seurattavia mittareita ja
kohteita ovat esimerkiksi rahoituslaskelmat, asiakastyytyvaisyysmittaukset, tulos
neljannesvuosittain, henkilostotilastot, koulutuksen tavoite ja toteutuminen. Mittareiden
tulosten perusteella tehdaan kehityssuunnitelmia johdon katselmuksissa. Auditoijien
suosittamista  kehityskohteista voidaan esimerkkeind mainita toimitustarkkuuden
tilastointi ja asiakastyytyvaisyyskyselyt. Jokainen yksikdssa esiin tuleva ongelma, héirio,
kehitysajatus tai jokin muu vastaava pyritaan kasittelemaan tehokkaasti niin, etta yksikon

suorituskyky paranee jokaista mahdollisuutta hyddyntaen.

Evox Rifa Oy:n toiminta vastaa paésaantoisesti laatujarjestelmén asettamia vaatimuksia
ja tavoitteita. Yrityksessé panostetaan huomattavasti laatuun ja sen varmistukseen, koska
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asiakkaiden vaatimustaso on korkea. Yksi virheellinen erd voi aiheuttaa suuren tappion ja
jopa asiakkaan menetyksen. Laatua ei varmisteta pelkédstddn tuotteiden ja
valmistusprosessien osalta, vaan myds henkiloston rooli ja etenkin laatu
asiakaspalvelussa ovat tarkeitd. Asiakaspalvelun toimivuus, joustavuus ja tehokkuus

maaraévat asiakkaiden pysymisen yrityksessd myds ongelmatilanteissa.

4 LAATUKOULUTUKSEN SUUNNITTELU, SISALTO JA TOTEUTUS

Evox Rifa Oy:n Suomussalmen tehtaalla tehd&an wvuosittain koulutuskartoituksia.
Osaston koosta riippuen Kartoitusta tehd&&n joko esimiehen ja alaisen Vvélisissa
keskusteluissa tai tyonjohtajien tekemien ehdotusten perusteella. Taman jalkeen
johtoryhmé&  valitsee  vaihtoehdoista  tarpeellisimmat  ja  ajankohtaisimmat
koulutusvaihtoehdot. Koulutukseen kaytettavien resurssien maara on rajallinen, joten
koulutuksia ei valitettavasti voida toteuttaa niin paljon kuin olisi tarpeellista. Koulutukset
vaativat myos paljon kdytdnnon suunnittelua ja toteutus esimerkiksi koko henkildstélle
vaatii paljon jarjestelyjd. Resurssien rajallisuuden vuoksi jérjestetddn usein yhdistettyjé
koulutustilaisuuksia, joissa kéasitellddn useampia aihepiireja. Esimerkiksi laatukoulutusta

yrityksessa on voitu jérjestéd toisen koulutuksen yhteydessa.

Yrityksessa koetaan laadun merkitys erityisesti tuotannossa erittdin tarkeaksi ja
tuotannon henkilékunnalle pitéisikin pyrkia jarjestamaan koulutusta saannollisesti.
Tuotantohenkildkunnan  tulee ymmartdd esimerkiksi SPC:n  valvontakorttien

toimintaperiaatteet laadukkaan toiminnan takaamiseksi.

Asiakaspalvelun toiminnan laadukkuudella on suuri merkitys asiakassuhteiden
luomisessa ja yllpidossa. Varsinkin ongelmatilanteissa punnitaan asiansa osaavan ja
laadukkaasti toimivan henkilékunnan arvo. Asiakaspalvelun henkilostolle on tarkeda
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ymmértaa erilaiset nakokulmat laadun arviointiin ja mahdolliset kulttuurieroavaisuudet
laatu késitteen ymmartdmisessa. Laatukoulutusta tulisikin jarjestaa
asiakaspalveluhenkilostélle — riittdvan  usein.  Koulutuksella my6s motivoidaan

ymmartdmaan laadun merkitys yrityksen toiminnalle.

