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Kehittdmishankkeen tavoitteena oli kehittdd kohdeyrityksen riskienhallinnan prosessi vas-
taamaan laatustandardi ISO 9001:2015 vaatimuksia. Kehittdmishankkeen toimeksiantaja on
KONE Industrial Oyj, joka on globaali markkinajohtaja hissien ja liukuportaiden valmistajana.
Opinnnaytety0 tehtiin kirjoittajan omaan yksikkdon Global Spares Supply:in.

Opinnaytety0 oli osa muutosprojektia, joka tehtiin kohdeyritykselle vuoden 2017 aikana. Pro-
jektin tavoite oli paivittaa laatustandardi ISO 9001 uuteen 2015-versioon sertifikaatin uudis-
tamiseksi. KONEella tam& muutos oli pakollinen vuoden 2017 aikana. Jokainen yksikko vas-
tasi muutoksen lapiviennista itsenaisesti. Auditoinnit sertifikaatin uudistamiseksi tullaan te-
kemé&an vuosina 2018-2019. Maailmanlaajuisesti tunnustettu ISO standardi on KONEelle
erittain tarked, silla se osoittaa yrityksen asiakkaille ja muille sidosryhmille korkealaatui-
suutta ja luotettavuutta. Uusi laatustandardin versio korostaa asiakas- ja sidosryhmalahtoi-
syytta, prosessien parantamista seka riskienhallintaan perustuvaa ajattelua.

Tassa tyossa kehittamishankkeen toteutumista mitataan uuden riskien- seké mahdollisuuk-
sienhallinnan prosessin kautta. Ensimmaiseksi tutkitaan, onko yrityksessa kaytdssa proses-
sia riskien ja mahdollisuuksien hallintaan. Tuloksissa taas mitataan uuden prosessin ole-
massaoloa ja kayttdastetta. Tutkimus toteutettiin toimintatutkimuksena, jonka tutkimusvali-
neind kaytettiin laadullisia tutkimusmenetelmia eli havainnointia, haastatteluja seka
benchmarkingia. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys koostuu laadunhallinnasta, riskienhal-
linnasta, muutosjohtamisesta sekd Lean-johtamisesta. Viitekehyksen avulla luotiin uusi si-
sdisen auditoinnin prosessi, jonka avulla hallinnoidaan sisaisten prosessien riskeja seka to-
teutetaan jatkuvaa parantamista. Jatkuvan parantamisen kehittdmisessa kaytettiin apuna
Lean-johtamisen teoriaa kun taas muutosjohtaminen tuki muutosprojektin onnistunutta lapi-
vientia.

Tutkimuksen tuloksena oli, etté riskienhallinnalla on laaja vaikutus kaikkiin yrityksen toimin-
toihin. Sen systemaattisen ja kaikki yrityksen paivittaiset toiminnot huomioivan implemen-
toinnin avulla voidaan mahdollistaa menestyva liiketoiminta. Riskienhallintaa voidaan kayt-
taéa jatkuvan parantamisen ty6kaluna ja oppivan organisaation luomiseen. Riskienhallinnan
kautta on myos tarkeda tunnistaa riskeissa piilevd mahdollisuus liiketoiminnan parantami-
seen.

Avainsanat Riski, riskienhallinta, laatustandardi, sisdinen auditointi, jatkuva
parantaminen
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Target of the development project was develop risk management according to the require-
ments of the quality standard ISO 9001:2015 in the case company. The case company is
KONE Industrial Ltd, which is a global leader in elevator and escalator industry. The devel-
opment project was assigned by the author’s own unit Global Spares Supply.

The thesis was part of a change project, which the author implemented in her company
during the year 2017. The target of the project was to update the quality standard ISO 9001
to new a 2015-version to renew the certificate. In KONE, this was an obligatory change
during the year 2017. Every unit was responsible for carrying out the change independently.
Audits for the certificate will be arranged during the years 2018-2019. The world-wide rec-
ognized quality standard is highly important for KONE, as it proves the high quality and
reliability of the company to customers and other interested parties. The new version of the
standard aims to enhance orientation to the needs of customer and other interested parties,
process improvement and risk based thinking.

In this research the results of the change project are measured through a new risk and
opportunities management process. Firstly, itis measured if the risk and opportunities man-
agement process exists in the company. In the results it is described if the new process is
used and utilized. The research was conducted as an operational research with qualitative
research tools like perception, interviews and benchmarking. The theoretical framework con-
sists of quality management, risk management, change management and Lean manage-
ment. This framework works as a basis for creating a new internal audit process that is used
for the risks and opportunities management in internal processes and building up continuous
improvement. The Lean management theory supports continuous improvement, when
change management helps to carry out a successful change project.

As a result it was discovered that risk management has a considerable effect on the com-
pany’s all operations. It needs to be implemented systematically considering all the daily
operations of the company to ensure successful business. Risk management can be used
as a tool for continuous improvement and creating a learning organization. Through risk
management, it is also important to identify the opportunities for business improvement.

Keywords Risk, risk management, quality standard, internal audit, conti-
nuous improvement
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1 Johdanto

1.1 Kehittamishankkeen aiheen valinnan esittely ja perustelut

Eras maailman menestynein liikemies on todennut, etta riski syntyy siita ettet tieda mita
olet tekeméassa (Forbes 2014). Mielestani tama kuvaa hyvin sita, etta yrityksen on Kkriit-
tista olla tietoinen jokaisesta liiketoiminnan osa-alueestaan sen koosta, toiminnan ta-
sosta ja tavoitteista riippumatta. Oikeanlaisella riskienhallinnalla voidaan vahvistaa me-
nestyvaa liiketoimintaa. Taltd pohjalta opinnaytetyo lahtee kehittamaan kohdeorganisaa-

tion riskienhallintaa osana uuden laatustandardin uudistusta.

Taman kehittdmishankkeen aiheena on "Riskienhallinnan kehittdminen 1ISO 9001:2015-
standardin mukaan”. Kehittdmishankkeen toteutumista ja onnistumista mitataan opin-
naytetydssa uuden riskienhallintaprosessin kehittdmisen kautta. Uuden ISO-laatustan-
dardin merkittavasti painotettu osa-alue ja vaatimus on riskien ja mahdollisuuksien huo-
mioon ottaminen organisaation toiminnassa. Riskien- sekda mahdollisuuksienhallinnan
korostuessa maailmanlaajuisesti kaytetyssa ja tunnetussa laatustandardissa painottuu
myds lukuisten yritysten huomio néihin osa-alueisiin. Aihe on ajankohtainen, ja sen voi-
daan mielesténi nahda tulevaisuudessa jatkavan tarkeana seka kehittyvana osa-alueena
yrityksien ja niiden toimintaympariston kehityksen mukana. Kehittamishankkeen toimek-
siantaja on KONE Industrial Oyj ja tarkemmin kirjoittajan oma yksikkd Global Spares
Supply. ISO 9001:2015 uudistuksen kayttdonotto on kohdeorganisaatiossa méaaritelty
pakolliseksi. Laatustandardi on kaytdssa koko konsernin toiminnoilla. KONEen toimin-
nalle on ensiarvoisen tarkeda korkea laatu kaikessa sen toiminnassa, silla sen avulla
osoitetaan asiakkaille yrityksen tuotteiden ja palveluiden korkealaatuisuutta, turvalli-
suutta ja luotettavuutta. 1SO standardien sertifikaatin saaminen todentaa laatutietoi-
suutta kaikille yrityksen sidosryhmille ja on kansainvalisesti tunnustettu. Lisaksi standar-
dit helpottavat jokapdivaista elamaa, parantavat tehokkuutta ja jarkeistavat toimintaa.
Naista syistd uuden laatustandardin 2015-version kayttéonotto on tyon kohdeyritykselle

ensiarvoisen tarkeaa.

Opinnaytetydn aihetta etsiessani ISO-standardin paivitys annettiin yritykseni puolesta

yhdeksi mahdolliseksi aiheeksi. Kiinnostuin itse aiheesta todella paljon, silla se antaa
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minulle mahdollisuudet laajentaa ja kehittdd omaa osaamistani yrityksien laadunhallin-
nan pariin ja saada siita samalla kaytannon kokemusta. Oma tyékokemukseni on aiem-
min toimitusketjun hallinnan eri toimintojen parista. Taméan opinnaytetyon tavoitteena on
implementoida onnistuneesti uusi laatustandardin versio. Onnistumista mitataan tassa
tydssa 1ISO-standardin vaatimuksia vastaavan uudistetun riskien- seka ja mahdollisuuk-
sienhallinnan prosessin kautta. Mittariksi varsin laajan laatustandardin uudistuksen si-
salta valikoitui juuri riskien- ja mahdollisuuksienhallinnan osa-alue sen ajankohtaisuuden

seka standardissakin korostuneen ja merkittdvan roolin vuoksi.

1.2 Kehittamishankkeen tavoite

Opinnaytety6n tavoitteena on uudistaa kohdeorganisaation riskien- ja mahdollisuuksien-
hallinnan prosessi vastaamaan laatustandardi ISO 9001: 2015-version vaatimuksia. Ris-
kien- ja mahdollisuuksienhallintaa parannetaan ISO 9001:2015 muutosprojektin yhtey-
dessé, nain saadaan samalla varmistettua my6s 1SO-standardin yrityksen riskienhallin-
nalle asettamien vaatimuksien toteutuminen. Kohdeorganisaation puolelta muutospro-

jektini paatavoitteena oli koko laatustandardin uudistuksen lapivieminen.

1.3 Opinnaytetyon rajaus

Kehittdmishanke on todella laaja niin aiheeltaan kuin kestoltaan. Opinnaytetyd tehtiin
muutosprojektina tydpaikalleni vuoden 2017 aikana. Kaytadnnossa projekti kasitti koko
ISO 9001 2015-version uudistamisen. Projekti piti siséllaan myds ymparistostandardi
14001 uudistamisen 2015-versioon, mutta se on rajattu aiheen liiallisen laajuuden vuoksi
kokonaan tasta tydsta pois. 1ISO 9001:2015-standardin muutosprojekti késitti riskien- ja
mahdollisuuksienhallinnan lisaksi suuren maaréan erilaisia lapivietdvia muutoksia. Seu-
raavien lukujen aikana tulen esittelem&an lyhyesti kaikki laatustandardin paivityksen
vaatimat prosessiuudistukset seka tyon yhteydessad omalle yksikdlleni luomani uuden
laatumanuaalin. Taméan opinnaytetyon aihe on kuitenkin tarkemmin rajattu koskemaan
yhté& isoimmista uudistuksista eli riskien- ja mahdollisuuksienhallinnan parantamista vas-
taten samalla uuden laatustandardin version asettamiin vaatimuksiin. Taman aiheen
kautta my6ds mitataan tAman kehittdmishankkeen onnistumista. Rajauksen avulla halusin
valttda liian laajaa kevyemmin lapikaytavaa aihetta, ja tuoda kehittAmishankkeeseeni

sen sijaan enemman syvyytta.
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1.4 Kohdeorganisaation esittely

Kohdeorganisaatio on KONE, joka on globaali markkinajohtaja hissien ja liukuportaiden
valmistajana. KONE tarjoaa hisseja, liukuportaita ja automaattiovia seké niiden perus-
korjaus- ja huoltopalveluita, jotka kasvattavat rakennuksen arvoa sen koko elinkaaren
ajan. Vuonna 2017 KONEen liikevaihto oli 8,9 miljardia euroa ja henkildstomaara maa-
ilmanlaajuisesti yli 55 000. Yhtitn B-sarjan osake on listautuneena Helsingin porssissa.
(KONE Vuosikatsaus 2017.)

KONE-en visio on tarjota paras kayttdjakokemus. Yritys haluaa tuoda asiakkaille ja lait-
teiden kayttajille helppoutta, tehokkuutta ja elamyksia rakennuksen koko elinkaaren
ajan. KONEen yrityskulttuuri perustuu neljaan ydinarvoon, joita ovat asiakkaan ilahdut-
taminen, tahto uudistua, into saada aikaan ja yhdessa onnistuminen. Nama arvot luovat
yrityksen kulttuurin perusteet yhdessa turvallisuuden ja laadun kanssa. Nama liittyvat
laheisesti vastuulliseen tapaan toimia, seka ihmisten turvallisteen ja sujuvaan liikkuttami-
seen. Turvallisuuteen liittyy olennaisena osana myoés laatu; laatu on erottamaton osa
kaikkea toimintaa, asiakastydstd ja tuotesuunnittelusta lahtien tarjottuihin palveluihin.
(KONE Vuosikatsaus 2017.)

Taméa tyo on tehty KONEen huoltoliiketoiminnassa toimivalle globaalille hankintayksi-
kolle Global Spares Supply:lle. Global Spares Supply eli GSS toimittaa hissien, liukupor-
taiden ja automaattiovien varaosia, tyokaluja ja —vaatteita sekd naiden toimitukseen liit-
tyvia lispalveluita. GSS:n valikoimaan kuuluu yli 160 000 hissien, liukuportaiden ja au-
tomaattiovien varaosaa, tyokalua ja tyOvaatetta, jotka ovat tilattavissa online-jarjestel-
man kautta vuorokauden ympadri. Varaosien lisdksi GSS tarjoaa asiakkailleen erilaisia
integroituja toimitusketjun ratkaisuja seka teknisen tuen oikeiden huollossa tarvittujen
materiaalien tunnistamista varten. Asiakkaille pyritddn tuottamaan lisdarvoa varaosien
mukana tulevien lisdpalveluiden kuten teknisen tuen tai palautuslogistiikan muodossa.
GSS toimii kolmessa eri maantieteellisessa sijainnissa Suomessa, Intiassa seka Kii-
nassa. Jakelukeskukset sijaitsevat maantieteellisesti kriittisilla paikoilla: yksi Saksassa
Euroopan markkinoille, toinen Shanghaissa Kiinan markkinoita varten sekd kolmas Sin-
gaporessa Aasian ja Australian markkinoille. Vuonna 2018 ollaan liséksi avaamassa uusi
jakelukeskusta Arabiemiraatteihin. Henkilokuntaa GSS:lla on globaalisti noin 150.
(KONE Intranet 2017.)
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Kaytdnnossa yksikon liiketoiminta muodostuu varaosien toimituksesta standardeihin tai
kriittisiin huoltokohteisiin. Varaosat menevat KONEen asentajille maayhtiossa, eli eivat
suoraan loppuasiakkaalle asti. KONEen maayhtitt ovat yksikon asiakas, kun taas maa-
yhtiot palvelevat loppuasiakasta. Toimituslupaus standardi varaosille on vuorokausi Eu-
roopan kohteisiin ja kolme paivaa Euroopan ulkopuolelle. Varaosat ostetaan sadoilta eri
toimittajilta ympari maailman. Jakelukeskuksissa pidetaan kattavaa standardi tuotteiden
valikoimaa, esimerkiksi Euroopan varastossa on noin 50 000 eri nimiketta. Lisaksi eri-
koisvaraosia tietyilla kriteereilla valmistetaan asiakkaan tilausta vastaan. Talla hetkella
GSS:n markkinaosuus varaosatoimituksista on noin 89%, ja loppuosan varaosahankin-

noista maayhtiot tekevat paikallisesti. (KONE Intranet 2017.)

KONEen visio on tarjota paras kayttajakokemus, ja GSS tukee tatd omalla visiollaan
"oikea osa oikeaan aikaan oikeaan paikkaan kustannustehokkaasti ja optimoidulla hin-
nalla”. GSS haluaa tarjota mahdollisimman optimoidun ja edullisen toimitusketjun mini-
moiduilla logistisilla kuluilla séastdjen luomiseksi ja tehokkuuden lisddmiseksi. Hyvin toi-
miva laite nopealla ja jarkevalla toteutuksella huolto mukaan lukien mahdollistaa koko
yrityksen vision toteutuksen. (KONE Intranet 2017.)

: - Kon
R KONE DELIVERS THE BEST
URBANIZATION PEOPLE FLOW® EXPERIENCE
TECHNOLOGICAL
DISRUPTION STRATEGIC TARGETS

Mostloyal ~ Greatplace  Faster than Best financial  Leader in
customers  to work market growth  development  sustainability ¢

OUR MISSION WINNING WITH CUSTOMERS

IS TO IMPROVE Collaborative innovation Customer-centric

THE FLOW OF and new competencies solutions and services

URBAN LIFE

* fi¢ @--ﬁ { |

True service Fast and smart
mindset execution

CULTURE

Delighting the
customer B

Passion for [ Winning
performance

Energy for
renewal

Kuvio 1. KONE strategia (KONE Intranet 2017.)

Yksi KONEen laatusaavutuksista on laatusertifikaatti ISO 9001. Sen 1ISO 9001:2008 ser-
tifikaatti on kaytossa kaikissa KONEen konsernitoiminnoissa, niin myds Global Spares

Supply:ssa. Vuonna 2015 julkaistun uuden standardin uudistuksen kaytt6onotto tehdaan
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konsernin sisélla globaalisti vuoden 2017 aikana, joka luokin valmiin pohjan taman ke-

hittamishankkeen aikataululle ja toteutukselle.

2 Nykytila-analyysi

Yrityksen riskien- ja mahdollisuuksienhallinnan l&htotilateen mittasin nykytila-analyysin
kautta. Analyysin tein toimintatutkimuksen laadullisten tutkimusmenetelmien eli haastat-
telujen ja havaintojen perusteella. Haastattelussa haastattelin kohdeorganisaation ja yk-
sikkoni laatupaallikkbd. Nykytila-analyysin avustavana tydkaluna toimii GAP-analyysi,
jonka avulla pystyn vertaamaan lahtotilannetta haluttuun tavoitetilaan eli kaytannéssa
vanhan ja uuden standardin siséltdd verrataan olemassa oleviin organisaation proses-

seihin.

2.1 1S0O 9001:2015 uudistus

Uusin johtamisstandardi ISO 9001:2015 kuvaa laadunhallintajarjestelméan ja sen vaati-
mukset, joiden avulla organisaatio voi soveltaa seuraavia asioita oman toimintansa pa-
rantamiseksi:
1. Halua osoittaa kykynséa toimittaa tuotteita ja palveluja, jotka tayttavat asi-
akkaiden vaatimukset
2. Pyrkimysta kehittdamaan asiakastyytyvaisyyttdan soveltamalla laadunhal-
lintajarjestelmaad, joka sisaltaa jarjestelman kehittamisenprosessit ja vah-
vistaa asiakkaiden asettamat vaatimukset
3. Kilpailukyvyn jatkuva parantaminen:
o kykya saavuttaa asiakkaiden luottamus ja taitoa tayttéda sidosryhmien tar-
peet ja odotukset
o organisaation tavoitteiden ja tarkoituksen mukaisen johtamisen jatkuvaa

kehittamistd (Suomen Standardisoimisliitto 2018.)
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Kuvio 2. 1ISO 9001:2015 rakenne (Tuominen & Moisio 2015, 6.)

ISO 9001:2015-standardi rakentuu neljasta eri osa-alueesta, joita ovat laadunhallintajar-

jestelméan johtaminen, tukeminen, toiminnan suunnittelu ja toteuttaminen sek& suoritus-

kyvyn arviointi ja parantaminen. Naiden neljan osa-alueen alle méaaritellaan tarkemmat

osa-alueet yrityksien toiminnoista ja prosesseista, kuten johtaminen, tuki ja sidosryhma-

tyytyvaisyys. Standardin rakennetta mukailemalla yritykset voivat jarkeistaa laadunhal-

lintaansa ja lahted hakemaan itselleen laatusertifikaattia. (Tuominen & Moisio 2015, 6.)
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ISO 9001:2015-standardin mukaan menestyva organisaatio ottaa riskien ja mahdolli-
suuksien tunnistamisessa huomioon nakékulman toimintaympariston ja asiakkaiden tar-
peiden ja odotusten kannalta. Menestyva organisaatio tunnistaa toiminta-ajatuksensa
seka strategisten paamaarien kannalta merkittavat ulkoiset ja sisdiset haasteet. Tama
tarkoittaa kaytannossa sita, ettd huomioidaan niin sisdiset muutokset ja kehityssuunnat
kuin sidosryhmien ndkemykset seka arvot suhteessa organisaatioon. Naiden perusteella
tehdaan tarvittavat muutokset laadunhallinnanjarjestelméén. Yrityksen tulee huolehtia
siitd, ettd laadunhallintajarjestelma saa aikaan haluttuja tuloksia, tuotteet ja palvelut tayt-
tavat asiakasvaatimukset seka tuottavat tyytyvaisia asiakkaita. Se ehkaisee ei-toivotut
vaikutukset tuotteissa ja palveluissa seké luo edellytykset jatkuvan kehittymisen aikaan
saamiselle. Naihin tavoitteisiin paastaan tunnistamalla prosessien riskit, jotka saattavat
uhata asiakastyytyvaisyytta. Lisaksi pyritdan paivittdmaan prosessien riskien arvioinnit
saénndllisesti seka tunnistamaan prosessien parannusmahdollisuuksia. Riskien arvioin-
nin tydkaluiksi mainitaan vika- ja vaikutusanalyysi, aivoriihimenetelma seké asiakasvali-

tuksista ja sisaisistd ongelmista laadittu riskilista. (Tuominen & Moisio 2015, 38-39.)

ISO 9001-standardin edellinen vuonna 2008 valmistunut versio korosti jo prosessilah-
toista organisaatiota, yrityksien dokumentaation mukaisia prosesseja ja korjaavien toi-
menpiteiden tekemisté (preventive and corrective actions). Keskeisimméat muutokset uu-
dessa ISO 9001:2015 standardissa liittyvat laadunhallintaan, toimintaymparistéén, joh-
tajuuteen, riskienhallintaan, prosesseihin seké palveluiden tuottamiseen. Laadunhallin-
nassa Yyleisesti painotetaan asiakaslahtdista ajattelua, johtajuutta ja yrityksen prosessi-
maista toimintamallia. Laadunhallintajarjestelman suunnittelussa toimintaympariston
kannalta taas korostuu selkea yhteys koko organisaation toimintaan ja toimintaymparis-
t6on, mukaan lukien yrityksen sidosryhmat. Johtajuudessa taas painotetaan johdon si-
toutumista ja osallistumista laatujohtamiseen seké nakyvan vastuun ottamista. Uusi
standardi korostaa entistd enemman laadunhallintaa prosessilahtdisella otteella niin, etta
standardiin on ensimmaisté kertaa otettu mukaan myos tuotteiden lisaksi tuotetut palve-
lut. (Suomen Standardisoimisliitto 2018; SFS-EN 1SO 9001:2015.)