Uuden henkiloston perehdyttdmisvaiheessa kerrotaan yrityksen laatujérjestelméstd ja
toimintaperiaatteista laadun varmistamisessa. Yrityksessd koetaan erdanlaiseksi
laatukoulutukseksi  myds reklamaatiotilanteet. Myds mahdollisissa  havaituissa
ongelmatilanteissa jarjestetddn koulutusta tilanteen korjaamiseksi ja ongelman uusimisen
ehkaisemiseksi. Koulutuskartoitusta tapahtuu myads tilastoja ja analyyseja tarkkailemalla.
Kohteet, joissa havaitaan olevan parantamista, otetaan Kkasittelyyn koulutuksen

muodossa.

Ajatus laatukoulutuksen suunnitteluun tuli toimeksiantajan, Evox Rifa Oy:n
Suomussalmen tehtaan laatupdallikoltd. Yrityksessda on jatkuvasti parannettava
laadukasta toimintaa kilpailukyvyn yllapitdmiseksi ja toiminnan jatkuvuuden
varmistamiseksi. Laatukoulutuksen tarve yrityksessd on suuri. Toimeksiantajan
tavoitteena oli saada aikaisemman laatukoulutusmateriaalin pohjalta paivitetty ja

kehitetty koulutusmateriaali.

Aikaisempi laatukoulutusmateriaali oli laadittu vanhoille graafisille pohjille ja pelkastaan
graafisen ilmeen muutos toi tarpeen paivittdd koulutusta. Myds muutokset esimerkiksi

standardeissa ja laatumanuaaleissa aiheuttavat paivityksen tarvetta.

Evox Rifa Oy:n Suomussalmen tehtaan aikaisempi kéytdssa ollut laatukoulutus koostuu
kolmesta osasta: laatujarjestelmat ja standardit, tilastollinen laadunvalvonta SPC ja
laadun suunnittelu ja —parannus. Koulutus on toteutettu yrityksen logolla varustetuille
PowerPoint kalvopohjille. Muutosten takia koko koulutusta ei tarvitse uusia, vaan sitéa

voidaan muokata ja paivittaa tarpeen mukaan.

Kéytdssa olleen koulutuksen ensimméinen osa késittelee laatua, laatujarjestelmia,
standardeja ja sertifiointeja suppealla tasolla. Toinen osa selvittdd tilastollisen
laadunvalvonnan SPC:n toimintaperiaatteet ja tarkeimman tyGvalineen, valvontakortin.

Prosessin ohjauksen periaatteet ja X -R-kortti on kasitelty yksityiskohtaisesti. Kolmas
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osa késittelee laadun suunnittelua ja laadun parannusta perusteellisesti. Esimerkiksi
riskianalyysi FMEA (Failure Mode and Effect Analysis) on késitelty kattavasti.

Koulutuksen sisallon ja rakenteen suunnittelussa oli apuna opinnédytetyon teoriaosa ja
yrityksen aikaisempi koulutusmateriaali. Laatukoulutus laadittiin toimeksiantajan uusille
graafisille pohjille, jotta yrityksen visuaalinen ilme olisi samanlainen kaikessa
materiaalissa. Yhtendiselld visuaalisella ilmeelld yritys viestittdd toimintansa
laadukkuudesta.

Laatukoulutus koostuu kolmesta osasta. Ensimmaéisessd osassa kasitellaan laatua,
laatujarjestelmid, laatupolitiikkaa, laatukasikirjoja, standardeja, sertifiointeja ja
laatupalkintomalleja. Toinen osa kasittelee valineitd laadun parantamiseen ja
mittaamiseen. Kolmas osa keskittyy laatuun Evox Rifa Oy:n Suomussalmen tehtaalla.

Jokaisen osan lopussa on pohdittavaksi osio.