Taulukko 1. Suurimmat erot standardien vélilla (Defeo 2017, 330.)

ISO 9001:2008 ISO 9001:2015
Tuotteet Tuotteet ja palvelut
Poikkeukset Ei kaytbssa
Dokumentaatio, asiakirjat Dokumentoitu informaatio
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Tydymparisto Prosessien ymparisto
Ostettu tuote Alihankitut tuotteet ja palvelut
Toimittaja Ulkoinen palveluntarjoaja

Taulukko 2. Riskit ISO 9001:2015-standardissa (Defeo 2017, 331.)

ISO 9001:2015 Clause Application of Risk based thinking

Clause 4 The organization is required to determine its

QMS processes and to address its risks and

opportunities

Clause 5 Top Management is required to:

e Promote awareness of risk-based
thinking

e Determine and address risks and op-
portunities that can affect prod-

uct/service conformity

Clause 6 The organization is required to identify risks
and opportunities related to QMS perfor-
mance and take appropriate actions to ad-

dress them

Clause 7 The organization is required to determine and
provide necessary resources (risk is implicit
whenever “suitable” or “appropriate” is men-

tioned)

Clause 8 The organization is required to manage its op-
erational processes (risk is implicit whenever

“suitable” or “appropriate” is mentioned)

Clause 9 The organization is required to monitor, meas-
ure, analyze and evaluate effectiveness of ac-

tions taken to address risks and opportunities

Clause 10 The organization is required to correct, pre-
vent or reduce undesired effects and improve

QMS and update risks and opportunities
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Uusi versio jatkaa prosessilahtdisella painotuksella, mutta korostaa taysin uutena asiana
riskien ja mahdollisuuksien tunnistamista; yrityksen on vaadittua parantaa toimintaansa
tunnistettuihin positiivisiin mahdollisuuksiin nojaten ja valttden negatiivista vaikutusta
tunnistettujen riskien mukaisesti. Sen pitaa suunnitella ja toteuttaa toimenpiteet, jotka
voivat vaikuttaa tuotteen tai palvelun laatuun. Riskienhallinnassa halutaan korostaa ris-
kienhallintasuunnitelman tarkeyttd seka laatujohtajan ottamista mukaan koko yritystoi-
minnan riskienhallintasuunnitelman laatimiseen. Johtoryhmén tulee edistaa riskikulttuu-
ria. Niin edellinen kuin nykyinenkin standardi korostaa jatkuvan parantamisen merkitysta.
Mahdollisuuksia ja riskeja ei vain tunnisteta, vaan niitd pyritaén aktiivisesti kehittamaan
ja parantamaan seka raportoimaan tehdyt toimenpiteet. Prosessisuuntautunut lahesty-
mistapa yhdistettyna jatkuvan parantamisen malliin "Plan-Do-Check-Act” jaavat sellai-
siksi kuin ovat jo aiemmin olleet, eli painotus néaihin osa-alueisiin pysyy. Riskienhallin-
nalla tarkoitetaan myo6s pyrkimysta jatkuvaan parantamiseen. Korjaavat toimenpiteet
kohdistuvat tunnistamattomiin ja huonosti hallittuihin riskeihin; ehkaiseva toiminta en-
nalta ehkéisee mahdollisten riskien toteutumista. Naista korostetuista muutoksista tulee-
kin yrityksien ja samalla oman kohdeorganisaationi suurimmat lapivietavét kehityskoh-
teet tdssd kehityshankkeessa. (Suomen Standardisoimisliitto 2018; SFS-EN 1SO
9001:2015.)

Ennen kaikkea uusi standardi korostaa kuitenkin sitd, etta riskien ja mahdollisuuksien
tunnistaminen olisi osa normaalia yrityksen paivittaista toimintaa. Riskienhallinta ei ole
uusi asiat, se on jotakin, jota kaikki yritykset jo tekevat jollakin tasolla. Sen avulla voidaan
paasta parempiin tuloksiin ja valttaa negatiivista tulosta. Riskienhallinta vaatii kuitenkin
yritykseltéd ensisijaisesti riskienhallintaa tukevaa kulttuuria seka systemaattista toiminta-
tapaa, jonka avulla riskienhallinnasta tehdaan ennakoiva ja péaivittainen tapa. (ISO stan-
dard development 2015.)
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i : 9001: 2000 9001: 2008 :
9001: 1987 9001:1994 9001:2015

. Process Process
Preventive

Procedures A Approach Approach
cHon & PDCA & PDCA

Kuvio 3. Standardien aiheiden kehitys. (Bureau Veritas 2015.)

2.2 Lahtotilanteen kuvaus

Nykyinen 1SO 9001:2008 laatustandardi seka ymparistdstandardi 14001:2008 on otettu
kayttoon ja sertifioitu yksikdssa lahes kymmenen vuotta sitten vuonna 2008. Uudelle
2015 standardille on 1SO-organisaation puolelta annettu implementointi ajaksi kolme
vuotta sertifikaatin yllapitamiseksi. KONE on globaalisti paattanyt toteuttaa uudistuksen
vuoden 2017 aikana, joka tarkoittaa sitd, etté kaikki yksikot tekevat uudistusta samanai-
kaisesti. KONEen jokainen yksikkd on uudistuksen implementoinnin lapiviennista itse
vastuussa. KONEen globaali laatuyksikko, joka johtaa laadunhallintajarjestelméaa glo-
baalisti, on tuottanut jonkin verran tukimateriaalia ja tyokaluja implementointia varten ja
seuraa uudistuksen lapivientia séanndllisesti. Vuoden 2017 viimeisella neljanneksella on
jokaisen yksikon toteutettava konsernin maarayksesta ainakin osittainen sisainen audi-
tointi. Vuosien 2018-2019 aikana tehdaan yksikosta ja koko yrityksen auditointi aikatau-
lusta riippuen joko sisdisia tai ulkoisia auditointeja tai joissain tapauksissa seka etta.
(Vauhkonen 2017.)

Tutkimusmenetelmien eli havainnointien ja haastattelun perusteella nykyinen ISO-laatu-
standardi on hukkunut jonnekin pdivittaisen tydn jalkoihin. Haastattelussa haastattelen
yrityksen laatupaallikkda projektin alussa tammikuussa 2017. Toki standardia tarkastel-
laan sisdisissa tai ulkoisissa auditoinneissa vuosittain, mutta varsinaisia toimenpiteita
puutoksien korjaamiseen ei ole tehty. Laatupaallikkd toteaa tdman johtuvan siitd, etta
nykyinen auditointi-prosessi on puutteellinen. Auditointeihin ovat tdhan asti osallistuneet

@mpolia
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vain yksikon johtoryhma ja esimiehet. Auditoinneista ei ole juurikaan tullut I6ydoksia, jol-
loin ei olla paasty myodskaan auditointien avulla kehittdmaan toimintaa. Auditoinnit nah-
daan laadunhallinnan ja sisaisen toiminnan kehittdmisen tytkaluina, mutta naita pide-
taan raskaina ja tuloksettomina tydkaluina. Auditoinnit ovat vain velvollisuus ja "pakko
toteuttaa”. Kuitenkin KONEen ja GSS:n toiminta on jo valmiiksi todella prosessilahtdista,
joten paallisin puolin toimitaan 1SO-standardin mukaisesti. Henkilosto ei ole kovin tie-
toista standardin sisallosta tai sen vaikutuksista paivittdiseen tyéhon, saati sitten siita,
mitd laatu kaytdnnossa merkitsee yksikéllemme. Tama johtuu osittain myos nykyisesta
auditointiprosessista, silla henkildston ei ole ollut edes tarpeen tietda aiheesta. (Vauhko-
nen 2017.)

Lisaksi nykytila-analyysin tyokaluna toimii GAP-analyysi. GAP-analyysi eli puuteanalyysi
on menetelma, jolla voidaan verrata ja kuvata nykytilan ja tavoitetilan valista eroa. GAP-
analyysia kaytetd&nkin usein luontevana askeleena standardien muutosprojekteissa.
Tekeméassani GAP-analyysissa verrataan olemassa olevia yrityksen prosesseja 1SO-
standardin uudistuksen vaatimiin prosesseihin, eli mik& on organisaation l&htotilanne
verrattuna haluttuun tavoitetilaan. Kaytanndossa GAP-analyysissa tein vertailun vanhan
ja uuden 1SO-standardiversion rakenteen sisallosta 4-10 suhteessa organisaation pro-
sesseihin Excel-taulukon avulla. Excel-taulukossa verrattiin néin ollen vanhan 1SO
9001:2008 seka 1SO 9001:2015 sisaltdd ja rakennetta keskenddn otsikko otsikolta.
Nama standardien eroavaisuudet rinnastettiin yksikkdmme prosesseihin. Analyysin poh-
jalta analysoitiin ja selvitettiin yksikon muutostarpeet. Muutostarpeita [6ytyi laajalti, liit-
tyen niin yksikon sisaisiin kuin ulkoisiin prosesseihin. GAP-analyysin perusteella saatiin
selville uuden standardi version mukanaan tuomat kehityskohteet seka muutoksen vaa-
timat paapainopisteet. Uuden standardin mukanaan tuomia muutostarpeita GAP-ana-
lyysin pohjalta tunnistettiin koko yksikdn laajuisesti. Analyysin lopputuloksen pohjalta
laadin toimintasuunnitelman koko projektin toteutukselle. Esimerkki GAP-analyysista on

nahtavissa opinnaytetyon liitteena. (Business Analyst Learnings 2017.)

Kaikki tarvittavat muutokset on lisaksi jaoteltavissa erikseen organisaation eli yksik-
komme sisalla tapahtuviin muutoksiin, seka organisaatiomme sidosryhmid koskeviin
muutostarpeisiin. Ulkoisia sidosryhmid koskevia muutostarpeita oli GSS:n prosessien
yhdistaminen osaksi globaaleja prosesseja, asiakastyytyvaisyyden seuraamisen kehit-

taminen seka ulkoisten toimittajien toiminnan laadun varmistaminen. Naiden lisaksi var-
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mistettiin, ettd GSS noudattaa prosesseissaan lakien ja asetuksien vaatimuksia. Viimei-
sena paakohtana oli varmistaa GSS:n kuuluminen konsernin globaaliin Ymparist6-ohjel-

maan.

Sisdiset muutostarpeet GAP-analyysin pohjalta ovat jaettavissa kolmeen eri osa-aluee-
seen, joita ovat kokonaan standardin mukanaan tuomat uudet prosessit, vanhojen tar-
vittavien prosessien paivitys seka kaikkien laatudokumenttien lapikaynti ja paivitys. Uu-
den prosessin kehittdmista vaativia prosesseja olivat asiakaslahtoisyyden korostaminen
seka mahdollisuuksien ja riskien hallinnointi. Liséksi nain tarpeelliseksi organisaation si-
salla prosessilahtdisen toimintamallin painottamisen seka jatkuvan parantamisen koros-
tamisen henkilostélle. Edella mainittujen lisdksi standardin paivitys vaati olemassa ole-
vien laatudokumenttien lapikayntia ja paivitysta. Kaytdnnossa tama piti sisallaan yksikon
kaikkien tydohjeiden ja manuaalien paivityksen seka tarpeettomien dokumenttien pois-
tamisen kaytosta. Dokumenttien osalta haluttiin siirtyd standardin mukaisesti pois varsi-
naisista virallisista laatudokumenteista, ja luoda tilalle organisaation prosesseja kuvaavia
dokumentteja. Nama prosesseja kuvaavat dokumentit halusin saada saataville kaikille.
Dokumentit omistaisi ja niistéa vastuussa olisi aina kyseisen prosessin asiantuntija sen
sijaan etta laatupaallikkt vastaa kaikesta dokumentaatiosta ilman varsinaista osa-alueen

osaamista.

Yksi keskeisimmista esitellyistéa 1ISO 9001:2015 version mukanaan tuomista muutoksista
on riskien- ja mahdollisuuksien hallinnan korostaminen. Edellinen laatustandardin versio
ISO 9001:2008 korosti ehkaisevien toimien tekoa puutteiden korjaamiseksi. Uusi versio
taas korostaa tunnistamaan riskit ja mahdollisuudet etukateen ja pyrkimaan naiden toi-
mien avulla saavuttamaan organisaatiolle yha parempia tuloksia seka tekemaan jatku-

vaa parantamista valttden negatiivisia vaikutuksia tulokseen.

KONE kertoo Internet-sivuillaan, etta yrityksemme riskienhallintatoiminto koordinoi ja ke-
hittaa riskien ja mahdollisuuksien systemaattista arviointia osana liikketoiminnan suunnit-
telu- ja paatdksentekoprosesseja yhdessa strategiakehitystoiminnon kanssa. Liiketoi-
minnan suunnittelun yhteydessd KONE arvioi jatkuvasti toimintaymparistédan, operatii-
vista toimintaansa ja taloudellista asemaansa sekéa naihin liittyvid riskeja ja mahdolli-
suuksia. Naiden seikkojen lisdksi kerrotaan, ettd KONEen yksikot ja toiminnot tunnista-
vat ja arvioivat systemaattisesti yrityksen strategia- ja budjetointiprosessien mukaisia ris-

keja, jotka voivat uhata tavoitteiden saavuttamista. Keskeisimmat riskit raportoidaan ris-
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kienhallintatoiminnolle, joka tukee riskienhallintaprosessia ja keraa yhteen riski-infor-
maation johtokunnalle. Taman jalkeen johtokunta nimeda tunnistetuille riskeille tietyn
vastuuyksikon tai -toiminnon. KONEen Hallitus kay riskiportfolion lapi maaraajoin johto-
kunnan arvion pohjalta. Yrityksen riskienhallinnan toiminnon tehtavana on kehittaa ja yl-
lapitaa yrityksen riskienhallintaprosessia ja toimia avustavana elimena KONE yksikdille.
Heidan tehtavanaan on myos yllapitaa vakuutuksia. Rahoitustoiminto hallinnoi keskite-
tysti taloudellisia riskeja KONEen rahoituspolitikan mukaisesti. (KONE riskienhallinta
2017.)

Tama on oman havaintoni pohjalta sita riskienhallinnan ty6ta, jota KONE tuo myds Inter-
net-sivuillaan esille: riskit arvioidaan vain yksikkdmme liiketoiminta-tasolla, ja arviointi
kasittéda vain suurimmat ja vaarallisimmat liiketoimintaa uhkaavat riskit. Raportointi ta-
pahtuu kuukausittaisissa johtoryhméan QIT-palaverissa. Laatup&allikkd on vastuussa ris-
kien raportoinnista konserni-tasolla ja kayttaa siihen Internet-pohjaista WebCal-tydkalua.
WebCaliin luodaan uusi tapaus tarvittaessa, jossa se on seurannassa niin riskienhallin-
nantoiminnolla kuin yrityksen laatupaallikolla. Riskienhallintaprosessi tai ylipdatansa ris-
kienraportointi ei ole ollut saatavilla muulle henkilstélle, joten asiaan halutaan omassa
yksikdsséni parannusta uuden standardin korostaessa riskien- ja mahdollisuuksien hal-
lintaa myos operatiivisella tasolla. Mahdollisuuksien tunnistamiseen ja raportoimiseen
taas ei ole ollut olemassa lainkaan kaytossa prosessia tai tytkalua. Tarpeena kehitta-
mishankkeen osalta on péivittdiseen tydhon kaytossa olevan mahdollisuuksien- ja ris-

kienhallintaprosessin rakentaminen, joka on saatavilla kaikille. (Vauhkonen 2017.)

Kaytannossa oman yksikkdni ndkokulmasta KONEen riskienhallinta on nakynyt itselleni
vasta ISO-muutosprojektin yhteydessa. Aiemmin en ollut itse juuri kuullut kuinka hallit-
semme riskejamme. Riskeista tai riskienhallinnasta ei ole oman havaintoni mukaan vies-
titty henkilokunnalle lahes ollenkaan. Mielestani oma havaintoni kertoo siita, ettei riskien-
hallinta ui jokaisen yksikon prosessien tasolle paivittdisen tydn yhteyteen, jota kattava ja
erinomainen riskienhallinta vaatisi. N&in ollen tdméan opinnaytetyon paapainoksi valikoi-
tuikin laajan aiheen vuoksi riskien- ja mahdollisuuksienhallinnan kehittaminen ja proses-
sin uudistaminen. Tassa opinnaytetytssa 1ISO-standardin uudistusta mitataan uuden ris-
kien —ja mahdollisuuksien hallintaan laadittavan prosessin avulla. Kaikki muutosprojek-
tin ja ISO-standardin vaatimusten mukaiset uudistetut osa-alueet on kuitenkin huomioitu
uudessa laatumanuaalissa, jonka loin projektin myotéa yksikdllemme ja joka on nadhta-

vissa tadman opinnaytetyon ohessa.
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3 Tutkimusmenetelméat

3.1 Toimintatutkimuksen suorittaminen

Toimintatutkimuksen tavoitteena on tuottaa tietoa kaytannon kehittamista varten. Toi-
mintatutkimus tavoittelee kaytannon hyotya ja kayttokelpoista tietoa. Tutkimuksessa tut-
kitaan aina ihmisen toimintaa ja kehitetddn ihmisista lahtdisin olevia kaytantdja entista
paremmiksi kaytannonlaheisesti jarkea kayttamalla. Toimintatutkimus kohdistuukin ih-
misten vuorovaikutukseen perustuvaan sosiaaliseen toimintaan. Se on yleensa ajalli-
sesti rajattu tutkimus- ja kehittamisprojekti, jonka aikana suunnitellaan ja kokeillaan uusia
toimintatapoja. Esimerkkeja toimintatutkimuksesta ovat vanhustenhoidon ja koulujen
opetusmenetelmien kehittdminen, mutta pienimuotoisimmillaan toimintatutkimus voi olla
myds oman tyon kehittamista. Kuitenkin myoés oman tyon kehittdmisessa edellytetaan
lahes aina yhteisty6td muiden ihmisten kanssa, jonka takia kehitys vaatii yhteistoiminnan
ja vuorovaikutuksen edistamistd. Tama vaatii usein myos muiden tehtavien, koko orga-
nisaation ja toimintaymparistén huomioimista. Usein kaykin niin, ettad pienikin toiminta-
tutkimus laajenee yhteiskunnalliseksi ja poliittiseksi toiminnaksi seka yhteisista asioista

neuvottelemiseksi. (Heikkinen, Rovio ja Syrjala 2010, 16-17.)

Toimintatutkijan tarkeimpid menetelmia tietojen kerd&miseksi tutkimusta varten ovat kva-
litatiiviset menetelmat eli osallistuva havainnointi, haastattelu sek& havainnoinnin poh-
jalta paivakirjan pitaminen. Tutkimuksen aineistoja voivat olla myds toiminnan aikana
tuotettu muu materiaali, kuten tydryhmien muistiot, kokouspoytakirjat, raportit ja sahko-
postiviestit. Dokumentit tukevat tutkimusta, mutta eivat kuvaa itse loppuprosessia. Li-
séksi toimintatutkimuksessa voitaisiin hyodyntaé kyselylomaketta maaréllisen aineiston
kerdgjana. Kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen aineiston kayttaminen samassa tutkimuk-
sessa on kuitenkin haastavaa ja vaatii aiheeseen perehtyneisyytta. (Heikkinen ym. 2010,
104-105; Koivula ym.1999, 19-20.)

Itse kaytin tutkimusmenetelmind paaosin kvalitatiivisia menetelmid eli havainnointia,
suullisia haastatteluja seka projektin etenemistd seuraavaa ja tukevaa materiaalia, joka
kaytannosséa vastaa paivakirjan pitamista projektin etenemisesta. Lisaksi kaytin apuna
myds benchmarkingia. Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus soveltuu hyvin kehittdmis-
toihin, joissa tutkitaan eri toimintavaihtoehtoja, kun taas kvantitatiivista tutkimusta kayte-
taan kuvailevissa tutkimuksissa, joissa analysoidaan tutkimustulosta tilastollisesti laajo-

jen aineistojen avulla. Havainnoinnin ja laatupdallikon haastattelun pohjalta tein nykytila-
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analyysin projektin alkumetreilla tammikuussa 2017. Samat ty6kalut olivat mittaamassa
projektin onnistumista projektin lopussa: haastattelin vuoden 2018 alussa uutta riskien-
hallintajarjestelmaé testanneita henkilditd. Taman haastattelun toteutin sahképosti-
haastatteluna valmiilla kysymyksilla. Projektin edetessa pidin tarkkaan poytakirjaa jokai-
sesta projektiin liittyvasta tapaamisesta dokumentoidakseni kehittamishankkeen etene-
misen eri vaiheet. Dokumentteina oli muistioita, kokouspoytékirjoja, raportteja seka sah-
kopostiviesteja. Lisaksi tallensin kaikki nama projektin etenemista koskevat tiedostot si-

sdiselle Sharepoint-sivustolle perustetulle projektisivustolle.

Uuden prosessin luonnissa kaytin apuna rakentamaani teoreettista viitekehysta, hyvaksi
havaittuja kaytantoja seka benchmarkingia. Benchmarkingilla tarkoitetaan esikuva-ana-
lyysia, vertailuanalyysia tai valioanalyysia. Benchmarking on hyva vaihtoehto, kun ei esi-
merkiksi tiedd mistd saa apua oikean riskienhallinnan tyokalun valintaan. Vaikka yritys-
ten riskienhallinta on aina tehtéava yrityksen nakoiseksi, voi muilta yrityksilta oppia ris-
kienhallinnan keskeisia elementteja. Muilta yrityksiltd voikin saada uusia ideoita ja l0ytaa
parhaita kaytanttja. Tassa tyodssa tulosten kannalta oleellinen benchmarking oli KO-
NEen toisen yksikdn mahdollisuuksien hallinnasta tehty vertailuanalyysi, jonka avulla ra-
kensin oman yksikkoni mahdollisuuksien hallinnan tytkalua. Lisaksi teoreettisessa viite-
kehyksessa sivutaan toisen yrityksen riskienhallintatapaa todentamassa teoreettisen vii-
tekehyksen ajantasaisuutta ja realistisuutta. (Ilmonen, 1., Kallio, J., Koskinen, J., Raja-
maki, M. 2014, 187.)

Tyopaikkaohjaajani on yksikkémme Global Spares Supply:n laatupaéllikké. Han toimii
taustatukena ja ohjaa tyotani yritykseni puolelta. Itse toimin kehittamistehtavassa projek-
tipaallikkona, eli vastaan koko projektin muusta toteutuksesta. Lisaksi koulun puolesta

minulla toimi opinndytetydn ohjaajana Metropolian lehtori.

3.2 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset ovat nahtavissa alla. Tutkimuskysymys kuvaa
kehittamishankkeen paatarkoitusta. Tutkimuskysymykset ovat avustavia ja auttavat ke-

hittdmishankkeen haluttuun lopputulokseen paasemisessa.

Tutkimusongelmana on:
”Kuinka saada organisaation riskien- ja mahdollisuuksienhallintajarjestelman to-

teutettua ISO-standardin vaatimusten mukaisesti?”.
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Tutkimuskysymykset:
1. Millainen on hyva riskienhallintajarjestelma?
2. Millaiset ovat 1ISO-standardin vaatimukset riskienhallinnalle?

3. Miten varmistamme uuden riskienhallintajarjestelman toteutumisen?

3.3 Tutkimuksen riskit

Ensimmaiseksi riskiksi ja isoimmaksi haasteeksi maarittelisin henkildston sitouttamisen
muutokseen johtoryhm&a myoéten. Sitouttamisen riskin poistamisen omaksi vahvuudek-
seni asettaisin kuitenkin sen, etté seitseman vuotta talossa tydskenneltyani minun ei tar-
vitse kayttdd aikaa prosessien haltuun ottamiseen tai tybryhmaan tutustumiseen, vaan
kaikki yksikkbmme prosessit seka projektiryhmé ovat minulle ennalta tuttuja. Teen myos
varsinaiseksi tyokseni prosessinkehitysta ja projekteja, joten organisaatiomme olemassa
olevat tydskentelytavat- ja mallit ovat tuttuja. Haluaisinkin myés taman projektin myota
tuoda jotain uutta vanhoihin tydskentelytapoihimme. Nain olisi mahdollista saada projek-
tiryhmaa innostettua pakollisen muutoksen lapivientiin. Lisaksi uskon muutoksen jat-
kossa helpottavan kaikkien tyoskentelya seka lisaavan osallistumista organisaation ke-

hittdmiseen.

Toinen iso riski on mielestani tydn laajuus ja aikataulu. TAman riskin vahentamiseksi
tassa tydssa kuvaankin tarkemmalla mittakaavalla vain osa koko muutosprojektini tuo-
toksesta. Haaste tdsséa on saada taman opinnaytetydn osuus rajattua jarkevasti laajasta
muutosprojektista. Organisaation puolelta aikataulu muutoksella on kohtuullisen tiukka
elivuosi 2017. Aikataulussa on pakollista pysya. Tahan liittyy olennaisesti omien resurs-
sien riittdvyys. Minulle on annettu kehittdmishankkeen tekemiseen 50% ty6ajastani, jo-
ten minun pitéisi ehtia hoitamaan my6s muita toita. Nain ollen oman ty6taakkani voi olet-
taa kasvavan kohtuullisen suureksi. Taman lisaksi mahdolliset ennakoimattomat omat
poissaolot tai sairastumiset voivat viivastyttdd projektin etenemista. Naiden seikkojen li-
saksi tunnistetut kehityskohteet valuvat laajalle osa-alueelle. Omalta osaltani tarvitaan
systemaattinen toteutustapa, silla prosessinkehityksia tapahtuu laaja-alaisesti myos
maantieteellisesti. Lisaksi aihe on itselleni uusi, joten muutostyon lapivienti vaatii minulta
nopeaa uuden asian sisdistamistd sekd samanaikaisesti kehittdmistyohon pystymista

sekad hyvaa muutosjohtajuutta.
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3.4 Tutkimuksen luotettavuus ja patevyys

Tutkimuksen luotettavuus ja péatevyys voivat vaihdella laajasti eri tutkimuksien valilla.
Tutkimuksen luotettavuus pyritaéankin tasta johtuen arvioimaan tapauskohtaisesti. Relia-
biliteetilla tarkoitetaan tulosten luotettavuutta eli mittaustulosten toistettavuutta. Tulokset
eivat saa olla sattumanvaraisia ja tutkimuksen tulos taytyy olla toistettavissa. Validiteetti
puolestaan tarkoittaa patevyytta eli sitd, onko kyetty tutkimaan juuri sitd mité oli tarkoitus.
Tassa tyossa arvioidaan laadullisen toimintatutkimuksen validiteettia ja reliabiliteettia.
(Hirsjarvi, Sajavaara & Remes, 2001, 213.)

Steinar Kvale (2010) ehdottaa, etta toimintatutkimuksen toteutumista voidaan edella
mainittujen seikkojen liséksi arvioida viiden eri tekijan avulla. Han on ehdottanut siirty-
mista validiteetista arvioimisesta eli tutkijan kuvaamasta pysyvasta tosiasioiden esittelyn
tilasta validointiin, jolla tarkoitetaan prosessia, jossa ymmarrys maailmasta kehittyy va-
hitellen. Totuus on hdnen mielestaén jatkuvaa neuvottelua, keskustelua ja dialogia eika
koskaan lopullisesti valmis. Validiteetin perusperiaatteet toimintatutkimuksen arvioi-
miseksi ovat historiallinen jatkuvuus, reflektiivisyys, dialektisuus, toimivuus ja havahdut-
tavuus. Kokonaisuutta arvioidaan osiensa summana eika pelkastaén yksi kriteeri kerral-
laan. (Heikkinen ym. 2010, 149.)

Historiallisen jatkuvuuden periaatteen mukaan tutkijan on huomioitava tutkimuskoh-
teensa historia, silla toiminta ei koskaan ala tyhjasta eika paaty tyhjaan. Taman periaat-
teen mukaan toimintatutkimusprosessi sijoittuu tiettyyn historialliseen, poliittiseen ja
ideologiseen yhteyteen. Tassa periaatteessa aikaisempia kertomisen tapoja ja perinteita
varioidaan, toisinaan improvisoidaan ja joskus jopa rikotaan tarkoituksella. Laadullinen
tutkimus muodostuu tutkijan ymmarryksen ja asteittain kehittyvan tulkinnan kautta; tar-
kein tutkimusvaline on han itse. TAman takia on tarke&a tutkimuksen aikainen oman roo-
linsa reflektointi sek& oman identiteetin rakentamisen prosessi. Tarkoituksena on tunnis-
taa omat tieto-taitonsa seka niiden mahdollisuudet ja rajoitukset. Dialektisuusperiaate
taas perustuu ajatukseen, ettd sosiaalinen todellisuus rakentuu keskustelussa dialekti-
sena prosessina. Talla tarkoitetaan totuuden rakentumista teesien ja antiteesien vélille
siten, ettd padstaan synteesiin. Samalla voidaan ymmartdd myo6s sosiaalisen toiminnan
kehittymista toimintatutkimuksessa. (Heikkinen ym. 2010, 151-152.)
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Neljantena periaatteena on toimivuusperiaate, jossa arvioidaan tulosta tutkimuksen kay-
tannon vaikutusten kannalta. Mita hydtyd on saatu ja mita osallistujat ovat saaneet? Jos-
kus tulos herattdd myos kriittistd keskustelua, josta kaytetaan termia kriittinen muutos-
kriteeri. Talla tarkoitetaan keskustelun heraamista toimintatapojen oikeudenmukaisuu-
desta ja eettisyydesta. Toimivuusperiaate voidaan tiivistaa sellaiseen ajatukseen kuin
kyky nayttaa mika on hyodyllista; mik& on hyddyllista on totta. Kun tutkimus on ollut on-
nistunut, sen osallistujat alkavat luottaa omiin kykyihinsa ja taitoihinsa. Viidentena teki-
janéa on tutkimuksen havahduttavuus, silla hyva tutkimus havahduttaa ajattelemaan uu-
della tavalla. Se voi vaikuttaa ja koskettaa kuin hyva naytelma, elokuva tai romaani.
(Heikkinen ym. 2010, 153-158.)

Tama tutkimus alkaa nykytila-analyysilla, jossa verrataan kaytannéssa laatujarjestelman
historiaa toimintaympariston ja yrityksen menneisyydessé, sen nykytilaa sek& haluttua
tulevaisuudentilaa. Laatustandardin uudet vaatimukset nousevat liike-elaméan kehityk-
sestd. Nama toimet kertovat tutkimuksen historiallisesta jatkuvuudesta. Muutokset na-
kyvat jatkossa organisaatiomme toiminnassa ja jatkuvat niin kauan kunnes niita on tarve
muuttaa uudelleen. Tavoitteeni on dokumentoida seka muutosprojekti etté sen tulokset
hyvin, jotta tulevaisuuden standardipaivitykset olisi mahdollisen helppoja tehda ja tulok-
set yllapidettavissa henkiloston mahdollisesta vaihtuvuudesta huolimatta.

Muutoshankkeen aikana hyppasin itselleni vieraamman aiheen eli laadunhallinnan pa-
riin. Lisaksi projekti oli tahan asti suurin johtamani muutosprojekti, niin laajuudeltaan kuin
projektitydryhman koon puolesta. Voidaan siis validiteetin osalta mitata, kuinka kehityn
tutkijana ja osaajana. Minun on tutkimuksen aikana opittava uutta, johdettava itseani ja
projektitydryhmaani. Jos itseni kehittyminen ei onnistu, voi muutoskin jaada epéonnistu-
neeksi. Naiden seikkojen tulee tdssa opinnaytetydssa toteuttaa niin itsensa reflektointi-
kuin dialektisuusperiaatetta. Toimivuusperiaate taas on projektin lopussa toteennaytet-
tavissa. Projektin hyddyn tulee olla koko yksikén arkipaivaisen tydn helpottamista ja yk-
sinkertaistamista, seka toki isoimpana laatustandardin sertifikaatin uudistaminen. Laatu-
standardin jatkuva paivittdminen korostaa KONEen imagoa korkealaatuisena ja luotet-
tavana toimijana, ja on kansainvélisesti toimivalle yritykselle erittin térkea standardin
ollessaan kansainvalisesti arvostettu ja tunnustettu. Havahduttavuusperiaatteen vaati-
muksen mukaan kehittdmishankeen tulee heréttdd organisaatiota ynd enemman proses-
silahtbiseen ajatteluun, osallistumiseen seka jatkuvaan parantamiseen. Yhteenvetona

tutkimuksen tulee kehittda niin itseéni kuin organisaatiotani.
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Toisaalta perinteisen luotettavuuden ja patevyyden nakokulman kannalta toimintatutki-
muksen luotettavuutta lisdéavat otannan edustavuus, otantatavan systemaattisuus ja se,
etta tutkimusmenetelmia ja valittuja mittareita on kaytetty oikein. Tassa tydssa se tulee
vaatimaan projektin, sen tulosten seka luodun uuden prosessin hyvaa dokumentointia
seka mittareiden toimivuuden varmistamista. Lisdksi luotettavuutta lisda se, etta tutki-
muksen tulokset ovat koska vain toistettavissa ja siirrettavissd muuhun yhteyteen. (Ka-
nanen 2014, 125-126.)

3.5 Tutkimuksen mittarit

Tulokset mitataan vertaamalla vuoden 2017 alun nykytilaa toteutuneeseen vuoden 2018
tilaan vanhan ja uuden riskienhallintamenetelmé&n olemassaolon lahto- ja nykytilanteen
kautta. Teoreettisen viitekehyksen pohjalta loin uuden riskien- seka mahdollisuuksien-
hallintamenetelmén. Menetelman kayttéonottoa mitataan vertamaalla lahtotilannetta lop-
putilanteeseen: oliko yrityksella kaytbssa prosessia riskien- ja mahdollisuuksienhallin-
taan vanhan standardin aikana? Onko jarjestelmé kaytdssa uuden standardin uudistuk-
sen jalkeen? Taman liséksi mitataan projektin aikana uuden riskien- ja mahdollisuuk-
sienhallinnan jarjestelmén toimivuutta ja kayttbastetta. Mittausajankohdat voivat olla jar-
jestelmaélle hieman eri mittaisia, silla projekti toteutettiin askel kerrallaan. Uusia proses-
seja implementoitiin sitd mukaa kun ne olivat valmiina. Toiset projektin askeleet ottivat
enemman aikaa kuin toiset. Kehittdmishankeen aikana luodaan uusi riskien ja mahdolli-
suuksien hallintaprosessi. Taté uutta prosessia kokonaisuudessaan ehditaan taman tyén
aikana mitata yhdella sisaisella auditoinnilla, jossa testataan jarjestelman uusi mene-
telma ja sen toimivuus. Havainnot toimivuudesta esitellaan taméan opinnaytetyéraportin
tuloksissa. Tutkimusvalineena uuden jarjestelmén toimivuuteen kaytetaan havainnointia
seka ensimmaiseen kokeiluun osallistuneiden haastattelua. Vuoden 2018 aikana jatke-
taan uusien sisaisten auditointien tekoa, ja tarkoitus on se, ettd onnistuessaan jarjes-
telma otetaan jatkuvaan kayttoon. Vuosina 2018-2019 tulee olemaan myds ulkoinen au-
ditointi laatustandardin uudistamisesta. Nama tulokset eivat kutienkaan aikataulullisista

syista ehdi tdhan tyéhén mukaan.

Jatkossa riskien- ja mahdollisuuksienhallintajarjestelméa on hyvin jarjestetty ja dokumen-
toitu. Jarjestelma on laatupaallikon lisaksi koko yksikon johtoryhman vastuulla. Kaikilla
koko yksikdssa on paasy katsomaan tuloksia tai kayttaa prosessia hyédykseen myos
tulevaisuudessa. Dokumentaation avulla voidaan varmistaa seurannan toteutuminen

myos jatkossa.
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Varsinaiseen riskien tyostamiseen riskien ja mahdollisuuksien kerdamisen jalkeen kay-
tetéan viisi-asteista riski-analyysia, jonka avulla maaritellaan riskien vakavuus, eri tasoi-
set riskit seka néaiden arvioiden avulla toimenpiteet riskien vahentamiseksi. Alla olevassa

kuviossa on esitelty tuloksien mittaaminen tassa tutkimuksessa.

RISKIANA-

UUSI TYO- LYYSI: ARVI-
KALU: KAYT- OINTI. SEU-

NYKYTILA: TAVOITETILA:
PUUTTEELLI- UUSI JARJES-

NEN JARJES- TELMA KAY- .
TELMA? TBSSh TOASTE RANTA, RA-
PORTOINTI

ORGANISAATION JATKUVA PARANTAMINEN

Kuvio 4. Tulosten mittaaminen tutkimuksessa

4 Teoreettinen viitekehys

Kehittamishankkeen teoreettisen viitekehyksen paino on laadunhallinnassa seka riskien-
hallinnassa, silla kehittdmishankkeen paatehtava on uudistaa organisaatiossa kaytdssa
oleva riskien- ja mahdollisuuksienhallintaprosessi vastaamaan laatustandardi ISO 9001
2015-version vaatimuksia. Tassa yhteydessa omassa organisaatiossani paivitetaan
koko organisaation johtamisjarjestelma. Muutoshankkeen onnistumista taas mitataan
uuden standardin vaatimuksiin vastaavan riskienhallintaprosessin kautta. Riskienhallin-
taprosessiin kuuluu tarke&dnd osana myods mahdollisuuksienhallinta. Laadunhallinnan
seka riskienhallinnan teoria luo teoreettisen pohjan ISO-standardin paivitykselle seka
sen myota luotavalle uudelle riskienhallintaprosessille. Teoreettista viitekehysta syven-
netdan Lean-johtamismallin ja muutosjohtamisen kautta. Lean-ajattelu viitekehyksen
osana tuo standardin paivitykselle ja kehittdmishankkeelle syvyytta ja lisanakokulmaa
johtamisjarjestelman muutoksiin liittyvista aiheista, joita ovat hukan vahentaminen seka
jatkuva parantaminen. Sen liséksi, etta aiheet yhdistyvat luonnolliseksi osaksi riskien- ja
mahdollisuuksienhallintaa, niin jatkuva parantaminen on osa ISO 9001-laatustandardin
-
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painotettavia osa-alueita. Muutosjohtamisen teoriaa kaytetddn muutosprojektia tuke-
massa, ja siitd saadaan avuksi onnistunutta muutosta tukevia tarkeité elementteja seka

tydkaluja.
4.1 Laadunhallinta

41.1 Laadun maaritelméa

Laatukasitteella on monta erilaista tulkintaa eri tarkastelundkokulmasta riippuen. Ylei-
sesti laatu kertoo meille sen, kuinka asiakkaan tarpeet on onnistuttu huomioimaan ja
tayttamaan. Nykyisen laatuajattelun lahtdkohtana ovatkin sidosryhmat, erityisesti asiak-
kaat. Laatua verrataan ja mitataan asiakkaiden tarpeita, odotuksia ja vaatimuksia vasten.
Yleisesti yrityksen toimintaa voidaan pitdad laadukkaana, jos asiakas on tyytyvdinen saa-
maansa tuotteeseen tai palveluun. Pelkdstaén sisaisen toiminnan tehokkuus ja virheet-
tomyys eivat takaa korkeaa laatua, vaan sen kertoo ulkopuolisen arvioijan eli asiakkaan
nakemys. Yrityksen ymmarrys asiakkaan ja markkinoiden nakoékulmasta antaa mahdol-
lisuuden kehittaa toimintaa sellaiseksi, ettd vastaavuus tarpeisiin saavutetaan. Laatua ei
mittaa pelkastaan virheettémyys vaan myos kokonaislaadun kannalta oikeiden asioiden
tekeminen. Tahan voidaan pyrkid sisaisten prosessien kehittamisen avulla.(Lecklin
2006, 18.)

Laatuun liittyy myds tarve suorituskyvyn jatkuvasta parantamisesta. Myds Kirjoittajat Moi-
sio ja Tuominen (2015) ovat sita mieltd, ettd kilpailukyvyn yllapitdminen vaatii tuotteiden
ja toiminnan jatkuvaa kehittamista. Heidan mielestdan laadun parantaminen tarkoittaa
kykya saavuttaa asiakkaan luottamus, taito tayttdd kaikkien sidosryhmien tarpeet seka
organisaation tarkoituksen mukaista johtamisen jatkuvaa kehittamista. Kehittamisim-
pulsseja tuovat organisaation sen oma laatuty®, innovaatiot, kilpailijat sek& markkinoiden
ja yhteiskunnan muutokset. Esimerkiksi jokin tuote saattaa olla yrityksen mielesta tay-
dellinen, mutta asiakkaan mielesta se voi olla liian hieno, eikd han ole valmis maksa-
maan siita pyydettavaa hintaa. Ylilaadusta on kysymys, kun tuotteessa on lilkaa tarpeet-
tomia ominaisuuksia ja asiakkaan odotukset ylittyvat. Kuitenkin jos yritys pystyy ylilaa-
dulla saavuttamaan kilpailuetua, ei siind tapauksessa asiakkaan odotukset ylittava laatu
ole ylilaatua. Kokonaisvaltaiseen laadunhallintaan sopii esimerkiksi Joseph Juranin
(1989) Moision ja Tuomisen kirjassa lainattu laatumaaritelma: "laatu on soveltuvuutta

kayttotarkoitukseen” (fitness for use). Tama madritelma ottaa yksinkertaisella tavalla
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huomioon ylla esitetyt hyvan laadun ominaisuudet. Laatustandardi ISO 9000 taas méaa-

rittelee laadun seuraavasti: "se, missa maarin luontaiset ominaisuudet tayttavat vaati-

mukset”. (Lecklin 2006, 19-20; Tuominen & Moisio 2015, 4.)

KORKEA-
( LAATUINEN
3 TOIMINTA

Toimitusten vastaavuus

Asizkason lopullinen

AISET arviomies

ASIAKKAAT

KOKONAISVALTAINEN
LAADUNHALLINTA

MARKKINOIDEN
) -‘ JAASIAKKAIDEN
YMMARTAMINEN

_ 2 -— —
Toiminnan laadun

Prosesst lahtokohdat
Laatujarjesteimat

Kuvio 5. Kokonaisvaltainen laadunhallinta (Lecklin 2006, 19.)

Laatuun liittyy useita ominaisuuksia ja tunnusmerkkejd, jotka riippuvat tarkastelunako-
kulmasta. Nama ominaisuudet eivét ole toisensa poissulkevia vaan taydentavia ja niiden
painoarvo on riippuvainen yrityskulttuurista. Paul Lillrak (1988), jota on lainattu Lecklinin
teoksessa, on esitellyt kuusi erilaista tarkastelundkdkulmaa, joita ovat valmistuslaatu,
tuotelaatu, arvolaatu, kilpailulaatu, asiakaslaatu ja ymparistblaatu. Kaytannon toimin-
nassa kaikki nakdékulmat ovat useimmiten edustettuina. Valmistus- ja tuotelaatua koros-
tetaan tuotesuunnittelun puolesta, markkinointi korostaa asiakaslaatua, arvolaatu on pai-
notettuna talousosaston puolesta ja ymparistdlaadun merkitys on nykypaivana yhta kas-
vavammassa merkityksessa. Asiakaslaatu on tassa avainasemassa; se ei korosta vain
yhté ulottuvuutta vaan pakottaa sovittamaan eri ulottuvuuksia yhteen. (Lecklin 2006, 20-
21.)