Laatukoulutuksen suunnittelussa on pyritty huomioimaan sen soveltuvuus eri
henkilostoryhmille. Esimerkiksi hallinnon, johdon, asiakaspalvelun, tuotekehityksen,
laadunvalvonnan, tuotannon, l&hettdmon ja varaston koulutustarpeet ovat erilaisia.
Koulutusmateriaalin helpon muokattavuuden ansiosta koulutuksen jarjestdja voi koota
kullekin ryhmalle soveltuvan koulutusmateriaalin. Materiaalia on myds helppo tdydentaa

tarpeen vaatiessa.

Laatukoulutus laadittiin PowerPoint esityksenéd cd-rom levylle ja se koostuu 84 diasta.
Tarkoituksena on, ettd myos opinndytetyon teoria osa toimii apuna koulutuksen
jarjestdmisessa. Jos asioita olisi kasitelty yksityiskohtaisesti, olisi koulutusmateriaalista

tullut liian laaja ja yksityiskohtainen.
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5 POHDINTA

Jokainen kuluttaja ja tuottaja muodostaa oman ké&sityksensé siitd, mik& on laadukasta ja
mikd ei. Laadun arviointi on aina omista aikaisemmista kokemuksistamme ja
késityksistamme riippuvaa. Laatu, tai sen puute ndkyy ympdristdéssamme monin eri
tavoin. Emme useimmiten kuitenkaan tule ajatelleeksi laadun syvempaé olemusta. Se ei
ole vain kallis, laadukkaaksi mielletty tuote, tavara tai palvelus, vaan késite, jonka
tavoittelu ohjaa jatkuvasti kohti parempaa tapaa toimia. Laadun merkitys ja ennen

kaikkea sen ymmartdminen on huomattavan tarkeaa.

Késitykseni laadusta aikaisemmin oli hyvin suppea, mutta opinndytetyon teoriaan
perehtyessani havaitsin monia térkeitd ndkokulmia ja ajatuksia laadusta, joita harvoin
tulee ajatelleeksi. Esimerkiksi tuotteen tai palvelun laatua arvioidessa ei useinkaan tulla
ajatelleeksi ymparistonakokulmia tai valmistukseen liittyvia eettisid ndkokohtia. Nama
tarkastelutavat ovat kuitenkin ensiarvoisen térkeita laadusta puhuttaessa. Myos laatu
asiakkaan nakokulmasta katsottuna jaa usein liian vahélle huomiolle. Helpompaa on
keskittyd vain tuotteen valmistukseen liittyvien asioiden mittaamiseen ja analysointiin.
Toleranssirajat on helpompi maaritella tilastotieteellisin menetelmin, kuin paneutua
muihin, esimerkiksi asiakaspalvelussa ilmeneviin laadun maarittelyn ja varmentamisen
ongelmiin tai kehityskohteisiin. Laatu ei ilmene vain tuotteessa tai palvelussa, vaan myos
toiminnassa. Toiminnan laatu antaa kuvan ulkopuolisille sidosryhmille ja muulle
ymparistolle siit4, miten yritys tai organisaatio toimii ja menestyy markkinoilla. Hankittu
laaduttomuuden leima on vaikeaa poistaa ja laadukkuus voi myo6s kadota yhden
epdonnistumisen myotd. Nama tilanteet ovat vaikeita selvittdd kovenevassa