Kokonaisvaltainen laadunhallinta pysyy tulevaisuudessakin tarke&ana, silla vaikka toteu-
tus ja yhteiskunnan vaatimukset saattavat muuttua ja kehittyd, laatu tulee pysymaan yri-

tyksen menestystekijana. Yha enemman laatu integroidaan yrityksen muuhun toimintaan
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ja erillisten laatuyksikdiden ja -johtoryhmien merkitys ja maara vahenee. Téahan suuntaan
laatua on viemassa myos uusin ISO 9001 laatustandardin 2015-versio. Normaalitilan-
teessa tiimit vastaavat omasta laadustaan ja laatuasiantuntijoita tarvitaan vain, jos jos-
sakin kehittamishaasteessa tulee erityisesti korostaa laatua. Uusi ISO-standardi tuokin
organisaatioiden dokumentaatiolle joustavuutta; organisaatiot voivat itse paattaa, mitka
prosessit he kokevat jarkeviksi kuvata ja missa maarin. Yksilétasolla laadun saralta vaa-
ditaan monitaitoisuutta ja tyontekijan tulee vastata ja ymmartaé laajempia kokonaisuuk-
sia. Tyontekija ottaa osaa myds prosessien laadun kehittdmiseen. Tiimit asettavat omat
tavoitteensa, suorittavat tydnjaon ja vastaavat omista tuloksistaan ja laadustaan. Pro-
sessiajattelun merkitys korostuu. (Defeo 2017, 329-330; Lecklin 2006, 21-23.)

Talta pohjalta veinkin kohdeorganisaationi laadunhallintaa yha operatiivisemmalle ta-
solle ja erilliset laatudokumentit muutettiin yksikon prosesseja kuvaaviksi erillisiksi pro-
sessidokumenteiksi seka tydohjeiksi. Prosessidokumenttien vastuut tullaan méaarittele-
maan tarkasti. N&ita prosessiajattelun seikkoja otin huomioon myds uutta riskien- seka
mahdollisuuksienhallintaprosessia kehittdessani. Katsoin térkeaksi korostaa prosessi-
l[Ahtoisyytta, kokonaiskuvan ymmartamista ja toiminnan jatkuvaan parantamiseen osal-

listamista.

Myds sidosryhmien merkitysta korostetaan tutkimukseni aikana léahes jokaisessa teo-
reettista viitekehysta varten lukemassani teoksessa. Esimerkiksi molemmat seka Lecklin
ettd Defeo puhuvat sidosryhmien merkityksesta niin laadunhallinnassa kuin 1SO-stan-
dardiin liittyen. Laadun kannalta prosessiketjuja toimittajien, asiakkaiden, yrityksen ja
muiden sidosryhmien valilla yhtenaistetddn ja optimoidaan kustannushyétyjen saa-
miseksi. Tulevaisuuden laatuyritys onkin joustava ja nopealiikkeinen. Organisaatiot muo-
toutuvat tarkeimpien prosessien mukaan ja tietotekniikalla on tarkea rooli. Prosesseja
kehitetaan yha virtaviivaisemmiksi sekd nopeammiksi ja asiakaskeskeisyyttd koroste-
taan organisaatioissa. My6s sidosryhmien ja yhteiskunnan vaikutusta otetaan yha enem-
man huomioon ja yhteiskunta integroituukin yhd enemman osaksi liiketoimintaa. Palve-
lujen suunnittelu ja tuottaminen esimerkiksi koulutuksen, liikenteen ja tietoliikenteen sa-
ralta tiivistyy laatukustannusten ja hukkainvestointien valttdmiseksi. Uusi ISO-standardi
kasittadkin myos tuotteiden liséksi palveluiden tuottamisen, jotta standardi sopisi laajem-
min eri toimialoille. Laadun kasite laajenee kasittamaan koko liikketoiminnan suoritusky-
vyn erinomaisuuden (Performance Excellence). (Defeo 2017, 329-330; Lecklin 2006, 21-
23))
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Thomas S. Foster (2017) esittelee laadunhallinnan teoksessaan The Juran Trilogy-nimi-
sen teorian, jonka mukaan laadunhallinnan kehittdmiseen tarvitaan kolmea paaproses-
sia. Nama kolme prosessia liittyvat toisiinsa ja ne ovat suunnittelu, hallinta ja parantami-
nen. Laadunhallinta lédhtee laadun huolellisesta suunnittelusta, johon liittyy asiakkaiden
tarpeiden tayttaminen ja sen tavoittamiseksi tehdyt toimenpiteet. Kun toimenpiteet ovat
selvilla, viedaan toimenpiteet tydntekijoille kaytantoon. Usein kdytanndntoimissa huoma-
taan puutteita ja naiden puutteiden korjaamiseen tarvitaan parantamista seka tuotetun
tuotteen tai palvelun laadunhallintaa. Parantamista voidaan Juranin teorian pohjalta
tehda vain projekti projektilta ja priorisoinnin avulla, ottaen huomioon seké kaytannén
ettd rahallisen puolen. (Foster 2017, 56-57.)

Toinen tapa tarkastella menestyksekasta laadunhallintaa on Total Quality Management
eli TQM-konseptin avulla. Taman konseptin mukaan hyva laatu merkitsee yritykselle
laaja-alaisia vaikutuksia. Nait& ovat yrityksen sisdiset vaikutukset kuten kustannustehok-
kuus, markkinoiden vaikutukset asiakkaiden odotuksien ja tarpeiden tayttdmiseksi ja
asiakastyytyvaisyyden lisdamiseksi, kannattavuutta laadukkaan sisdisen toiminnan
avulla ja kilpailuedun saavuttamista markkinoilla sek& esimerkiksi yrityskuvan kohotta-
mista. Pitkalla tahtaimella laatu merkitsee yritykselle eloonjaamisté ja tyopaikkojen sai-
lyttdmisté. Laatuyrityksen tunnusmerkkeind voidaan Lecklinin mukaan pitda seuraavia
asioita: asiakassuuntautuneisuutta, johtajuutta ja toiminnan paamaaratietoisuutta, hen-
kiloston kehittamista ja osallistamista, tuloshakuisuutta, prosesseihin perustuvaa johta-
mista, kumppanuuksien kehittamistd, yhteiskunnallisen vastuun ottamista seka jatkuvaa
parantamista. Myds ISO-standardit nojaavat naihin kahdeksaan laadunhallinnan peri-
aatteeseen, jotka vastaavat paapiirteittéin edella mainittuihin erinomaisuuden tunnuspiir-
teisiin. Mielestani naista kahdesta laadunhallinnan konseptista TQM sopii omaan orga-
nisaatiooni paremmin, ihan jo siitd syysta, etta laadunhallintamme koskee vain proses-
seja eiké tuotettuja tuotteita; naiden kahden valilla voidaan nahda laadunhallinnassa jon-

kin verran erovaisuuksia. (Lecklin 2006, 23-28.)
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Process
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Integrated
System

Kuvio 6. Total Quality Management (Lecklin 2006, 24.)

4.1.2 Laadunhallintajarjestelmat

Menneind vuosikymmenind eurooppalaiset I6ysivat itsensa uudesta kilpailutilanteesta
Aasian markkinoiden kanssa. Yritystoiminnan muutosta tarvittiin, ja taltd pohjalta alkoi
rakentua eurooppalainen laadunhallinnan parantaminen. Nykyaan eurooppalaisia ISO
9000-standardeja kaytetdan maailmanlaajuisesti. Euroopan eri kulttuurit vaikuttavat viela
tandkin paivana yritysten toimintaan ja laadunhallintaan; maat yrittavat sailyttda oman
kulttuurinsa ja yrittavat samanaikaisesti tehda yhteisty6téa eri maiden kanssa ottamalla
kayttoon yhtendistavia standardeja. Kahta eri tyyppista laatuun liittyvd& huomionosoi-
tusta kaytetaan laajasti koko Euroopassa: EQA (European Quality Award) ja 1ISO 9001-
sertifikaattia. (Foster 2017, 93-94.)

ISO-standardissa laadunhallinnalla tarkoitetaan koordinoituja toimenpiteitd organisaa-
tion suuntaamiseksi ja ohjaamiseksi laatuun liittyvissa asioissa. Laadunhallintajarjestel-
malla tarkoitetaan johtamisjarjestelmaa, jonka avulla suunnataan ja ohjataan organisaa-
tiota laatuun liittyvissa asioissa. Laadunhallinta termin suosiminen on vahentymaan pain,
silla tarkoitus on kehittda laadukasta johtamisjarjestelmaa (Quality of Management Sys-
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tem) eika erillistéd laadunhallintajarjestelmaa. Laatujarjestelmé-termid kaytetaan kirjalli-
suudessa kuvaamaan erillistd suppeampaa ja teknista laatuasioihin keskittyvaa jarjes-
telmaa. (Lecklin 2006, 28-29.)

ISO 9001-standardissa laadunhallinnalla kuvataan yleisesti organisaation prosessien
analysoimiseen ja kehittdmiseen, sidosryhmien luottamuksen lisaéamiseen, henkiléston
motivointiin, tydnkuvien selkeyttamiseen ja hyvien kaytantdjen loytamiseen seka niiden
dokumentoimiseen ja jatkuvaan kehittamiseen liittyvia asioita. Naita standardeja laadi-
taan 1SO-standardien teknisen komitean tyéryhmissa, jotka muodostuvat eri puolilla
maailmaa toimivista lilke-elaman ja muiden organisaatioiden asiantuntijoista. Naita stan-
dardeja on ollut vuodesta 1986 ja niita uudistetaan jatkuvasti. (Foster 2017, 94-95; Leck-
lin 2006, 29; Suomen Standardisoimisliitto 2018.)

Johtamisjarjestelmien avulla yrityksen johdon tahtotilaa kuljetetaan systemaattisesti lapi
koko organisaation. Se on rakenne, jonka tavoitteena on saada jarjestelmallisyytta toi-
minnan ohjaukseen ja valvontaan, silla varmistetaan asiakastyytyvaisyys, tuotteiden,
palveluiden ja prosessien korkea laatu, parannetaan tyon tuottavuutta seké tuetaan hen-
kilost6a koulutuksessa ja tydnohjauksessa. Liséksi kehitetdan uusia innovatiivisia mene-
telmid, luodaan kaytantéja seka dokumentoidaan hyvaksytyt toimintatavat. Johtamisjar-
jestelmén voidaan kuvitella rakentuvan kolmion malliin. Kolmio rakentuu kolmesta eri
tasosta. Kolmion ulkopuolisena alimpana tasona ovat viiteaineistot, joilla tarkoitetaan
esimerkiksi lainsdadantéd ja viranomaisohjeita ja niiden vaikutusta johtamisjarjestel-
maan. Kolmion pohja muodostuu toiminnasta, johon kuuluvat tyékalut, mallit, ohjeet ja
ohjelmistot, joiden avulla saadaan suoritusohjeet ty6tehtaviin. Usein laatuvaatimukset
litetaan tahan tasoon. Toinen ja keskimmainen johtamisjarjestelmén taso kuvaa yhteis-
tydta, johon kuuluu organisaation rakenteet, prosessit, tiimit ja verkostot. Jarjestelméan
taso antaa vastaukset kysymyksiin mita, miksi, miten, kuka, missa ja milloin. Hyvat pro-
sessikaaviot antavat selkean kuvan yrityksen prosesseista ja toimintamalleista. Ylin kol-
mion huippu koostuu ohjauksesta. Yrityksen toimintaa ohjaavat periaatteet, arvot, visio
ja missio. (Lecklin 2006, 29-31.)

Naihin johtamisjarjestelmén tavoitteisiin perustuu myos 1SO-standardikokonaisuus. ISO
9000-standardikokonaisuus on esimerkiksi edellyttanyt, ettd organisaatio laatii laatuka-
sikirjan, joka koostuu edellisessa kappaleessa kuvatun johtamisjarjestelman pohjalta.
Nykyaan standardi edellyttad, ettd prosessit on dokumentoitu, yllapidetty ja sailytetty.

Suuri osa yrityksistd kayttdd kuitenkin vield varsinaista laatukasikirjaa, kuin myos
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omassa organisaatiossani. 1SO 9001 on osa standardikokonaisuutta ja se on kansain-
valinen laadunhallintajarjestelma. Fosterin teoksesta loytyy tieto, ettd enemman kuin yksi
miljoonaa yritysta ovat rekisterdityneet ISO-standardin kayttajiksi. Standardi onkin maa-
ilman tunnetuin standardi ja kaytetyin johtamismalli, joka perustuu jatkuvan parantami-
sen filosofiaan. Jotta yritykset voivat tehokkaasti toimia standardin mukaan, on heidan
suunniteltava prosessinsa, seurattava niiden toteutumista ja tehokkuutta seka jatkuvasti
parannettava prosessejaan. Taysin samankaltaiset asiat on mainittu kaikissa téssa opin-
naytetydssa kayttdmissani teoreettisen viitekehyksen teoksissa. Lecklinin mukaan stan-
dardi soveltuu kaiken kokoisille organisaatioille ja kaikille toimialoille. Foster taydentaa
tata niin, ettd laatustandardin ei kuitenkaan ole tarkoitus tarjota valmista manuaalia yri-
tystoiminnan pyorittamiseen. (Foster 2017, 94; Leckin 2006, 31; Suomen Standardisoi-
misliitto 2018.)

ISO 9000-standardikokonaisuus on ollut olemassa vuodesta 1986 ja standardeja uudis-
tetaan jatkuvasti. Viimeisin viidennen sukupolven uudistus kaynnistyi vuonna 2012,
joista 1SO 9000 ja ISO 9001 valmistuivat vuonna 2015 ja ovat talla hetkell&a uusimmat
standardiversiot. ISO 9001-standardin 2015-version paivitys on myds taman kehittamis-
hankkeen pohjana. ISO 9000-standardiperheen tdmén hetken keskeisimpia standardeja
on listattu alle:

¢ [SO 9000:2015 Laadunhallintajarjestelmat. Perusteet ja sanasto

e |SO 9001:2015 Laadunhallintajarjestelmat. Vaatimukset

e |SO 9004:2009 Organisaation johtaminen jatkuvaan menestykseen. Laadunhal-
lintaan perustuva toimintamalli

e [SO 19011: 2012 Johtamisjarjestelman auditointiohjeet (Foster 2017, 95; Suo-
men Standardisoimisliitto 2018.)

4.1.3 Auditointi

Laadunkehittamistyon apuvéline on auditointi. Sisdisen laatuauditoinnin tarkoituksena
on arvioida, kuinka yritys ka&ytannodssa toimii, mitka asiat ovat kunnossa ja mihin pitaa
kiinnittdd huomiota sekd tehdd parannustoimenpiteitd. Sisdisestd auditoinnista ovat
yleenséa vastuussa yrityksen laatufunktiot ja tuloksia hyddynnetdén johdon katselmuk-
sissa. Ulkoinen auditointi on virallisempi, ulkoisen toimijan tekema arviointi. Ulkoisen au-

ditoinnin avulla yritys voi hankkia esimerkiksi laatusertifikaatin. Sisaisi&d auditointeja var-
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ten olisi hyva kouluttaa tyontekijoitéa auditointiin, jotta heilla olisi hyvét valmiudet sen oi-
keanlaiseen suorittamiseen. Ulkoinen auditointi ei aina ole pakollinen, mutta antaa hyvaa
tietoa yrityksen suorituksesta ulkopuolisen nékemyksen valossa. Hyvin tehty auditointi
tehostaa laadunkehittamisty6ta ja nostaa toiminnan tehokkuutta, silla jos toimintaa ei mi-
tenkaan valvota, on silla taipumus rapistua ajan saatossa. Jos henkilostd kokee, etta
laatuun ei kiinniteta huomiota, alkaa se helposti oikaista tyétehtavissaan tai palata van-
hoihin rutiineihin. Oman yritykseni laadunhallinnan nykytilaa havainnoidessa juuri nama
samaiset asiat housivat esiin eli auditointien tarkeys laadunkehittamisen ja yllapitamisen
tydkaluna. (Lecklin 2006; 72-73.)

Lecklinin mukaan auditointi-prosessin tulisi siséltaa kolme paéosa-aluetta: suunnittelun,
varsinaisen auditoinnin sek& raportoinnin. Suunnittelussa auditoija tai auditointiryhméa
perehtyy yrityksen toimintaan mikali se ei ole aiemmin tuttua, organisaatioon, johtamis-
jarjestelmaan, viranomaismaarayksiin, tuotestandardeihin ja aikaisempien auditointien
tulokseen. On myds hyva laatia kysymyslista auditoinnin tueksi. Ennen varsinaista audi-
tointia on myds hyva pitdd suunnittelukokous, johon osallistuu yrityksen johdon edusta-
jia, laatufunktiosta vastaava henkilo ja auditoija. Koska auditoinnilla halutaan tukea yri-
tyksen strategian toteutumista, sovitaan suunnittelukokouksessa seuraavista asioita: au-
ditoinnin tavoitteet, strategian painopisteet, auditointitekniikka, laajuus, suoritusajan-
kohta, lapikaytavat toiminnot, haastateltavan henkilot seka raportointi. Varsinainen audi-
tointi alkaa aloituskokouksella samalla kokoonpanolla ja kay tarkemmin lapi kaytannén
jarjestelyt nailtd osa-alueilta. (Lecklin 2006; 73-75.)

Kaytannon toiminta varsinaisessa auditoinnissa siséaltaa seuraavia tehtavia ja on proses-
sin tarkein vaihe:

¢ toimintaprosessin seuraaminen ja todentaminen

e henkildiden haastattelut

e asiakirjojen ja tehtyjen toimenpiteiden tarkistaminen

e havaintojen ja poikkeamien kirjaaminen (Lecklin 2006; 75-76.)

Valittémasti auditointikaynnin jalkeen pidetaan paatéskokous, johon osallistuvat samat
henkilot kuin aloituskokoukseen. Paatdskokouksessa kaydaan lapi I0ydetyt poikkeamat,
tehddan alustava yhteenveto ja todetaan korjaavien toimenpiteiden tarve. Auditointiin
kaytettava aika riippuu yrityksen koosta ja voi vaihdella yhdesté paivasta jopa viikkoon.
Taman jalkeen auditoinnista laaditaan loppuraportti auditoinnin kulusta, huomioista, joh-

topaatoksista ja kehittAmissuosituksista. Viimeisené laaditaan seuranta-arviointi, jossa
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tarkastetaan havaittujen laatupoikkeamien korjaaminen. Havaittujen laatupoikkeamien
korjaaminen on laatustandardien sertifikaattien myontamisen edellytys. (Lecklin 2006;
75-76.)

ISO 9001:2015-standardin hakemisprosessi voi vieda useita kuukausia, mutta se koos-
tuu yleisesti samankaltaisista Lecklinin kuvaamista auditoinnin-vaiheista. Fosterin teok-
sessa on kuvattu seitseméan vaiheinen sertifikaatin myontamisprosessi. Samaan tapaan
kuin normaalin auditointi prosessi niin myos sertifikaatin myéntamisprosessi alkaa aloi-
tuskokouksesta ja paattyy paatdskokoukseen. Prosessin lapikaytyaan yrityksen ha-
luama sertifikaatti voidaan myontaa. Sertifikaatti ei kuitenkaan itsestaan pysy voimassa,
vaan sen toteutumista tullaan seuraamaan tasasin aikavalein tehtavilla auditoinneilla.
Yleinen suositus on pitéda auditointi vuosittain, mutta yhden ulkoisen auditoinnin aikana
ei valttamatta ole jarkevaa kayda kaikkia yrityksen prosesseja lapi, vaan auditointi teh-
daan kiertavalla syklilla. (Foster 2016, 96-97.)

1. Inquiry.
+« asiakas ottaa yhteytta rekiste-

rointi termien selvittamiseksi

2. Contract

« asiakas tekee sopimuksen re-

kisterdijan kanssa

3. Phase 1 Audit

+ ensimmainen alustava auditointi

4. Certification Audit
« SO 5001:2015:n kaikki elementit
auditoidaan, yrityksestd walitaan
edustava otanta.
5. Precess Audits
« Opfional Asiakas saa valita auditoita-

vat liiketoiminnan prosessinsa

6. Final Audit
«  Kun asiakkaan dokumentoitu laadunhallin-

tajanestelma vastaa taysin vaatimuksiin

7. Rolling Certification Audits
s vuosittainen, 3-vuotisen ajanjakscn ai-

kana auditoidaan 100% yrntyksesta
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Kuvio 7. Esimerkki ISO-standardin rekisterointiprosessista. (Mukailtu: Foster 2016, 96.)

4.2 Riskienhallinta

4.2.1 Riskien ja mahdollisuuksien maarittely

Yhtalailla kuin laadunhallinta, my0ds riskienhallinta on yrityksen tarked menestystekija.
Jokainen yritystoiminta sisaltaa riskeja. Hyvalla riskienhallinnalla voidaan turvata yrityk-
sen toimintaa ja tulonmuodostusta. Riskienhallinnan avulla voidaan myds saavuttaa Kil-
pailuetua ja imagohyotyja markkinoilla. Riskienhallintaa ei pitéisi pitéaa erillisena toimin-
tona tai tiettyyn ajanjaksoon rajattuna projektina vaan se pitaisi integroida pysyvasti kaik-
kiin yrityksen eri toimintaprosesseihin. (Juvonen ym. 2014, 7.)

Mika sitten on riski? Sanalla riski tarkoitetaan yleensa vaaraa tai uhkaa, sana pitaa si-
sallaan merkityksen siitd, etta jotain epaedullista voi tapahtua henkildlle itselleen, jollekin
toiselle henkildlle tai jonkun omaisuudelle. Juvonen toteaa teoksessaan, etta riskiin liittyy
aina kolme tekijaa, joita ovat tapahtumaan liittyva epavarmuus, tapahtumaan liittyvat
odotukset ja tapahtuman laajuus ja vakavuus. Mikéali tuleva tapahtuma on taysin enna-
koitavissa, jopa negatiivisella lopputulemalla, ei kyseessa ole riski. Riskeja on kuitenkin
vaikea ennustaa. Kautta aikojen ihmiset ovat pyrkineet tavalla tai toisella hallitsemaan
riskejd. Tasta syysta riskeille onkin olemassa lukuisia erilaisia maaritelmia ja lahestymis-
tapoja. Peruslahtokohtana pidetaan sita, etta riskiin tulee aina liittya epavarmuutta, mutta
toisaalta riski voi aina myds k&antyd mahdollisuudeksi. Taman kantilta riskien yhtey-
dessa olisi hyva arvioida myds erilaisten mahdollisuuksien todenndkoisyytta seka toteu-
tumista ja tasta syystéa kehittdmishankkeeni lopputuloksessa on otettu huomioon niin ris-
kienhallinta kuin mahdollisuuksienhallinta. Defeon riskienhallinnan teos taydentaa riskin
ongelmallisuutta silla, ettd riskit ovat usein aliarvioituja. Niiden arviointiin pitéisi tuhlata
paljon aikaa ja rahaa, joista ei ole varsinaista hyoty& ennen kun riski oikeasti kay toteen.
On muistettava, etta vaikka liiketoiminnan uhka ja jopa pelkastdan naiden uhkien maa-
rittely voivat aiheuttaa yritykselle rahallisia menetyksi&, niin uhkaan sisaltyvd mahdolli-
suus voi parhaimmillaan tarkoittaa yritykselle taloudellista menestysta. Oman havain-
nointini pohjalta nyky-yritykset tekevat varsin kattavaa riskienhallintaa ja sen tarkeys on
hyvin ymmarretty. Toki sitd on mahdollista kehittdd yleisen kehityksen mukana yha te-

hokkaammaksi osaksi paivittaista toimintaa. (Defeo 2017, 370-371; Juvonen ym., 8-10.)
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Riskeja ja mahdollisuuksia voidaan arvioida kokemusperdaisesti, tapaustutkimusten
avulla tai laskennallisesti. Matemaattisessa maaritelméassa luotetaan todennakoisyyteen

ja merkittavyyteen:
Riski = Todennakoisyys x Riskin vakavuus.

Tama kyseinen maaritelma on yleisesti kaytdssa ja tata voidaan kayttaa pohjana esimer-
kiksi erilaisten liiketoimintariskien arvioimiseen. Riskin vakavuuteen liittyy myos kuitenkin
tarkasteltavan yrityksen riskinkantokyky. Matemaattiset riskin maaritelmét ovat kuitenkin
aina vain osatotuuksia. Esimerkiksi pienen yrityksen merkityksettémien riskien yhteisvai-
kutus yrityksen toimintaan voi olla suuri; tAsta syysta riskien arvioinnissa tarvitaan koko-
naisvaltaista analyysia ja liiketoiminnan hyvaa tuntemusta. (Juvonen ym. 9-10.) Defeo
arvioi myos riskeja niiden vaikutusnopeuden, monimutkaisuuden, epavarmuuden ja nu-
meerisen luokituksen kautta. Hanen mielestéaén riskejé arvioidessa tulee ottaa myos jar-
kevalla tasolla huomioon yrityksen historiaa ja toimintaympériston tulevaisuuden néky-
mia valttamall liiallista spekulointia. Nama arviot kuvaavat omasta mielestani hyvin ris-

kien monimuotoisuutta ja niiden arvioinnin vaikeutta. (Defeo 2017, 371.)

Yritystoiminnassa riskeja arvioivat usein niin johtoryhma, riskipaallikét kuin yrityksen ul-
kopuoliset asiantuntijatahot kuten esimerkiksi vakuutusyhtididen edustajat tai tilintarkas-
tajat. Ihmisten riskien arviointikykyyn vaikuttaa aina kunkin henkilén sisainen malli. Si-
saisella mallilla tarkoitetaan henkildn sisaistamaa kuvaa maailmasta, jonka kautta ihmi-
nen arvioi ymparéivad maailmaa ja siina esiintyvia riskejd. Tama malli muodostuu osit-
tain niin varhaislapsuuden, koulutuksen, tydkokemuksen kuin muun elamankokemuksen
perusteella. Jokaisen tekemansa havainnon ihminen suhteuttaa omaan sisédiseen mal-
linsa ja tekee paatoksen taman seka ymparistosta tekemiensa havaintojen pohjalta. Si-
saisen mallin teoria patee myds yrityksen sisalla; niin johtoon kuuluva henkil® kuin riski-
asiantuntijakin arvioi riskeja sisaisen mallinsa pohjalta. Ihmisen toiminta voidaan eritella
kolmeen eri luokkaan: taitopohjaiseen, saéntbpohjaiseen ja tietopohjaiseen toimintaan.
Taitopohjainen toiminta on tiedostamatonta, kun taas saantépohjainen toiminta perustuu
ohjaavien saantdjen tuntemukseen. Tietopohjaisessa toiminnassa tekija kykenee analy-
soimaan tilanteen jarjestelmén rakenteellisen ja toiminnallisen sisaisen mallin pohjalta.
Noviisit toimivat usein tietotasolla, kun taas asiantuntijat toimivat saant6- ja taitotasolla.
Eri tasojen mukaan toimiminen voi kehittya oppimisen ja kokemuksen mydta. Tama kol-

men eri toiminnan taso saattaa asettaa laatimalleni riskienhallintajarjestelmalle omat
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haasteensa, silla riskien parissa tulee suunnitelmani mukaan tydskentelemaan niin ta-

vallisia tyontekijoita kuin riskiasiantuntijoitakin. (Juvonen ym. 2014, 9-11.)

4.2.2 Riskienhallintaprosessi

Riskienhallinnalla on perinteisesti tarkoitettu prosessia, jonka avulla yritystd uhkaavia
vaaroja voidaan torjua ja niistd aiheutuvia menetyksia minimoida. Riskienhallintaa voi-
daan tarkastella joko suppeana tai laajennettuna ajattelu- ja toimintatapana sen mukaan
millaiset riskit saatetaan toiminnan piiriin. Modernin ja laajemman maarittelyn mukaan
riskienhallinta ulottuu yrityksen kaikkien riskien suojaamiseen. Eli yksikkomme tapauk-
sessa myos paivittaisiin ongelmiin, ihmisten arkisen tyon turvaamiseen sekéa prosessei-
hin liittyviin riskeihin. Riskien hallintaa voidaankin verrata veneilijaan, jonka on huoleh-
dittava siitd, ettd matkustajat, vene itsessaan ja sen kaikki varusteet ovat kunnossa. Ta-
man liséksi veneilijan on tarkkailtava ymparistoa ja muuta tilannetta vesilla. Riskien ka-

sittelyn tulee aina edeta prosessina. (Suominen 2003, 27; 97-98.)

Kokonaisvaltaisen riskienhallintaprosessin suunnittelu on systemaattinen tapa, jolla ris-
keja arvioidaan, hallitaan ja raportoidaan. Kokonaisvaltainen riskienhallintaprosessi tar-
koittaa riskienhallinnanprosessin, riskiraportoinnin ja riskienhallintatoimien yhdistamista
yrityksen muuhun toimintaan. Yksinkertainen riskienhallintaprosessi koostuu esimerkiksi

neljasta tai kolmesta vaiheesta:

1) riskien tunnistaminen

2) riskien arviointi

3) riskienhallintatoimenpiteiden suunnittelu ja toteutus

4) riskienhallinnan eli toteutettujen riskienhallintatoimenpiteiden arviointi
tai

1) riskien tunnistaminen ja arviointi

2) riskienhallintap&atds ja sen mukaisten toimenpiteiden suorittaminen

3) riskienhallintatoimenpiteiden arviointi, seuranta ja tarkastaminen.

Kaikista kattavimpana riskienhallintaprosessina voidaan kuitenkin nahda viisi vaihetta
sisdltdva prosessi, jossa on huomioitu kaikki tavoitteellisen johtamisen elementit.
Omasta nakokulmastani omaa organisaatiotani miettiessa nailla viidella vaiheella saa-
daan kattavimmin kuvattua organisaationi riskit, silla vaiheet kattavat riskienhallintapro-

sessin eri vaiheet riittdvan syvéllisesti. Vaiheet nayttavat seuraavilta:
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1) tavoitteiden maarittely ja kohdentaminen
2) riskien tunnistaminen ja arviointi

3) riskienhallintatoimenpiteet

4) riskienraportointi ja seuranta

5) riskienhallinnan arviointi ja jatkuva parantaminen (llmonen ym. 2013, 84-86.)

Al e N
{ Tavoitteiden maarittely
ja kohdentaminen l

-/ . .
/ Riskien
Vahinko tunnistus
ja arviointi |
/

Jatkuva \ \
parantaminen Strategiset

\ jaauditointi

Riskit & b 4!
mahdolli-

suudet

Operatiiviset Finanssi

__\\. -

| Riskienhallinta- ]
\ toimenpiteet

| Riskiraportointi
| Jaseuranta

Kuvio 8. Riskienhallintaprosessi (Ilmonen ym. 2013, 86.)

Tama viisivaiheinen systemaattinen prosessi ottaa huomioon yrityksen tavoitteita, pro-
sesseja ja kilpailuetua uhkaavat merkittavimmat riskit. Nama riskit keréatééan, arvioidaan,
hallitaan ja raportoidaan seka taman liséksi prosessia kehitetdan ja seurataan jatkuvasti.
Yrityksen riskienhallinnalle maaritellaan tavoitteet ja aikataulut, jotka ovat realistisia ja
ottavat huomioon yrityksen riskienhallinnan nykytilan ja kypsyysasteen. Kypsyysmalli
voidaan toteuttaa ulkopuolisen konsultin avulla tai itsearvioinnilla. Riskienhallinnan ke-
hittaminen jaotellaan askeliin, joita kiivetaan ylospain tavoitelleen yha kypsempéaa ja jar-
jestelméllisempaa toimintaa. Tama malli saattaa aikataulullisesti ulottua useammalle
vuodelle, mutta on joka tapauksessa tarkeaa etta riskienhallinta tapahtuu systemaatti-
sesti. Prosessi aloitetaan nykytila-analyysista, jonka jalkeen johto paattaa riskikartoituk-
sen teosta ja aikataulusta. Taméan prosessin lopullisena tavoitteena on riskienhallinnan
taydellinen integroituminen lilkketoiminnan prosesseihin, joka tarkoittaa riskikartoituksen

littdmista osaksi yrityksen strategiakerrosta tai vuosikelloa. (Ilmonen ym. 2013, 86-87.)
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Huomion arvoisia seikkoja ovat, etté useissa tapauksissa analyysin kohteina ovat pel-
kastaan yrityksen tavoitteita uhkaavat riskit, kun mahdollisuuksia taas tunnistetaan erilli-
sissa prosesseissa. Varsinkin prosessin aloittamisen vaiheessa on helpompaa kartoittaa
riskienhallinta koskemaan vain riskeja, mutta myéhemmassa vaiheessa on hyva huomi-
oida liiketoiminnan kehittamisen kannalta myds liiketoiminnan mahdollisuudet. (Ilmonen
ym. 2013, 87-88.)

llImonen kertoo, etta hanen mielestaan riskeja tunnistetaan usein tydryhmissa, joissa on
edustus eri osa-aluilta, joka kuulostaakin varsin jarkevalta kattavan analyysin saa-
miseksi. Defeo tdydentéa riskienhallinnan rooleja silld, etta tyonjakoa suunniteltaessa
olisi hyva huomioida kuinka oikeassa kriisitilanteessa toimitaan. Kenelle soittaa ja mita
tehda? Hyvalla ja selkeélla kommunikoinnilla voimme varmistaa, etta tiimit tietavat tar-
kalleen kuinka toimia tehokkaasti riskitilanteissa. Eli riskienhallinnan roolit pitéisi miettia
erikseen suunnitteluun ja riskitilanteiden hallintaan. (Defeo 2017, 381; Imonen ym. 2013,
88.)

Prosessin kannalta olennaista riskienhallintapolitikan maarittelyn jalkeen on kiinnittaa
huomiota riskienhallinnan raportointiin ja mittaamiseen. Kaytdnndssd monissa yrityk-
sissa riskiraportit kerataén yhteen, jolloin riskit arvioidaan ja luokitellaan yrityksen kan-
nalta tarkoituksenmukaisella tavalla. Tassa riskianalyysissa selvitetdan suuruus- ja to-
dennékdisyysarviot riskeille. Riskienhallintatoimenpiteiden vaikutus taytyy arvioida jaan-
ndsriskien selvittamiseksi. Kaytannossa riskit voidaan kerata yhteen esimerkiksi Excel-
ohjelman avulla, jolloin riskit on helppo jakaa luokkiin yksityiskohtaisesti vaikutuksen ja
todennakdisyyden maaritelméan mukaan. Vaikutukset maaritellaan usein kolmesta kuu-
teen eri tasolla, esimerkiksi mitatdn, lieva, haitallinen, merkittdva, vakava ja tuhoisa.
Nama riskikartat paivitetdan riskienhallintaprosessin aikataulun mukaisesti esimerkiksi
johdon taholta kerran vuodessa tai kvartaaleittain. Mikali yritys on maaritellyt liiketoimin-
taprosessinsa, voidaan riskit tdssa kohtaa kiinnittdd suoraan prosesseihin, joka lisaa ris-
kien integroitumista osaksi jokapaivaista toimintaa. Riskientunnistamiseen ja hallintaan
kaytettavia tyokaluja on esitelty tdssa opinnaytetytssd myohemmassa kappaleessa. (II-
monen ym. 2013, 88-94.)
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® Jatkuva riskien ottaminen tietoista
ja perusteltua

® Riskienhallinta oleellinen osa
johtamis- ja palkitsemisjarjestel-
maa

Riskienhallinta
integroitu osaksi
jokapaivaista

toiimintan e Vahva riskienhallintakulttuuri I3pi
organisaation
Riskienhallinta ® Riskienhallinnan raportit ja mittarit
integroitu osaksi aktiivisessa kdytossa
strategiaprosessia ja * Riskienhallinta toimii alhaalta ylds ja
toimintasuunnitelmia ylhaaia alas
* Riskienhallintakulttuuri vahvistuu
Prosessityon * toimintojen matriisimainen
kaynnistaminen mallintaminen
ja tukitoimintojen * prosessitydhon liitetdan riskien
selkiyttaminen tunnistaminen ja kontrollien
lagtiminen
Kokonaisvaltainen * Riskienhallintapolitiikka laadittu ja jalkautettu
riskienhallinta- * Riskienhallinnan toimintamallit ja vastuuhenki-
politiikka ja lot maaritetty
-prosessi maaritelty * Riskienhallintakulttuurin kehittdmistavoitteet
ja hyvaksytty madaritetty
Vahinko- * Tapauskohtainen henkilosidonnainen riskienhallinta
riskipohjainen * Vakuutus, rahoitus ja sdéntapainotteinen
riskienhallintatyd * Ei yhdenmukaista riskienhallintakulttuuria

| ] aikajana

Kuva 9. Riskienhallinnan askeleet (Ilmonen ym. 2013, 94.)

4.2.3 Riskienhallinta ja sisdinen auditointi

Viisivaiheiseen kokonaisvaltaista riskienhallintaa kuvaavaan limosen maéarittelemaan
prosessiin kuuluu tarkeana osana jatkuva parantaminen ja sisdinen auditointi. Jatkuvan
parantamisen tavoitteet tulisi maaritella jokaisella organisaatiotasolla tapauskohtaisesti
vuositavoiteasetannan yhteydessa. Jatkuvan parantamisen tavoitteet voivat liittya yrityk-
sen yhteisten ohjeiden noudattamiseen, toimintojen suoritustason varmistamiseen, ris-
kienhallinnan kattavuuden varmistamiseen tai riskienhallinnan jatkuvaan kehittamiseen.
Riskienhallinnan teoksia kirjoittaneet Hopkin ja llmonen ovat néista asioista taysin sa-
moilla linjoilla. Siséisen auditoinnin tulee toimia laheisessa yhteistydssa riskienhallinta-
prosessin kanssa. Auditoinnin kohteeksi kannattaa paasaantdisesti valita koko toimi-
paikka, yksikko tai prosessi. Auditointiin tehdd&n suunnitelma, jossa huomioidaan saan-

nonmukaisuus, toimintojen kriittisyys, aikaisemmat havainnot ja kehittdmiskohteet seka
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muut mahdolliset erityistarpeet. Auditoijalla on hyva olla tarvittava koulutus tai kaytannon
kokemus. (Hopkin 2012, 342-343; llmonen ym. 2013, 94-95.)

Hopkinin mielesta riskienhallinnan ja sisaisen auditoinnin menestyksekkéaén yhteistydn
tulee kasittdd nelja paaosa-aluetta: yhteensopivuus standardien, lakien ja saantdjen
kanssa, johdon tuki, strategiaan pohjautuvat paatokset parhaan saatavilla olevan tiedon
valossa seka tehokkaat sisdiset operaatiot, prosessit ja strategia. Taman toimivan suh-
teen saamiseksi osapuolten on tehtava laheista yhteistyota. Sisdisen auditoinnin tarkoi-
tus on kayda lapi metodit, prosessit ja tarkistukset, jotka varmistavat ettéd organisaatio
saavuttaa tavoitteensa. Koska sisdinen auditointi varmistaa naiden tayttymisen, on ris-
kienhallinta laheisesti yhteydessa auditointiin ja jakaa prosessin kanssa samat tavoit-
teet. Liséksi Tuomisen ja Moision mielesta sisdisen auditoinnin tulisi tutkia sitda, miten
laadunhallintajarjestelma tayttaa sille asetettuja vaatimuksia, toiminnan vaikuttavuutta ja
tehokkuutta. Auditointiohjelmassa pitdé ottaa huomioon laatutavoitteet, prosessien tar-
keys, auditointikohteen riskit sek& edellisten auditointien tulokset. (Hopkin 2012, 342-
345; Tuominen & Moisio 2015, 128-129.)

Varsinkin suurissa yrityksissa riskienhallinnan yhteys sisaisiin auditointeihin voi olla vai-
kea toimintojen erillisyyden vuoksi. Yrityksen tulisikin ndhdé sisainen auditointi mahdol-
lisuutena tehokkaampaan riskienhallintaa, jonka vuoksi toimintoja tulisi yhdistaa. Tama
nakemys on yha suositumpi sen kolmiasteisen nakemyksen vuoksi. Tdman kolmivaihei-
sen nakemyksen mukaan ensimmaisena vaiheena riskienhallinta on johdon paavas-
tuulla, toisena riskienhallintatoiminnot ja -ammattilaiset tukevat johtoa riskienhallinnassa
ja kolmantena toimintona sisdinen auditointi tarkistaa, etta riskienhallintaprosessi ja ris-
kienhallintakehys ovat toimivia ja tehokkaita. Nain riskienhallintaa tulee toteutettua koko
organisaation osalta ja siihen tulee panostettua sen vaatimalla tavalla. Kun riskienhallin-
tayksikkd tai -tydryhma on vastuussa riskien tunnistamisesta, johdon tukemisesta riskiar-
vioiden teossa, riskien raportoinnin yhtenaisyyden varmistamisesta seké riskienhallinta-
kehyksen yllapidosta seka riskistrategiaehdotusten kehittdmisesté johdolle, niin siséisen
auditoinnin tehtavat ovat naiden toimien tukemisessa. Sisdisen auditoinnin prosesseja
ovat: riskienhallintaprosessin toimivuuden arviointi ja varmistaminen, riskiarvion oikeelli-
suuden varmistaminen sek& paariskien raportoinnin ja seurannan arvioiminen. (Hopkin
2012, 342-347, 351.)
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Sisaisessa auditoinnissa voidaan kayttaa hyodyksi liiketoimintariskien tunnistamista ja
niihin liittyen operatiivisten riskien hallinnan erityispiirteita. Operatiivisia riskeja on mah-
dollista seurata tarkastelemalla poikkeamia organisaation tavoitteissa, mita on tarkoitus
toteuttaa myos tassa kehityshankkeessa sisaisen auditoinnin avulla. Operatiivista ris-
kienhallintaa suunniteltaessa ja toteutettaessa on tarked ymmartaa riskien yhteys toi-
siinsa ja loytaa syy-seuraussuhde. Tarkastelemalla toteutumattomia tavoitteita voidaan
loytaa strategiset ja operatiiviset syyt sille, miksi tavoitteet ovat jaaneet toteutumatta.
Ensisijaisesti pyritaan [oytamaan ja poistamaan uhkaavimmat riskit ja toissijaisesti pyrit-
tava hyddyntamaan potentiaalisimmat mahdollisuudet. Riskien analysoinnin voi tehda
arvioimalla niiden todennékdisyyden ja vakavuuden, ja laskemalla naista riskiarvon. Yh-
teenveto voidaan esittda esimerkiksi SWOT-analyysina. SWOT-analyysilla (strenghts,
weaknesses, opportunities, threads) kuvataan yrityksen sisaisen ympariston vahvuuksia
ja heikkouksia seka ulkoisen ympéariston mahdollisuuksia ja uhkia. SWOT-analyysi on
my0s yksi yleisesti seké strategiatydssa etta riskienhallinnointitytssa kaytetyista tyoka-
luista. (Ilmonen ym. 2013, 48-49.)

+ .

Sisdinen S W
ympiristo Vahvuudet Heikkoudet
Ulkoinen e) T
ympiristd Mahdollisuudet Uhat

Kuvio 9. SWOT-analyysi (Suvanto 2012.)

Nykytila-analyysia tehdessa havainnoin, ettéd taméan teoreettisen viitekehyksen pohjalta
yksikdssamme riskienhallintaprosessi on puutteellinen. Riskienhallinta liiketoimintaris-
kien osalta tehdaan yrityksen johdon kautta, joilla on kaytdssaan riski-analyyseja kuten
SWOT-analyysi. Riskienhallinta ja& kuitenkin isoimpien vaikuttavien ja vaarallisimpien
riskien arvioinnin tasolle, eikd siséisia prosesseihin liittyvid riskeja arvioida lainkaan.
Operatiivisella tasolla riskienhallintaa ei myosk&éan ole otettu millaan tavalla osaksi jokai-

sen henkilon paivittaista tyota. Riskienhallinnan vastuujakoa ja roolitusta ei ole johdon
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jalkeen tehty lainkaan. Omasta puolestani voin todeta, etta itse en tietaisi mité tehda, jos
tunnistaisin riskin ja riskitilanne sattuisi omalle kohdalleni. Riskienhallintaprosessista

puuttuu lahes kokonaan linkitys liiketoimintaprosesseihin.