kilpailutilanteessa.
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Késittelen opinndytetyon teoriaosassa erilaisia laadun varmistamisen, parantamisen ja
mittaamisen menetelmia sekéd apuvélineitd. Kirjallisuuden pohjalta vaikuttaisi silta, etta
eniten painoarvoa ovat saaneet tilastolliset menetelmét. Valmistukseen liittyvét asiat ja
ominaisuudet ovat tarkeitd ja niitd on helppoa analysoida, mitata, testata ja parantaa.
Useissa organisaatioissa toiminnan uskotaan olevan korkealaatuista, kun tuotannon
tilastot ovat kunnossa ja virheprosentit pysyvat minimissa. Opinnaytetydn alkuvaiheessa
sain kasityksen, ettei muuta tapaa ole olemassakaan laadun analysoimiseksi kuin
tilastollinen tapa kirjallisuuden painotuksen perusteella. Yleensa tilastollisen osuuden
jalkeen mainittiin muut laadun parantamisen tyokalut ja valineet lyhyesti. Opinndytetyon
edetessd ja erilaisiin lahteisiin tutustumisen myo6ta sain kasityksen myods naistd muista
tyokaluista, jotka ovat mielestdni jopa tarkedmpida kuin pelkdstddn matemaattiseen
ajatteluun pohjautuvat menetelmét. Yrityksen tai organisaation toiminnan laadukkuus,
henkildston sitoutuminen ja tyodilmapiirin parantaminen ovat ensiarvoisen tarkeitd, jotta
tuotannon jatko olisi turvattu. Pelkkd tuotanto ei koskaan yksistaan riit4, vaan on
huonoina aikoina. Usein pysahdytddn siind vaiheessa, kun kaikki menee hyvin.
Tyytyminen tdman hetken tilanteeseen on virhe ja mydéhempiin kehittymisyrityksiin ei
laadun parantamisen tyodkalut riitd. Laatuun tulee Kiinnittda erityistda huomiota juuri

silloin, kun yrityksell& tai organisaatiolla menee hyvin.

Opinnéytetyon teoriaosan pohjalta vaikuttaa siltd, ettd laatua yrityksissa ja
organisaatioissa valvovat usein juuri teknillisen koulutuksen saaneet ihmiset. Yleensé he
suosivatkin juuri tilastollisia menetelmia laatuajattelunsa tueksi. Laadun nékokulmissa
pitdisi saada enemman huomioitua my6s ne ihmiset eli yrityksen tai organisaation
henkilosto, jotka laatua tekevat. Henkiloston toimintaa voidaan parantaa ja mitata monin
erilaisin menetelmin ja olisi tdrke&é saada nama menetelmét tasa-arvoisiksi tilastollisten
menetelmien kanssa. Johtamisen tueksi on myds joukko erilaisia menetelmia ja
tyokaluja, mutta niiden kayttoaste ei ilmeisimmin ole niin tehokas kuin pitéisi. Yrityksen
tai organisaation johtoryhmd ei useinkaan ota huomioon lattiatason tyontekijoiden
mielipiteitd tai reklamaatioista saatujen palautteiden tarkeyttd. Monet asiat jdavat vain
Kirjoitetuksi tekstiksi erilaisiin liiketoimintasuunnitelmiin. Johtoryhman ja muun

henkiloston  késitykset toiminnan laadukkuudesta eroavat useimmiten toisistaan
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huomattavasti. Tarkedd olisi, ettd koko yrityksessa oltaisiin yhtd mieltd asioiden

todellisesta tilasta.
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Nykyisin erilaisten konsultointiyritysten kayttdaminen henkil6ston kouluttamisessa on
muotia. Paikallaan onkin ulkopuolisten asiantuntijoiden kéytté kouluttamisen apuna
toisinaan, mutta eniten hyotya voisi olla siitd, ettd kouluttaja olisi yrityksen tai
organisaation sisaltd. N&in ehk& n&kodkulmat koulutukseen syventyisivat ja kouluttaja
osaisi my0s puhua samaa kieltd koulutettavien kanssa.

Yrityksissé ajatellaan usein, ettd perehdyttdminen ja kouluttaminen vastaavat toisiaan
késitteind. Uudelle tyontekijéalle on ensiarvoisen tarkedd antaa tyohon ja toimenkuvaan
liittyvad ohjausta ja perehdyttdmistd. My0s yritys tulee esitell& toimintasuunnitelmineen
ja tavoitteineen téssa vaiheessa. Perehdyttdminen ei kuitenkaan yksistadan riitd, koska
usein alkuvaiheessa on vaikea sisaistda sitd valtavaa tiedon maaréa, minka lyhyessa
ajassa saa. Taman takia olisikin erittdin tarkead jarjestadad koulutusta saannollisin valiajoin
koko henkilostolle. Henkilostéd motivoi, kun heille kerrotaan kaytossa olevista
menetelmista laadun parantamiseen. Pelkké laatujarjestelmén ymmartaminen ei yksistadéan
riitd, vaan myods syvéllisemmin olisi tiedostettava ne erilaiset kaytdssa olevat

menetelmat, joilla laatua saadaan aikaiseksi.