Kaytanntssd KONEen johdon jalkeen jokainen yksikkd on saanut toimittaa riskienhallin-
taa haluamallaan tasolla, joka ei tue organisaation eika liikketoiminnan jatkuvaa kehitty-
mista. Tassa samassa yhteydessa havaitsin puutteita sisdisen auditoinnin prosessis-
samme. Nykyinen sisdinen auditointiprosessi kohdistuu pelkastaan yksikkdmme esimie-
hiin, jolloin koko yksikké ja useita sen prosesseja jaa huomiomatta. Tata tukee myos se
seikka, etté auditoinneista ei ole vuosiin saatu I6ydoksia. Esimiehet osaavat parhaiten
vastata "yleispateviin” auditointi kysymyksiin, mutta tdma ei lainkaan paljasta mahdollisia
puutteita prosesseissa. Yhdistettyna muihin riskeihin nama siséiset riskit voivat pitkalla
aikavalilla nousta isoiksikin vaikuttamiksi. Myds auditoinneista saatava hyoty ja mahdol-
lisuus jatkuvalle parantamiselle on jaanyt lahes olemattomaksi. Nykyista riskienhallinta-
prosessia tulee saada vietyd enemman operatiivisella tasolle, jotta riskienhallinta saatai-
siin parannettua tehokkaammaksi ja kattavammaksi seka integroitua osaksi jokapéi-
vdista toimintaa. Samalla saadaan vahvistettua riskienhallintakulttuuria, kehitettyd orga-
nisaatiota ja tata kautta parannettua mahdollisuuksia koko liiketoiminnan kehittamiseen.

Naita huomioita tukee myos se seikka, etta usein riskiarviointi saattaa menetelméné olla
kankea pikkuhiljaa kehittyvien riskien havaitsemiseen. Esimerkiksi vuosittain tehtavassa
riskiarvioinnissa kartoitetaan kokonaisuuksia, jolloin pienet, ei-akuutit kehitysasiat jaavat
huomaamattomiksi, aliarvioiduiksi tai jopa toteamatta. Puhutaan hiljaisista signaaleista.
Nama hiljaiset signaalit voivat olla pienia toistuvia tapahtumia ja huolenaiheita, joita ei
osata yhdistéa varsinaiseen syyhyn. Hiljaisten signaalien avulla voidaan taydentaa ris-
Kiarviota. Varsinainen syy voi jaada selviamatta, ja se voi aiheuttaa myohemmin merkit-
tavankin riskin. Naiden signaalien noteeraaminen antaa monesti ennakkovaroituksen tu-
levasta. Hiljaisten signaalien havaitseminen vaatii aktiivista keradmista ja oppimista nii-
den havainnointiin arkipaivaisen tyon seasta. Henkildston hiljainen tieto on yrityksen ris-
kienhallinnalle merkittava voimavara. Riskienhallintatoiminnon pitéisi pystya heratta-
maan tydntekijoiden luottamusta niin, ettd henkilosto ei koe riskista kertoessaan syylli-
syyttd tai valittavansa, eikd hanelle jaa negatiivista vastuuta riskin lIéytamisesta. Naiden
hiljaisten signaalien keraamiseksi on luotava jarjestelmd, jossa kynnys asian viestimi-
sesta on mahdollisimman matala. Riskienhallinnan on mekanismina ansaittava l&pin&ky-

Vyys, ammattimaisuus, systemaattisuus ja ehdoton luotettavuus henkildston keskuu-
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dessa. Taman teorian valossa yksikkomme riskienhallinta kaipaa jalkauttamista opera-
tiiviselle tasolle, henkildston osallistamista ja sitoutumista riskienhallintaan seka luotta-

musta mekanismin toimivuuteen. (Ilmonen ym. 2013, 108-109.)

4.2.4 Riskien luokittelu ja riskianalyysi

Riskienhallintaan seka -analysointiin ylipaatansa tuntuu léytyvan lukuisia erilaisia tytka-
luja. Tatd opinnaytetyotd varten lukemani eri riskienhallinnan teokset tarjoavat osittain
samoja ja osittain myos erilaisia riskienhallinnan tydkaluja. Internetissa on myos tarjolla
erilaisia ohjelmia, joita yritykset voivat ostaa itselleen riskienhallinnan tekemista varten.
Riskien tunnistus ja arviointi on tarke& osa riskienhallintaprosessia, silla sen avulla yri-
tykset voivat tunnistaa kaikki mahdolliset riskit, joihin yritys voi tormata. Riskien arvioin-
nin kautta saadaan arvokasta tietoa siitd, miten riski vaikuttaa ja kenen vastuulla riskin-
hallinnan kyseisen riskin kohdalla pitaisi olla. Riskienluokittelun kautta yritys pystyy ana-
lysoimaan riskinottohalukkuuttaan, riskikapasiteettiaan seké kokonaisriskialtistustaan.
(Hopkin, 2012, 153-155.)

Riskienhallintaan on olemassa my6s omia standardeja. Nama standardit ovat ohjeellisia
ja niitd voi hyddyntaa haluamallaan tasolla ja soveltuvin osin. Standardit kattavat todella
laajasti riskienhallinnan eri osa-alueet ja noudattavat samaa perusrunkoa. Niiden hyoty
on siing, etté ne luovat yhtenaisen riskienhallintasanaston ja metodin, joka mahdollistaa
jatkuvan ja toistettavissa olevan lahestymistavan riskien hallinnointiin. Toisin sanoen ne
luovat riskienhallinnalle jarjestaytyneen ja yhtenaisen lahestymistavan. Ne eivat kuiten-
kaan korvaa varsinaista riski-analyysia. Monikansallisissa yrityksissa yhdenmukaiset ris-
kienhallintatoimet eivat kuitenkaan ole absoluuttisia; eri yksikdiden ja maanosien valilla
riskit ovat monimutkaisia ja riippuvaisia monista eri tekijoista. Tama voi olla yksi syy,
miksi KONE ei kayta riskienhallintastandardia. Tulevaisuudessa tata voisi kuitenkin mah-
dollisesti miettia yhtena riskienhallinnan kehittdmisen mahdollisuutena. Riskienhallinta-
standardeja vain joitakin mainitakseni ovat esimerkiksi ISO/DIS 3100, US COSO ERM-
kehikko ja Business Continuity BS25999. Lukuisia riskienhallinnan oppaita on myés jul-
kaistu eri maiden ministeridista. Esimerkiksi Iso-Britannian ministerid on julkaissut
suurta arvostusta nauttivan riskienhallinnan tydkaluja ja tekniikoita kuvaavan Orange
Book-teoksen. (Hopkin 2012, 57-59; llmonen ym. 2013, 27-29.)
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Kun riskeja aletaan kartoittamaan, kaytetaéan apuna erilaisia riskien luokittelun tydkaluja.
Riskienhallinnan tyokaluja etsiessani tdrmasin moneen eri vaihtoehtoon luokittelun te-
kemiseksi. Esimerkiksi Hopkinsin teoksessa on esitelty riskien luokitteluun soveltuviksi
tydkaluiksi kyselyt, muistilistat, workshopit, brainstorming, tarkastukset ja auditoinnit
seka prosessikaaviot ja riippuvuusanalyysit. Nama kaikki tekniikat vaikuttavat patevilta,
ja omaavat erilaisia hyvia puolia. Kaikista eniten omaan organisaatiooni sopivia oli mie-
lestani auditointi seka muistilistat. Jo nykytila-analyysia tehdessani huomasin puutteita
sisdisessa auditointiprosessissamme. Hopkinsin (2012) mukaan auditointia voidaan
kayttaa fyysisena ja systemaattisesti esitettynad todisteena riskildyddksesta. Sen hait-
toina voidaan kuitenkin pitaa sen keskittymista historialliseen kokemukseen. Useimmiten
siind jaa myos kiinni vain vaarallisimmat riskit. Samaan tapaan kuin auditoinnit myods
muistilistat luovat systemaattisen pohjan riskien kartoitukselle. Auditointiin ja muihin tek-
niikoihin n&dhden kysymys- ja muistilistat tarjoavat kutienkin jatkuvuutta ja henkiléston
osallistamista. Tasta heréasikin ajatus yhdistaa erilaisia oman organisaationi tarpeeseen
sopivia riskinkartoitukseen tarkoitettuja tytkaluja keskenaan. (Hopkinsin 2012, 142.)

Siin& vaiheessa kun riskit ja niiden mahdolliset alkulahteet ovat kartoitettu ja selvillg, voi-
daan tehda riskien arviointi eli riski-analyysi. Ensin on kaytettavéa jotakin tydkalua riskien
kartoittamiseen tai keradmiseen ja sen jalkeen riskit tulee analysoida. Riskianalyysi on-
kin tarkein yksittainen riskienhallinnan osa. Riskianalyysia tytkaluna voidaan kayttaa ris-
kien tunnistamiseen seka niiden suuruuden ja sattumisen todennakoéisyyden arviointiin.
Riskianalyysista saatujen tietojen avulla voidaan paremmin varautua riskeihin eli suun-
nitella, ennustaa ja ymmartaa riskeja. Riskianalyysissa tulisi ottaa huomioon se, etta jo-
kaisen yrityksen riskit ovat erilaisia, ja erilaisten riskien arvioiminen tulee tehda yksityis-
kohtaisesti koskien yrityksen kaikkia toimintoja niin ulkoisesti kuin sisaisesti. Riskiana-
lyysista ei kuitenkaan kaytdnndssa ole mitaan hyotya, jos sen pohjalta ei tehda toimintaa
kehittavia toimenpiteita. (Hopkin 2012, 139-140; Juvonen ym. 2014, 20.)

Tunnettuja riskien analysointitykaluja ovat esimerkiksi yrityksen tuloskortti (FIRM sco-
recard), SWOT- ja PESTLE-analyysit. Naitd samoja tyOkaluja kaytetdan usein myos yri-
tyksien strategiatydssa. Kuitenkin oman todella prosessilahtéisen organisaation kannalta
sopivimmaksi riskianalyysin malliksi I0ysin Juvosen esitteleman riskienluokittelu ja -va-
kavuusarvion, jota olenkin my6hemmin tassa kehittamistydssa kayttanyt riskienhallin-
nanprosessin luomisessa. Itse koin Juvosen esitteleman mallin omalle organisaatiolleni
kevyemmaksi kayttaa kuin strategiatydhon pohjautuvat mallit. Tama siita syysta, etta ris-

kienhallintaa on tarkoitus parantaa juuri operatiivisella tasolla ottaen riksienhallintaan
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mukaan kaikki tyontekijat. Kaytettyjen tyokalujen tulee olla mahdollisimman helppokayt-
toisia ja kevyita. Riskien- ja mahdollisuuksien hallintaa tulevat tekem&éan monet erilaiset
tydntekijat erilaisilla sisdisen mallin taustoilla. Onnistuneen riskienhallinnan mahdollista-
miseksi tydkalut on suunniteltava hyvin ja helppokayttdiseksi toimivan lopputuloksen ai-
kaansaamiseksi. Naista syista kehittamishankkeen toteutuksessa kaytetdan Juvosen
mallia riskianalyysin tekemiseen ja tamé malli esitellaén tarkemmin seuraavissa kappa-
leissa. (Hopkin 2012; 141-142; Juvonen ym. 2014, 21.)

Riskianalyysin lahtdajatus on, etta jokaiselle riskille méaaritellaan suurin mahdollinen va-
hinko (estimated maximum loss = EML). EML voidaan ilmaista seka maksimivahingon
kokona euroissa ettéd prosentteina riskin arvosta. Kannattavuuslaskelmissa tulee ottaa
huomioon riskin merkittavyys. Kun merkittavyys on riittdvan suuri, kannattaa miettia sen
siirtamista pois yrityksen vastuulta esimerkiksi vakuuttamalla. Taytyy myos ottaa huomi-
oon, etta aina tilastot eivat tuo apua riskien arviointiin, silla tarvittavaa tilastotietoja ei aina
ole saatavilla tai se on liilan vaikeaa ennustaa. Silloin on hyva kayttaa apuna esimerkiksi
ulkopuolista riskienhallinnan asiantuntijaa. (Juvonen ym. 2014, 21.)

Vahinkotapahtumia voi tarkastella yleisella tasolla riskin esiintymistiheyden ja vakavuu-
den mukaan. Todenn&kdisyys on k&éntden verrannollinen riskin vakavuuteen; vakava-
uusasteen kasvaessa riskin todennakoisyys laskee. Tama on paateltavissa jo maalais-
jarjellakin; yleisesti ottaen pienia vahinkoja tapahtuu useammin kuin vakavia. Vakavista
koituu suuret tappiot, kun taas pienistd vahingoista koituva menetys yritykselle on usein
pieni. Pienempia vahinkoja on my®s helpompi ennustaa kuin suuria. My6s riskin vahin-
gon sattumistodennakdisyytté voidaan arvioida viiden eri luokan avulla. Luokkien mu-

kaan maaraytyy riskien todennakoisyyskerroin. (Juvonen ym. 2014, 21.)

Taulukko 3. Vahingon sattumistodennakoisyyden osoittama todennakoisyyskerroin (Ju-
vonen ym. 2014, 21.)

Vahingon sattumistiheys | Todennakdisyyskerroin Riskin todennakdisyys
1/1000 1 Erittain epatodennékoéinen
1/100 2 Epéatodennakéinen

1/10 3 Mahdollinen

1/1 4 Todennékodinen

10/1 5 "Jokapaivainen”
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Riskien todennakdisyyden ja vahinkotiheyden kautta arvioidaan riskin vakavuus, esimer-
kiksi vertaamalla sita yrityksen vuotuiseen tulokseen. Vakavuuden arviointiin liittyy myos
todennakdisyyden arviointi seka riskin aiheuttamat seurannaisvaikutukset yritykselle.
(Juvonen ym. 2014, 21-22.)

Taulukko 4. Riskin vakavuuden osoittama vakavuuskerroin (Juvonen ym. 2014, 22.)

Vahingon vaikutus yri- | Vakavuuskerroin Riskin vakavuus
tyksen nettotulokseen

alle 2 % 1 Merkitykseton

2-7 % 2 Véahainen

7-20 % 3 Kohtalainen

20-50 % 4 Merkittava

yli 50 % 5 Sietamaton

Alla on viel& kuvattu riskien vakavuus suhteessa tarvittaviin toimenpiteisiin riskin vahen-
tamiseksi. Tama arviointi on aina suhteutettava yrityksen taloudelliseen tilaan eli vaka-
varaisuuteen ja maksuvalmiuteen. Alla olevaa taulukkoa on kehityshankkeessani kay-
tetty pohjana organisaation uuden riskien- ja mahdollisuuksienhallintajarjestelmén tun-
nistettujen riskien ja mahdollisuuksien arviointiin, seurantaan ja jatkotoimenpiteisiin. Ke-
hityshankkeeni riskeja ei kuitenkaan ole arvioitu rahallisesti, silla tunnistettujen sisaisten
operaatioiden riskien taloudellista vaikutusta on todella vaikea ellei lahes mahdotonta
arvioida rahallisesti. Prosesseissa huomatut riskit vaikuttavat pitkdaikaisesti ja ovat yh-
teydessa muiden riskien esiintyvyyteen seka tata kautta asiakastyytyvaisyyteen. Asia-
kastyytyvaisyys taas pitkalla tahtaimella vaikuttaa yksikkdni myynnin kehitykseen. Naista
syista rahallinen arvo on vaikeasti mitattavissa. Riskin vakavuus kuitenkin maarittelee
riskikohtaiset toimenpiteet, mika kattaa hyvin oman yksikkoni tarpeet. Kehityshankkeeni
alla olevasta taulukosta mukailtu riskiarviointi malli on nahtéavissa opinnéytetyon tulok-
sissa. Taman riskien vakavuusluokittelun avulla yritykset pystyvat arvioimaan riskienhal-
lintamenetelmat. Vahinkoriskeja voidaan pienentad, valttaa, jakaa, siirtda tai pitaa omalla
vastuulla. Vakavat riskit kannattaa siirtda pois itseltaan vakuutuksilla. Liiketoimintariskeja
ei voi vakuuttaa mutta toisaalta ne taas pitavat sisallaan mahdollisuuden voittoon. (Ju-
vonen ym. 2014, 21-22.)
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Taulukko 5. Riskin vakavuus ja tarvittavat toimenpiteet riskin vahentamiseksi (Juvonen
ym. 2014, 22-23.)

Riskin vakavuus Tarvittavat toimenpiteet riskin vahentamiseksi
Merkitykseton riski e riski on niin pieni, ettei toimenpiteita ei tarvita
Véahainen riski e toimenpiteitd ei valttamatta tarvita

e harkitse parempia ratkaisuja, jotka eivat aiheuta kustan-
nuksia

o tilannetta tulee seurata, jotta riski pysyy hallinnassa

Kohtalainen riski e on ryhdyttava toimiin riskin véhentamiseksi
e toimenpiteen kannattavuutta tulee harkita tarkasti
e jos kyseessa on henkilo- tai keskeytysriski, on tarpeen

selvittdd tapahtuman todennakdaisyys tarkemmin

Merkittava riski e riskin vahentaminen on valttamatonta ja toimenpiteet tu-
lee aloittaa nopeasti

e riskialtista toimintaa ei pida aloittaa ennen kuin riskié on
vahennetty

e riskialtista toimintaa voi jatkaa, mutta kaikkien on tunnet-
tava riskin mahdollisuus ja toiminta pitd&d saada loppu-

maan nopeasti

Sietamaton riski e riskin poistaminen on valttamatonta ja toimenpiteet tulee
aloittaa valittdmasti

e riskialtista toimintaa ei pida aloittaa

e riskialtis toiminta pitaa keskeyttad, kunnes riski on pois-

tettu tai pienennetty

4.2.5 Riskienhallinnan vastuualueet

Kuka sitten vastaa yrityksessa riskienhallinnasta? Milla perusteilla riskienhallintavastuut
maaritelladn? Kuka seuraa toteutumista ja kenelle raportoidaan? Vaikka yrityksissa
yleensa, kuten KONEella, johto vastaa riskienhallinnan jarjestamisesta, niin silti riskit
pitdisi omistaa ja hallita operatiivisella tasolla. Riskienhallintakulttuurin vahvistamisen

tarkoituksena voidaan nahda se, etta yrityksessa saatetaan riskienhallinta vallitsevaksi
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kaytannoksi ja yrityskulttuuriksi. Nain ollen jokainen tyontekija on vastuussa oman toi-
mintaympariston riskienhallinnasta. Taman lisdksi myds alihankkijoiden ja toimittajien tu-
lisi olla tietoisia riskivastuistaan. Riskien tehokkaaksi johtamiseksi on kuitenkin tarkeata,
etta yrityksella on riskienhallintapolitikkaan méaériteltyna vastuualueet yrityksessa. Hop-
kin (2012) yhtyy riskienhallinnan teoksessaan naihin samoihin seikkoihin, mutta lisaa
viela, etta valitettavan usein eri toimijoilta ja tyontekij6iltd puuttuu yhteinen ndkemys ris-
kienhallinnasta ja siitd mikd on yritykselle tarkeaa. Mielestani tama on erittdin hyva
pointti, ja vaatii toimiakseen erinomaista viestintaé riskienhallinnasta niin sisaisille kuin
ulkoisille sidosryhmille. (Hopkin 2012, 96-97; limonen & Kallio & Koskinen & Rajamaki
2013, 51.)

Hallitus valvoo yrityksen tuloksellista liiketoimintaa ja huolehtii siita, etta yhtiosséd on maa-
ritelty sisdisen valvonnan toimintaperiaatteet ja seurattu sen toimivuutta. Hallituksen
odotetaan varmistavan, ettd yrityksella on toimiva ja tarkoituksenmukainen prosessi kriit-
tisten riskien tunnistamiseksi. Tah&an prosessiin voidaan mainita riskienhallintapolitiik-
kaan kirjatut riskienhallinnan tavoitteet, toimintatavat ja vastuutahot sek& sisaisen val-
vonnan kaytannot. Hallitus kasittelee namé asiat maaravalein, esimerkiksi nelja kertaa
vuodessa mutta vahintd&n kerran vuodessa verraten riskianalyyseja yrityksen strategi-
aan. Yrityksen johto taas vastaa riskienhallinnasta yrityksen riskienhallintapolitikan mu-
kaisesti. Johto maarittéda tasapainon riskien ja tuottojen valilla yrityksen riskienhallintaky-
vyn mukaisesti. Johto kasittelee riskiraportteja esimerkiksi neljannesvuosittain ja muu-
toksia kuukausittain. Johdosta seuraavana voi tydskennella riskienhallinnan ohjaus-
ryhma, joka on olemassa varsinkin suurimmissa yrityksissa. Riskienhallinnan ohjausryh-
massa on edustettuina johto ja riskienhallintavastuulliset taho seka lisdksi mukana voi
olla operatiivista johtoa. Ohjausryhman vastuuna on ohjata ja kehittaa riskienhallinnan
operatiivista toteutumista. He keskittyvat syvallisemmin riskienhallintaan eli ksittelevat
riskikarttoja ja riskienhallintatoimia. He voivat ottaa kantaa riskinkantokykyyn ja -haluun.
Nama ohjausryhmat on nahty erittain tehokkaina ja tarkoituksenmukaisina seka tehos-
taneet toimillaan ja analyyseillaan yrityksen hallituksen tydskentelya riskien parissa. Nai-
den toimijoiden liséksi on sisdisella tarkastuksella vastuu arvioida riskienhallinta-, val-
vonta- seka johtamis- ja hallinto-jarjestelmia seka niiden kehittamista. Lisaksi riskienhal-
lintaa omalta osaltaan tekevat myds vakuutusasiantuntijat, sisaiset auditoijat seka yrityk-
sen terveys-, turvallisuus- ja ymparistdjohtajat. (Hopkin 2012; 97-98; lImonen ym. 2013,
51-53.)
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Naiden toimintojen liséksi usein huomiotta jaa operatiivinen ja tyontekija taso; riskit hal-
litaan loppupeleisséa aina liiketoimintasolla. On yrityksen jokaisen tydntekijan vastuulla
osallistua riskienhallintaan paivittaisessa tydssaan noudattamalla ohjeita ja maarayksia
seka puuttumalla toiminnassa havaitsemiinsa epékohtiin. TAma ei useinkaan ole selvaa
riskienhallinnanvastuiden osalta. Hyva riskienhallinta edellyttda selkeitd vastuualueita
mutta myos aktiivista kommunikointia ja organisointia eri toimintojen valilla. (Ilmonen ym.
2013, 51-53.)