Laatua ei voida tuottaa ilman laadun merkityksen tuntemusta. Laatukoulutus on hyvéa
apuvéline tiedon jakamiseen koko henkildstolle. Sen avulla voidaan auttaa ymmartdmaan
laadun syvempda olemusta, yrityksen laatujarjestelmaa ja laatupolitiikkaa. Laatua on

helpompi tuottaa, kun ymmarretdan laadun méaritelma ja valineet sen saavuttamiseksi.

Laatukoulutuksen tulisi olla suunnitelmallista ja jarjestelmallisti toimintaa. Koulutusta
pitéisi jarjestdad koko henkilostolle sdanndllisin véliajoin. Silloin talléin tai satunnaisesti
ei riitd, vaan laatuun panostavan yrityksen on méaériteltava tarkoin kaytettavissa olevat
resurssit ja sisallyttdd koulutukset virallisesti kirjattuina toimintasuunnitelmiin.
Koulutukset tulee myos toteuttaa. Laatukoulutuksen jarjestdmisesta toivotaan aina olevan
yrityksille jotain hyotyd. Koulutuksen jalkeen tata saatua hyotyd tulisi verrata
tavoiteltuun hyotyyn. Né&in saadaan selville, onko yrityksen koulutustoiminta laadukasta.
Jos koulutuksesta ei ole mainittavaa hyotya asioiden ja kasitteiden ymmartdmiseksi, on

koulutusmateriaali, koulutusmenetelma tai jopa kouluttaja valittu vaarin.
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Néiden koulutuksesta saatujen tulosten pohjalta laatukoulutusta voidaan kehittaa
parempaan suuntaan. Jos kehitystd ei tapahdu, koulutus on ollut turhaa. Yritysten on
kyettdva oppimaan omista koulutuksistaan, niiden vahvuuksista ja heikkouksista.
Koulutusten tarkoituksena on nimenomaan kehittdd toimintaa ja samalla koulutuksia.
Yrityksissé voidaan usein ajatella asioiden olevan niin hyvallad mallilla, ettei toiminnassa
tai koulutuksessa ole yksinkertaisesti mitdén kehitettdvad. Taman kaltainen ajattelutapa
on huomattava este yrityksen toiminnan jatkuvuuden turvaamiselle ja kehittymiselle.

Kehittamiskohteet tulisi tiedostaa ennen koulutuksen suunnittelua.

Opinnéytetydn tekeminen on vaativa prosessi. Tydskentely vie paljon aikaa ja henkiset
voimavarat ovat koetuksella. Aikataulun hyvéalla suunnittelulla voidaan opinnédytetydn
valmistumista nopeuttaa ja helpottaa. Oma aikatauluni oli liian tiukka ja opinnéytteen
tekeminen olisikin pitdnyt aloittaa jo paljon varhaisemmassa vaiheessa opintoja.
Ajankayton helpottamiseksi olisi ollut tarpeellista pitdd selkedad péivakirjaa tyon
etenemisesta ja tavoitteista kunkin viikon osalta. Aikaa kului myds joidenkin asioiden
suunnitteluun ja toteuttamiseen paljon enemman kuin ennalta olisi voinut kuvitella.

Esimerkiksi teoriaosan kuvioiden toteuttaminen oli erittdin vaikeaa taitamattomalle.