Tehokas riskienhallinta edellyttaa ehdottomasti johdon aktiivista tukea, vastuualueiden
selkeytta ja riittavad huomiota riskienhallinnan asioille ylimmén johdon taholta. Selkeéat
riskienhallinnan vastuualueet tuovat yritykselle lisdarvoa, mikali yrityskohtaiset tavoitteet
ovat selkedt ja realistiset. Hyvaan riskienhallintaprosessiin kuuluu kaytossa olevat riitta-
vat resurssit ja tyokalut, selked raportointimalli ja -prosessi seka raporttien kasittely ja
palaute. Hopkin (2012) maarittelee kyllA samantapaista tyonjakoa, mutta tekisi lisaksi
todella yksityiskohtaista vastuidenjakoa riskien- ja prosessienomistajien, sisdisen audi-
toinnin, riskijohtajien, riskienhallintatoimintojen, tyontekijoiden, alihankkijoiden ja toimit-
tajien valilla niin, etté roolit ovat tarkasti maariteltyja ja ymmarrettyja. Taméa on mielestani
todella hyva asia riskitilanteiden tehokkaan ja helpon hoitamisen valossa, mutta koen,
ettd omalle organisaatiolleni néin pilkuntarkka jako ei valttamaétta ole helpoin mahdolli-
nen. Yritykseni on todella suuri ja toimii globaalisti, ja niin tydntekijoita kuin alihankkijoita
ja toimittajiakin on satoja ja vaihtuvuuttakin esiintyy jonkin verran. Tdman toteuttaminen
vaatisi kaytannossa globaalia ja tarkkaa riskienhallintaprosessia, joka pitéisi implemen-
toida ylimman johdon taholta tai jopa koko konsernin laajuisesti. (Hopkin 2012, 96-97;
llmonen ym. 2013, 52-54.)

4.2.6 Riskilajit

Riskienhallinnan perusperiaatteet ovat aina samat riippumatta yrityksen koosta tai toi-
mialasta. Perusperiaatteiden toteutuminen taas riippuu vahvasti juurikin koosta ja toimia-
lasta, silla ne maarittelevat erilaiset riskit tarkeysjarjestykseen. Puhutaan kasitteesta ris-
kilaji. Sek& kirjoittajat Ilmonen (2013) ettd Juvonen (2014) madrittelevat riskilajin kasit-
teen samansuuntaisesti. Riskilajien tunnistamista tarvitaan riskien tunnistamiseen ja ar-
vioimiseen. Esimerkiksi ainoastaan yhta tuotetta valmistavalle yritykselle suuri riski saat-
taa olla tarkean raaka-aineen puuttuminen. Tai pelkéastaan kansainvalisilla markkinoilla
toimivalle yritykselle suuren riskin voi aiheuttaa USA:n markkinoiden tuotevastuuriski.

Kun yrityksen koko ja toimiala muuttuvat, myds riskienhallinnan lajikohtaiset painopisteet
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muuttuvat mukana. Riskilajien keskinaiseen jarjestykseen vaikuttavat my0s muuan mu-
assa yhteiskunnan muutos, tekninen kehitys ja muutokset ympéaristossa. Riskilajeja tulisi
aina tarkastella kokonaisuutena, silla ne vaikuttavat toisiinsa: toisen riskin pieneneminen
saattaa suurentaa jotakin toista riskid. Menestyva, hyvan imagon omaava yritys ottaa
huomioon kaikkien liiketoimintaprosessien vaikutukset ja riskit. Riskit kategorisoidaan
useampaan lajiin, jotka esitelladn seuraavassa kappaleessa. Yhteista néille kaikille on,
etta hyvalla riskienhallintaprosessilla naita kaikkia riskilajeja voidaan ennakoida ja hallita.
Riskiluokitellun avulla riskit saadaan yhteismitallisemmiksi ja niité voidaan paremmin ver-
tailla keskenaan. Lahes jokaista eri riskia voidaan myds turvata erilaisilla yritykselle otet-

tavilla vakuutuksilla. (Ilmonen 2013, 64; Juvonen ym. 2014, 29.)

Juvosen mukaan ensimmainen riskilaji on liikketoimintariskit, joihin kuuluu esimerkiksi ra-
hoitukseen liittyvat riskit ja strategiset riskit. Nama riskit saavat alkunsa joko yrityksen
sisdisistd prosesseista tai yrityksen liiketoimintaymparistosta. Liiketoimintariskeilla on
kiinted yhteys jokapaivaiseen toimintaan ja riskienhallinnan tulee ulottua strategiasuun-
nittelusta arkirutiineihin eli myos siséisten prosessien liiketoimintariskien hallinnointi on
aarimmaisen tarke&a. Rahoituksen ndkodkulmasta taas yrityksen koko riskinkantokyky
riippuu taloudellisesta tilanteesta. Toinen riskilaji on henkiléstoriskit, jotka liittyvat henki-
|6ston osaamiseen ja sen taloudelliseen nakdkulmaan eli kaytannossa koko tydsuhteen
elinkaareen. Naiden valvontaa saatelevat myos tydsuojelusaannokset. Avainasemassa
henkilostoriskien hallinnassa ovat johto, esimiehet ja henkildstétoiminnot. Yksi riskila-
jeista on myds omaisuusriskit, esimerkiksi palo-, rikos-, tai ilkivaltariskit, joihin voidaan
valmistautua huolellisella arkisella toiminnalla. Keskeytysriski eli omaisuuskeskeytysriski
yhtena riskilajina taas tarkoittaa sita, etta yrityksen toiminta joudutaan jonkin omaisuus-

vahingon seurauksena keskeyttamaan. (Juvonen ym. 2014, 29-164.)

Viides kahdeksasta Juvosen (2013) maarittelemasta riskilajista on vastuuriskit, jotka liit-
tyvat tuoteriskien ja yleisten sopimusten seka vahingonkorvausvelvollisuuden hallintaan.
Vastuuriskit ovat kriittisia, silla pahimmillaan ne voivat aiheuttaa ylitsepaasemaéatonta va-
hinkoa yrityksen maineelle. Vahinko voi seurata muuan muassa yrityksen toiminnasta,
teosta, laiminlydnnista tai tuotteesta aiheutuneesta vahingosta. Yksi nykypaivana koros-
tuva riskilaji on ymparistoriskit, joihin vaikuttavat myds viranomaisvaatimukset ja lainsaa-
dantd. Ymparistoriskeilla voi olla suuri vaikutus yrityksen imagoon. Niiden hallinnan ta-
voitteena on jatkuvan toiminnan turvaaminen seka ymparistésta huolehtiminen niin, etta

se sdilyy turvallisena ja terveend. Seitsemas riskilajeista on kuljetusriski, joka nimensa
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mukaisesti painottuu yrityksen kuljetusten riskien minimoimiseen ja vakuuttamiseen. Vii-
meinen maaritelty riskilaji on tietoriski. Tietoriskeja voivat olla tietoturvallisuuteen liittyvat

riskit tai henkiléston tietoturvaan liittyvat riskit. (Juvonen ym. 2014, 29-164.)

Taulukko 6. Erilaiset riskilajit taulukkona

RISKILAJIT

Liiketoimintariskit Rahoitus, strategia, siséiset prosessit, opera-

tiiviset toiminnot, asiakkuudet, lilkketoimin-

taymparisto

Henkildstoriskit

Omaisuusriskit Palo, rikos, ilkivalta, omaisuus, luonnonilmiot,
elaimet

Keskeytysriskit

Vastuuriskit Tuotevastuu, sopimukset

Ymparistoriskit

Kuljetusriskit

Tietoriskit Tietojarjestelmien ja henkildston tietoturvaris-
kit

Mielestani Juvosta selkeamman, mutta samansuuntaisen riskiluokittelun antaa kirjoittaja
llmonen (2013). Miesten teokset ovat syntyneet vain vuoden sisalla toisistaan, joten
namaéa ovat varsin vertailukelpoisia keskendan kun verrataan teoriaa tamén hetken ym-
parbivaan toimintaymparistéon. limonen luokittelee riskit vain neljaan eri paaluokkaan:
strategiset riskit, taloudelliset riskit, operatiiviset riskit ja vahinkoriskit. Namé nelja kate-
goriaa sisaltavat Juvosen hajauttamat kahdeksan eri riskilajia, mutta esittelevat ne sel-
kedmmin niiden l&hteen ja tyypin mukaan. Riskin |ahteella tarkoitetaan tassa tekijaa,
jonka vaikutuksesta riski toteutuu. Tekijan méaarittelyn avulla helpotetaan riskilajin ja ris-
kikategoria tunnistamista, joka taas helpottaa riskienhallintatoimenpiteitda. (llmonen
2013, 64-65.)

Nama kaikki erilaiset riskilajit painottavat jo havaitsemaani asiaa, eli ettéa hyva riskienhal-
linta on iso kokonaisuus, jonka tulee ylettya yrityksen kaikkiin toimintoihin. Tama tukee
ajatusta riskienhallintaprosessin suunnittelusta myds operatiivisella tasolle. Sanoisin etta

koko KONE konsernissa riskienhallinta on hyvin uitettu strategiaan ja hallittu ylatasolla,
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mutta siitd alaspain eri yksikoissa tai maayhtidissa riskienhallinta tehdaan jokaisen par-
haalla ndkemalla tavalla. Esimerkiksi omassa yksikdsséani riskienhallinta on ollut vain
johtoryhmén vastuulla. Johtoryhméan tunnistamat riskit liittyvat yleisesti likketoiminnan ris-
keihin, mutta eivat tarkastele sisdisten prosessien toimivuutta. Operatiivisella tasolla ris-
kienhallintaa ei ole olemassa eli siséisten riskien hallinta ei ole vaaditulla tasolla. Ris-
kienhallinnan vastuualueet tulisi mielestani maaritella konsernitasolta, ja jarjestaa heidan
ohjeiden mukaisesti eri yksikoiden ja maayhtididen tasolle. Mitdan riskia ei tulisi pitaa
toista tarkeampana, silla jokainen erilainen riski on yhteydessa toisiinsa. Riskienhallintaa

tulisi tarkastella enemméan kokonaisuutena.

Sisaisten prosessien riskienhallinta

liokseat

A
l

Asiakastyytyvaisyys

C_+ E___ & 2

Operatiivinen taso Aslakkuustaso Innovaatiotaso
» Vahinkoriskien hallinta * |magoriskien hallinta * Tapahtumariskien hallinta
» Sopimuriskien hallinta o Myyntiin ja markkinoirtir * Rekrytointin littywien nskien
* Hankintatoiminnan riskien liittyvien riskien hallinta ‘ haliinta

hallinta * Avainhenkildriskien hallinta
* Vastuuriskien hallinta * Muiden henkildstonskien hallinta
» Toimitusriskien hallinta (mm, osaaminen ja oppiminen)
* Ulkolstamiseen liittyvien riskien ‘

hallinta
« Ulkomaantoimintojen riskion

hallinta

» Tietoriskien hallinta

Kuvio 10. Sisaisten prosessien riskienhallinta (Juvonen ym. 2014, 40.)

4.2.7 Riskienhallinnan Benchmarking

Kuten jo aiemmin esitelty, Benchmarkingia eli paremmilta oppimista kaytetaan tassa ke-
hittamishankkeessa my@s osana toimintatutkimuksen tutkimusmenetelmia. Osana teo-
reettista viitekehysta halusin kuitenkin myds tutkia kuinka jokin toinen menestyva yritys
tekee riskienhallintaa suhteessa taman paivan riskienhallinnan teoreettiseen tietoon. Et-
sin tutkittavia yrityksid Internet-sivuilta ja térmasin toisen suuren suomalaisen porssiyh-
tion avoimeen kertomukseen riskienhallinnasta. Kertomus poikkeaa monin osin KONEen
vastaavasta Internet-sivujen tiedosta. Kaupan alalla toimiva Kesko-konserni méaarittelee

riskienhallinnan osaksi johtamisjarjestelmaansa. Keskossa riskienhallinta on ennakoivaa
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ja osa paivittaista toimintaa. Riskienhallinnan paamaarana on myos tukea Keskon stra-
tegian toteutumista. Heilla yrityksen hallitus on vahvistanut riskienhallintapolitikan, jossa
maaritellaan Kesko-konsernin riskienhallinnan paamaarat ja periaatteet, organisointi,
vastuut ja toimintatavat. He ovat myds maaritelleet riskin tapahtumaksi tai olosuhteeksi,
joka voi vaikeuttaa tai estdd Keskon tavoitteiden saavuttamista tai jonka vuoksi liiketoi-

mintamahdollisuuksia jad hyédyntamatta. (Kesko 2017.)

Keskon riskienhallinnasta saa todella vakuuttavan kuvan. Riskienhallintapolitiikan lisaksi
he ovat maarittaneet riskienhallinnan periaatteet, yhtenaisen riskien arviointi- ja rapor-
tointimallin, riskien siirron vakuutusten avulla seka riskienhallinnan ohjausmallin vastui-
neen. Riskienhallintaprosessissa mainitaan kaikki aiemmin teoreettisessa viitekehyk-
sessani esittelemani seikat ja 10ydokset erilaisten teorioiden pohjalta. Alta |0ytyvasta ku-
vasta voi ndhda mukana olevan mygs sisaisen auditoinnin prosessin.. Riskienhallinnan
mukana on muistettu antaa tilaa myos mahdollisuuksien kartoittamiselle ja hyddyntami-
selle. Riskienhallinnointi on paivittaista, kattavaa ja systemaattista seka ottaa huomioon
jokaisen yrityksen toiminnon. Se vastaa tdméan hetken toimintaymparistén vaatimuksiin.
(Kesko 2017.)

Verrattuna KONEen vastaavaan riskienhallintaan, on Keskon riskienhallinta paremmalla
tasolla, silla se on kattavaa ja hyvin roolitettua. He myds kertovat riskienhallinnastaan
avoimesti. Kuten nykytila-analyysissa esitelty, KONEella toimii vain yksin riskienhallinta-
toiminto, jonka kautta riskienhallintaprosessit eivat huomio kattavasti koko yritysta pro-
sesseineen. KONE arvioi pelkéstaan liiketoiminnan suunnittelun yhteydessa toimintaym-
paristbadn, operatiivista toimintaansa ja taloudellista asemaansa seka naihin liittyvia ris-
keja ja mahdollisuuksia. Naiden seikkojen lisaksi kerrotaan, ettd KONEen yksikot ja toi-
minnot tunnistavat ja arvioivat systemaattisesti yrityksen strategia- ja budjetointiproses-
sien mukaisia riskeja, jotka voivat uhata tavoitteiden saavuttamista. Riskienhallintaa val-
voo jarjestelmallisen ja koko yrityksen kattavan ohjausmallin sijaan yksi riskienhallintayk-
sikkd. Naista syista KONEen eri yksikot tekevat riskienhallintaa eri tavoin, jolloin nyky-
ajan vaatimuksiin vastaavaa, yhtenaista ja systemaattista riskienhallintaprosessia ei ole

toteutettu.
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Riskienhallinnan organisointi Kesko-konsernissa

Riskienhallinnan ohjausmalli

Hallitus
Tarkastusvaliokunta

T d

Pédjohtaja

T d

Governance, risk & compliance
-ohjausryhma

T 1

Riskienhallinnan ohjausryhmé

T d

Liiketoiminnan riskit (strategiset, operatiiviset ja taloudelliset riskit)

Piivittsis- Rakentamisen ja Autokauppa
tavarakauppa talotekniikan kauppa

KIT « KDigital » Finance and accounting + HR
Group identity and communications + Public Affairs + Legal Affairs

Risk Management « Internal Audit

Kuvio 11. Riskienhallinnan ohjausmalli (Kesko 2018.)

4.3 Lean Management

Termi "lean” on ensimmaisen kerran esiintynyt vuonna 1988 MIT:n tutkijoiden artikke-
lissa "The Triumph of Lean Production”, joka tutki 70 autotehtaan toimintaa 14 eri
maassa. Joukosta erottui Toyota, tuottavuutensa ansiosta. Tuottavuuseron selitti johta-
misfilosofia ja konserni, johon tuotantolaitos kuului. Tutkimusta tekevien tutkijoiden piti
keksia uusi nimi I6ydokselleen, ja niin sai alkunsa lean, joka vuosien aikana vakiinnutti
asemansa alan sanastossa. Lean-sanalla tarkoitetaan johtamisjarjestelmaa, joka sisal-
tdd myos tuotekehityksen, toimittajanhallinnan, asiakastuen ja koko yrityksen hallinnon.
Lean-johtamisen tarkoitus on pyrki& mahdollisimman sujuvaan ja katkeamattomaan toi-
mintojen ja prosessien virtaan, joka tuottaa parasta mahdollista laatua. Tama vaatii jat-
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kuvaa parantamista kolmella eri osa-alueella: turhan hukan (waste) vahentaminen, ar-
von tuottamisen lisédminen seka ihmisten osallistaminen. Painotukset ndiden kolmen
osa-alueen vdlilla voivat vaihdella aikojen saatossa, mutta kaikkia kolmea osa-aluetta
tarvitaan Lean-ajattelun hengisséa pysymiseen. Naiden kolmen osa-alueen lisaksi yritys-
ten olisi ensiarvoisen tarkedd muistaa kehittaa tyontekijoidensa kompetenssia. Erityisen
tarkedaa myos on, etta yrityksen tuottama arvo maaritellaén asiakkaalle tuotettavan arvon
valossa. Yksinkertaistettuna Lean-johtamisen ideana on "mahdollisimman suuren arvon
tuottaminen mahdollisimman pienin resurssein”. (Bicheno, Holweg 2016, 1; Torkkola
2015, 12-13))

Lean-johtamismallin pohjimmaisina perusteina ovat syiden ja seurauksien tunnistami-
nen, asioiden tarkeysjarjestyksen miettiminen, turhasta luopuminen ja asioiden selkeyt-
taminen, ennakoimisen oppiminen ja itseohjautuvuuden kulttuurin rakentaminen. Lean-
johtamisen esitteleman johtamismallin ydinasioita ovatkin arvon méaarittdminen asiak-
kaan nakokulmasta, arvoketjun (arvotahden) tunnistaminen ja kaiken tuottamattoman
toiminnan poistaminen, arvontuottaminen asiakkaalle, tydntekijoiden osallistaminen jat-

kuvaan kehittdmiseen seka toiminnan jatkuva kehittaminen. (Torkkola 2015, 7-15.)

Lean-johtamismallin osa-alueita kaytin myos tdssd muutosprojektissa, silla ndma kaikki
osa-alueet osuvat muutosprojektini tarpeisiin. Pohdin Lean-ajatusmallin yhdistamista
projektiini, silla jatkuva parantaminen, joka on myds yksi Lean-johtamisen osa-alueista,
esiintyy vahvana osana myds ISO 9001:2015 laatustandardia. Uusi 1ISO 9001:2015 stan-
dardi painottaa omalta osaltaan asiakaslahtoisyytta, organisaation prosessilahtoista toi-
mintamallia seka jatkuvaa kehittdmista. Muutosprojektissa toteutin myos kaikkien orga-
nisaatiomme prosessien siivouksen; vanhat tarpeettomiksi jddneet prosessit poistettiin,

muutostarpeet toteutettiin ja uusia prosesseja luaotiin.

4.3.1 Muda — hukan vahentaminen

"Muda ” tarkoittaa Japaniksi jatettd. Fujio Cho, Toyotan entinen johtaja, on maaritellyt
jatteen olevan “kaikki muu, paitsi minimaalinen maara laitteita, materiaaleja, osia, tilaa ja
tyontekijoiden aikaa, jotka ovat ensiarvoisen tarkeita arvon lisdamisessa”. Jatteen eli hu-
kan vahentadminen on yksi osa Lean-johtamismallia ja sen menettelytapoihin pyrkimista.
Lean-johtamisen pdamaéaara on tydn sujuva eteneminen, virtaus. Taman kolme pahinta
vihollista ovat vaihtelu, ylikuormitus ja hukka (japaniksi mura, muri ja muda). Naiden es-

teiden poistaminen on keino paastd paamaarédén. Naistd kolmesta pahin on vaihtelu,
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epatasapaino tai epayhdenmukaisuus, koska se on kahden muun vihollisen juurisyy.
Kaytannon asiantuntijatytéssad tama voi tarkoittaa esimerkiksi eri henkildiden osaa-
miseroja, tydkuorman vaihtelua eri paivana tai "tulipalojen sammuttamista”. Ylikuormitus
tarkoittaa laitteen, jarjestelman tai ihmisen kuormittumista, joka pahimmillaan aiheuttaa
sairaspoissaoloja, vahentaa kykya uudistua tai oppia uutta. Tyontekijan hyvinvoinnilla
asiantuntijatydssa on suora yhteys tyon virheettomyyteen ja kehittdmiseen. Laadukas
tydymparistd on ihmisen kannalta merkittava tekija organisaation tehokkuuden toteutu-
misessa. (Bicheno ym. 2016, 17; Torkkola 2015, 22-25.)

Kolmas vihollinen on hukka, joka tarkoittaa arvoa tuottamatonta tekemista, josta asiakas
ei halua maksaa. Hukka voidaan luokitella seitsem&én eri kategoriaan, joita ovat: ylituo-
tanto, varastot tai asiantuntijatytssa keskenerainen tyo, odottaminen, ylimaarainen tyon-
tekijan tai materiaalin liike, siirtdminen, virheet ja uudelleen tekeminen sekéa epéatarkoi-
tuksenmukainen kasittely. Hukkaa ei kuitenkaan pitéisi etsiméalla etsid, vaan aina ym-
martad mista hukka on seurausta ja korjata ensisijaisesti taman seurauksen aiheuttaja.
(Torkkola 2015, 25-28.)

Naiden teorioiden pohjalta pyritdan tekemaan hukan poistamista ISO-standardin paivi-
tyksen ohessa, silla uusi versio pakottaa joka tapauksessa tarkastelemaan koko yksik-
kémme prosessit lavitse. Kehittdmishankkeen aikana pyrin siivoamaan prosesseja orga-
nisaatiomme johtamisjarjestelman kehittdmisen kannalta ja poistamaan hukkaa sisai-
sista prosesseistamme. Hukan vahentamisen seitsemasta kategoriasta olikin tunnistet-
tavissa kolme eri osa-aluetta; ylimaarainen tyontekijan tai materiaalin liike, johon kuuluu
turha tiedon lajittelu ja etsiminen, siirtaminen eli tarvittavien henkildiden maaran minimoi-
minen yhté tehtavaa kohden ja epéatarkoituksenmukainen kasittely, jolla tarkoitetaan eri-
laisia turhia lisaarvoa tuottamattomia raportteja, tarkistuksia ja tytvaiheita. (Torkkola
2015, 25-28.)