Opinnéytetydn onnistumiseen vaikuttaa paljon myds ohjaus. On tarkedd, etté tarvittaessa
opinndytetydskentelyyn saa asiantuntevaa ohjausta. Ohjaajan tuki ja kannustus ovat
huomattavan kallisarvoisia. Opinndytetyoskentelyéni helpotti melkein paivittéiset
tapaamiset ohjaajan kanssa. Ohjaajan kanssa kéydyissé keskusteluissa voi ilmeté tarkeita

nékokulmia, joita itse ei valttamatta tule edes ajatelleeksi opinnéytetydté tehdessa.

Opinndytetyon teoriaosan rajaaminen oli vaikeaa, koska aiheeseen liittyvaa materiaalia
oli tarjolla runsaasti varsinkin tilastollisiin laatutyokaluihin ja matemaattisiin
menetelmiin liittyen. Kirjallisuuteen perehtymisen jalkeen alkoi teoriaosan sisélto
selkeytyd, kun siséistin paremmin laatutyokalujen jaottelun. Siséallon selkeydyttya
teoriaosa oli helpompi tyostdd. Opinndytetydssani uppouduin ehk& liikaakin teoriaan,
joten empiria ja teoria eivét kohtaa silld tasolla, jolla olisin toivonut. Tavoitteeni tyon

osalta eivét taysin toteutuneet, koska aika loppui yksinkertaisesti hieman kesken.
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Yrityskuvauksen laadinta pohjautuu yhteisty6hon toimeksiantajan, Evox Rifa Oy:n
Suomussalmen tehtaan laatupaallikon kanssa. Yritystiedot ja laatuun liittyvét asiat olivat
selkeita kasitelld. Laatukoulutuksen suunnittelu oli vaikein prosessi. Aiheen rajaaminen
tuotti vaikeuksia ja PowerPoint — ohjelma ei ollut minulle entuudestaan tuttu. Tydn
alkuvaiheessa toimeksiantaja ei tarkoin maaritellyt sisaltotoiveitaan. Laatukoulutuksen
rakenteen suunnitteluun menikin paljon aikaa. My6hemmaéssa vaiheessa toimeksiantaja
kertoi toiveestaan, joka oli péivittamisen lisaksi myos koulutusmateriaalin laajentaminen.
Aikaisemmassa materiaalissa ei késitelty kovinkaan laajasti laadun perusteita ja erilaisia

nakokulmia laatuun.

Néiden toimeksiantajan siséltotoiveiden tarkennuttua laatukoulutuksen rakenne ja sisaltd
muotoutuivat  selkedmmiksi. Laatukoulutusta suunniteltaessa n&ma maarittelyt
muuttuivat kuitenkin useita kertoja, koska kaikki hyvin suunniteltu ei sopinutkaan
mielestédni koulutukseen. Laatukoulutus suunniteltiin yrityksen valmiille graafisille
pohjille, joten minun ei tarvinnut miettid koulutuksen visuaalista ilmettd yritykselle

sopivaksi.

Laatukoulutuksesta muodostui mielesténi kokonaisuus, jota voidaan muokata, péivittaa ja
tdydentdd tilanteiden mukaan. Laatukoulutuksen kaksi ensimmadistd osaa soveltuu
kaytettavaksi mihin tahansa yritykseen tai organisaatioon yleisen tasonsa vuoksi. Kolmas
osio on suunniteltu Evox Rifa Oy:n Suomussalmen tehtaan tarpeita ajatellen.
Koulutukseen on myo6s helppo tdydentda toimeksiantajan tarkeind pitdmid, esimerkiksi
kéaytossd olevien valvontakorttien syvallisempia tietoja. PowerPoint esityksen lisaksi
kouluttajalla on kaytossaan opinnaytetyon teoriaosa. Toivottavasti
laatukoulutusmateriaalista muotoutui kokonaisuus, jota tullaan myo6s kayttaméaan,

paivittdmaan ja kehittdmaan saannollisesti.
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Sub-process: Product design =
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Process: Order - delivery
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