Ensimmainen Lean-johtamisen teorian avulla ratkaistuista ongelmista tunnistettiin jo heti
projektin alkumetreilld; I6ysin yksikdstimme paljon ylim&aaréisid vanhentuneita proses-
seja sekéa naihin liittyvaa dokumentaatiota. Koko yrityksen prosesseja tarkasteltaessa
huomattiin my6s paallekkaista tekemista seka prosesseja yksikon maantieteellisten eri
sijaintien valilla. Tiedon lajitteluun ja etsimiseen kului hurjasti aikaa eli hukan seitseméastéa
kategoriasta kyseessa on ylimaarainen tyontekijan tai materiaalin liike. Tietoa, tassa ta-

pauksessa tybohjeita ja prosessikuvauksia, joudutaan lajittelemaan ja etsimaan monelta
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eri taholta. Naiden syiden pohjalta kayn lavitse kaikki olemassa olevat laatudokument-
timme. Dokumentit kaydaan lapi, vanhentuneet poistetaan ja ajantasaiset koko organi-
saation tydohjeet ja prosessikuvaukset siirrettddn yhdelle ja samalle sivustolle. Talle si-
vustolle on kaikilla tydntekijoilla vapaa paasy katsomaan muiden tiimien prosesseja.
Tama muutos vahentaa myos yhta hukan osa-aluetta eli siirtamistd, kun tyontekijat voi-
vat [6ytaa tiedon helposti sisdisen Sharepoint-sivuston valityksella etsimatta juuri kysei-
sen tiedon omaavaa henkilda kasiinsa ympari toimistoa. Kolmantena pointtina naen viela
epatarkoituksenmukaisen kasittelyn; tehdaan ylimaaraisia asioita, tassa tapauksessa
kokonaisia ylimaaraisia prosesseja seka raportteja. Parempaan lopputulokseen paas-
taan poistamalla turhat prosessit ja dokumentit, ja yksinkertaistamalla tekemista. Esi-
merkiksi laatudokumenteista on pidetty lahes sata rivista Excel-tiedostoa, vaikka hel-
pompaa on se, ettd jokaisen vastuualueen ihminen pita&é huolta omista dokumenteis-
taan. Turha raportti poistetaan ja suuri maara yhden laadun parissa tyoskentelevan hen-
kilon taysin tarpeetonta ja lisd-arvoa tuottamatonta tyota.

Yhteenvetona hukan vahentamisesté voidaan todeta, etta on aika ajoin erittéain hyodyl-
listd kyseenalaistaa tekemé&énsa tyota tai tydnteon tapaa. Hukan poistaminen on kuiten-
kin aina keino, ei pddmaara. Hukan maaritelmaan patee myoés toteamus: "suurin hukka
on ihmisten osaamisen kayttamatta jattdminen” (W. Edwards Deming). Taltd pohjalta
paatin ottaa muutoksessa yrityksen tyontekijat entista osallistuvampaan rooliin, luoda
lisdvastuuta ja oman tyon tarkeyden tuntemusta. Jokaisesta tiimista osallistuu vahintaan
yksi edustaja edella kuvattuun muutostyéhén. Dokumenttien ja prosessien siivous on
my0s todella tarkea vaihe liittyen uuden riskienhallinnan ja sisdisen auditointiprosessin
kayttdonottamiseen. Dokumenttien ja prosessien dokumentoinnin jarkeistaminen helpot-
taa tulevaisuudessa myos auditointien tekemista huomattavasti. (Bicheno ym. 2016, O;
Torkkola 2015, 25-28.)

4.3.2 Jatkuva parantaminen

Jatkuva parantaminen on Lean-johtamismallin ydin. llman parantamista jokainen orga-
nisaatio tulee ennemmin tai myéhemmin epaonnistumaan. Ollakseen hyvaa, jatkuvan
parantamisen tulee koskettaa yrityksen kaikkia tasoja ja kasittaa kaikki arvoketjut ja pro-
sessit. Parantamisen aloittamiseksi taytyy tunnistaa ongelma organisaation sisalla. On-
gelmien tunnistaminen ei aina ole helppoa, ja ongelmat voivat olla hyvinkin pienia. Mi-

k&an ei kuitenkaan ole ikina taysin taydellista, ja tarvitaan vain ongelman tunnistus jolloin
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aukeaa mahdollisuus kehittamiselle. Jatkuvaa parantamista tuetaan erilaisilla toiminnan

mittareilla osana paivittaista johtamista. (Torkkola 2015, 39-40.)

Lean-ajatusmalli miellettiin ennen vain osaksi tuotantoyrityksia, mutta Torkkola (2015)
nostaa sen osaksi asiantuntijatyén kehittamista. Lean-johtamistapa tuo mukanaan lukui-
sia erilaisia tyovalineita toiminnan parantamiseen, selkeyttamiseen ja jarkevdittamiseen.
Yksi systemaattinen jatkuvan parantamisen logiikka tunnetaan myds nimelld Demingin
ympyra eli PDSA-sykli (Plan, Do, Study, Act), joka tunnetaan myds nimella PDCA-malli
(Plan, Do, Check, Act). Deming toi tieteellisen ajatellun teollisuuteen 1950-luvulla ja ha-
nen menetelmansa perustuvat 1600-luvulla kehittyneeseen tekemisen malliin. Demingin
kehassa ongelmia tutkitaan niiden huolelliseksi ymmartamiseksi, testataan eri ratkaisu-
vaihtoehtoja sek& niiden toimivuutta ja toimivat ratkaisut viedaan laajasti kaytantoon.
(Edraw 2017; Torkkola 2015, 39-40.)

Kun katsotaan jatkuvaa parantamista isommassa mittakaavassa, pitéisi se ndhda osana
suurempaa liiketoiminnan seka liikketoimintaprosessien kehittdmisté. Jokainen yrityk-
sessd voi aloittaa liiketoimintaprosessien parantamisen oman esimerkin avulla: osoittaa
innovatiivisuutta etsimalla jatkuvasti uusia tapoja prosessien kehittdmiseen, vaikuttaa
muihin miettimalla jatkuvasti heidan tyotaan prosessien ndkoékulmasta seka pitamalla
ylla keskustelua ja viestintda myos sidosryhmien kanssa varmistaen, etta yrityksen pro-
sessit toimivat moitteettomasti myds ulospain. Naiden liiketoiminnan kehittdmisen seik-
kojen takana on Page (2010), joka on myds Torkkolan kanssa samoilla linjoilla jatkuvasta
parantamisesta. Kirjoittajan mukaan voit paasta jatkuvan parantamisen uuteen mielenti-
laan jatkuvan parantamisen kierrolla. Jokainen mallin kierros auttaa sinua ajattelemaan
kuinka kehittaa yrityksen toimintaa jatkuvasti. Nama nelja kierron osa-aluetta mukailevat
samankaltaista PDSA-syklid. Taman mallin osa-alueista ensimmainen on arvioiminen,
jonka avulla kartoitetaan mahdollisuudet. Toinen osa-alue on testaaminen; testaa muu-
tosta ensin pienessa mittakaavassa. Taman jalkeen tulee kolmas vaihe eli arvioi; maa-
rittele onnistuiko muutos ja lopuksi toteuta eli implementoi muutos laajalla skaalalla. Tar-
koituksena on jatkaa tatad parantamisen keh&a aina vain uudelleen, aivan kuten PDSA-
syklissa. (Page 2010, 227-230.)

Kokeilujen kehd, eli PDSA-sykli, tarkoittaakin toistuvia askeleita, joiden avulla voidaan
parantaa suorituskykya. Ajatusmallin avulla luodaan uutta tietoa kokeilemalla ja iteroi-

malla eli toistamalla samoja tydvaiheita halutun ajan. Samansuuntaisia ajatusmalleja eri-

y =
e —

/://Iz;ropolia



55

lailla mukailtuna nayttaa 16ytyvan eri lahteista lukuisia. Suunnitteluvaiheessa (Plan) pa-
rannusidean kelpoisuuden testaaminen taytyy suunnitella huolellisesti; hypoteesin maa-
rittely, mittaamisen rakentaminen ja sen miettimista, etta mista tiedamme, ettd koe on-
nistuu. Toteutusvaiheessa (Do) mietitdan mika on pienin mahdollinen kokeilu, jolla saat
lisatietoa hypoteesista. Tama koe toteutetaan mahdollisimman pienessa mittakaavassa,
esimerkiksi yksi henkilé yhdeltd osastolta yhden tunnin ajan. Tutki-vaiheessa (Study)
pohditaan onnistuiko koe, saavutettiinko odotettu tulos ja 16ytyiko uusia esteita. Tilastol-
lisilla menetelmilla voidaan myo6s testata onko tulos sattumaa, vaikka se nayttaisi silta
mitd halutaan. Paatanta vaiheessa (Act) paatetdan sananmukaisesti otetaanko muutos
osaksi kaytantod. Alkuperdinen idea joko hyvaksytaan tai hylatdan. Tama portaikko on
perinteinen metafora, jonka avulla kuvataan organisaation kehitysté tasolta toiselle. Malli
on spiraalimalli, jossa tehdaan pienia ja jatkuvia iteraatioita eika oteta kertaluontoisia
harppauksia. (Torkkola 2015, 41-42.)

PDCA-malli esitelladan myds ISO-laatustandardissa, joten sitd on luonnollista kayttaa
tassé kehityshankkeessa hyvaksi. Sen padmaara ei ole parantaa tai kehittda asioita yri-
tyksen ja erehdyksen kautta, jolloin samaa kaavaa pyorittéisiin toistuvasti ympari; pyori-
minen saman asian ymparilla kuluttaa turhaan resursseja ja rahaa. PDCA-malli voidaan-
kin kuvitella tasomaisen ympyrén sijasta kolmiulotteiseksi spiraaliksi, jolloin sen toimin-
nan hahmottaminen on helpompaa. Jokaisella kierroksella mennaan korkeammalle ja
ollaan hieman lahempana ratkaisua. Se on systemaattinen, joustava ja eteenpain vieva
lahestymistapa ongelmanratkaisuun. Tata voidaan kayttaa jokaisen standardin kehitta-
misen osa-alueen analysoinnissa sekd mythemmin ISO-standardin vaatimassa jatku-
vassa laadunparantamisessa seké sen suunnittelussa. (ICT Institute 2017; SFS-EN ISO
9001:2015.)
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« Adopt the
change, abandon
it, run through
the cycle again

«Plan a change or
test, aimed at
improvement

« Study the
results. What did
we learn? What
went wrong?

« Carry out the
change or test,
preferrably at a
small scale

Kuvio 12. PDCA-malli (ICT Institute 2017.)

Yrityksen laatustandardin uudistuksen ja kehittdmishankkeen yhteydessa yrityksen huo-
mattiin jo aiemmin mainittu mielenkiintoinen seikka. Tama ongelma liittyy organisaation
sisdisiin auditointeihin. Paallisin puolin kaikki naytti oikein hyvalta — edellisista auditoin-
neista ei ndes oltu saatu lahes lainkaan 16ydoksia, minka voisi ensindkemalta ajatella
olevan mahtava asia. Auditointiprosessia lahemmin tarkasteltaessa kuitenkin huomasin,
etté siina olisi kehittamisen varaa. Jo aiemmin olin myds huomannut, ettei organisaatios-
sani ole lainkaan riskien ja mahdollisuuksien tunnistamiseen liittyva& prosessia. Tai oli,
mutta ei uuden ISO-standardin, Lean-ajattelutavan ja nykypéivan toimintaymparistoon
vastaavan riskienhallintaprosessin vaatimusten mukaista joka tasolle ylettyvaa proses-
sia. Naiden havaintojen ja teorian I6yddsten pohjalta muodostin uuden siséisen auditoin-
tiprosessin osaksi uutta riskienhallintaprosessia. Riksien ja mahdollisuuksien tunnista-
misen lisdksi prosessi pitaa sisalladn organisaation jatkuvan kehittdmisen. Kuten aiem-
min mainittu, sisdinen auditointi kosketti vain esimies-asemassa olevia asiantuntijoita,
eika osallistanut koko henkildstamme. Naiden pohjalta lahdin luomaan uutta prosessia,

joka yhdistaisi kaikki nAma 16ydokset.

Sisdisen auditointi-prosessin on tarkoitus seurata Plan-Do-Study-Act spiraalia. Ensin
prosessi suunniteltiin (Plan) ja muodostettiin hypoteesi, jonka avulla tutkitaan lisdako si-
sainen auditointi jatkuvaa parantamista. Prosessia kayttdonottaessa sité testattiinkin en-
sin vain yhden tiimin, yhden auditoijan ja yhden auditoitavan vélilla (Plan). Hypoteesina

voidaan pitd& prosessin toimivuutta tai I6ydoksien esiintymistd. Etukateen suunniteltiin
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huolisellisesti prosessin kulku ja siihen tarvittavat tyokalut. Study-vaiheessa pohdittiin
onnistuiko koe? Osallistujia haastateltiin, ja ja heiltd keréattiin palautetta. Palautteen poh-
jalta tehty koe katsottiin onnistuneeksi ja muutos otettiin osaksi kaytantéa. Vuoden 2017
lopussa sita testattiin onnistuneesti vield yhden tiimin kanssa. PDSA-keha tulee pyorah-

tamaan usean kerran vuodessa aina sisaista auditointia tehtiessa.

KONEen Quality and Environment Management System on osa KONEen johtamismal-
lia, joka muodustuu seuraavista osista: customer focus, quality improvement supplier
quality management, quality and environmental documents, KONE Way Processes, hu-
man resource management, work environment and infrastructure. Alla oleva kuva on
kuvattu PCDA-mallia mukaillen koko konsernin laatumanuaaliin. My6s tamé vahvisti
osaltaan mallin kayttamista myds mainittuihin uudistettuihin toimintoihin, kun se oli jo
suurimmalle osalle organisaatiosta tuttu seké yrityksen strategiaan sopiva. (KONE Intra-
net 2017.)

QUALITY & ENVIRONMENTAL MANAGEMENT SYSTEM:
CONTEXT

PLAN

WWTiENe are We going and
oW 0 we get ihere?

IMPROVE AND KOMNE WAY
IMPLEMENT LEADERSHIP processes
Haw do we do 7

RESULTS &

FOLLOW-UP

D we gt there?

Kuvio 13. KONE Quality & Environmental management system (KONE Intranet 2017.)

4.4 Muutosjohtaminen

Muutoksen loppuminen tarkoittaisi kehityksen loppumista. Muutoksesta on tullut pysyva
olotila nykypaivan liiketoimintaymparistdssa. Organisaatioiden menestys riippuu niiden
taidosta sopeuttaa toimintaansa muutosten edellyttamien vaatimusten tavalla. Menesty-
neimmat yritykset eivat vain mukaudu muutokseen, vaan pyrkivat hyddyntdmaan aktiivi-
sesti luovuutta ja rohkeutta muutostilanteissa taloudellisen menestyksen saavutta-

miseksi. Muutos on elintarke& organisaatiolle, joka haluaa valttdd pyséahtymisen ja sel-
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viytya joustavasti muuttuvassa toimintaympaéristéssa. Se on luonnollinen reaktio organi-
saation ulkopuolella tapahtuvaan likkeeseen. Se voi olla sarja pienid muutoksia tai radi-
kaali suurempi muutos, ja sitd voidaan johtaa ylhaalta alas tai yhdessa tyontekijoiden
kanssa. Muutosjohtamisen sanotaan olevan tulevaisuuden tarkein johtamisentaito.
(Kvist H., Kilpia T., 2006, 12-17.)

Muutosprosessin ohjaaminen on siirtymista nykytilanteesta haluttuun tilaan. Muutoksen
onnistumiseen vaikuttavat useat tekijat, kuten esimiehen tai johtajan ammattitaito, muu-
toksen hyva maarittely ja suunnittelu sek& henkildston sitouttaminen organisaation joh-
toa mydten. Onnistunut muutos vaatii henkildstén kehittamista, johtamista vision avulla,
riittdvan tuen antamista ja hyvaa viestintdd. Lopputulokseen vaikuttavat my6s syste-
maattisuus toiminnassa, henkiloston kuuntelu, sitouttaminen ja motivointi seka riittavat
resurssit. Muutosjohtamisen kaytannén osaaminen tulee tulevaisuudessa olemaan kes-
keinen kilpailutekija yrityksissa, jotka haluavat aktiivisesti ja joustavasti kehittya ja rea-
goida liiketoimintaympaériston haasteisiin. (Kvist ym. 2006, 16-19.)

Muutoksen kohteita on olemassa erilaisia. Ne on luokiteltu neljaan osa-alueeseen, joita
ovat rakennemuutos, prosessimuutos, kustannusten sopeuttaminen ja kulttuurin muu-
tos. Kehityshankkeessani on kyse ennen kaikkea prosessimuutoksesta, jolla tarkoite-
taan organisaation ydinprosessien uudistamista eli uudelleensuunnittelua. Prosessimuu-
toksen tavoitteena on tehda organisaation prosesseista nopeampia, tehokkaampia, luo-
tettavampia, asiakaskeskeisempia seka kustannuksiltaan edullisempia. Nama kaikki tas-
maavat myos tdhan muutoshankkeeseen ja ovat teemoiltaan ISO-standardissa mainit-
tuja asioita. (Kvist ym. 2006, 48-49.)

Kvist ja Kilpia ovat méaaritelleet seuraavat onnistuneen prosessimuutoksen ydinasiat:

1. tunnista ydin- ja avainprosessit seka organisoi niiden parantaminen ja johtaminen
(esimerkiksi prosessikartta, prosessin omistajuus ja seuranta)

2. aseta prosesseille mittarit ja mittareille tavoitearvot (palkitseminen kytketadan mi-
tattuun suorituskykyyn ja asiakastyytyvaisyyden kehittymiseen)

3. kouluta ihmiset toimimaan prosessissa oikein (opeta ja korosta vastuun ottamista
seka yhteistyon parannusta myos ulkoisten sidosryhmien kanssa). (Kvist ym.
2006, 72-73.)
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Kirjoittajien mielestd hyvana muutosjohtajana muutosvastarintaa voi pienentdd samalla
rakentaen muutosmydnteista organisaatiota pyrkimalla energisiin ja hauskoihin kokouk-
siin, minimoimalla byrokratiaa, keskustelemalla kaytdnnon toimenpiteiksi muuttuvista
paatoksista, kertomalla aina totuuden, valttamalla samoja toistuvia ongelmia, innosta-
malla joukkoja tulemalla itse energisena toihin sekd kannustamalla ja rohkaisemalla
iloista ilmapiiria. (Kvist ym. 2006, 48-49, 124-125.)

Toisaalta taas naiden asioiden vastakohtia ja riskeja muutosprosessissa ovat alla maini-
tut asiat. Huonosti johdettu muutos voi pahimmillaan aiheuttaa suuret taloudelliset va-

hingot. Muutosprosessin riskeja ovat:

1. huono kommunikaatio
2. epapateva koulutus
3. huono resurssien suunnittelu (Voehl, F., Harrington H. J., 2017, 14-15.)

My6s muutosjohtamisen tytkaluna voidaan kayttaa jo aiemmin esiteltyd, suosittua Plan-
Do-Check-Act (PDCA) johtamismallia, joka siséltéa varsin samankaltaisia teemoja Kvis-
tin ja Kilpidn onnistuneen muutoksen askeleista. Sen pohjalta voidaan luoda myds yk-
sinkertaisen tehokas muutosjohtamisen malli. Taman mallin ideana on sitoa muutoksen
tarkeimmat paaasiat liiketoiminta-strategian mukaisesti yhteen. Malli tarjoaa puolueetto-
man ja tasaisen muutoksen, joka pitaa sisallaan henkil6stéon liittyvat asiat, muutosta
tukevan teknologian ja prosessin, joka yhdistdéa kaiken yhteen. Suunnitelma koostuu kol-

mesta osa-alueesta, joita ovat:

1. Plan: tunnista potentiaalinen muutos, analysoi muutos tarve ja suunnittele muu-
tos
Do: arvioi muutos ja implementoi se

3. Sustain: tarkasta ja sulje muutos (Voehl ym. 2017; 18-19.)

Nama kolme asiaa pitavat sisallaan kuusi muutoksen pddkomponenttia: muutosjohtami-
sen strategian, johdon sitouttamisen, muutostarpeesta tietoisuuden rakentamisen, ih-
misten osaamisen kehittamisen, henkiloston tukemisen muutoksen lapi sekéa muutoksen
hyvaksyttamisen esimerkiksi palkkioiden ja vahvistamisen avulla. (Voehl ym. 2017; 18-
19))
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Ensimmainen mainittava muutosjohtajuuden haaste on uusien toimintatapojen juurrutta-
minen yrityskulttuuriin. Kuten nyt on ollut havainnointien perusteella ndhtavissa, suurin
osa lahes 10 vuotta sitten tehdyista 1SO-standardin muutokseen liittyvista muutoksista
on unohtunut. Muutos jaa pysyvaksi vain silloin kun siitd on tullut "tapa, jolla taalla toimi-
taan” eli kun se on nivoutunut yksikon tai koko yrityksen toimintatavaksi. Myos jos hen-
kilostdsta tuntuu, etté laatua ei kunnolla seurata, saa se aikaiseksi tydskentelytapojen
"rapistumista”. Muutosten juurruttamista auttaa pyrkimys nayttaa ihmisille, ettd muutok-
sen avulla pystytddn parantamaan suorituksia seka riittdva ajankaytté muutokseen, jotta
tavat siirtyvat johtajan mukana myos seuraavalle esimies- tai asiantuntijasukupolvelle.
Muutoksesta pitaa myds viestia monella eri tapaa koko organisaatiolle ja dokumentoida
se hyvin. (Kotter 1996, 12-13.)

Jotta saisimme myd6s tahan projektitdiden valtavaan sumaan enemman mielekkyytta,
haluan tuoda mukaan joitakin meille uusia tyoskentelytapoja. Tama toteutettava projekti
kun viela on pakollinen tehtava asia. Naitd suunnittelen tuovani yhteiséllisten ideointime-
netelmien kautta, silla ryhmatydskentelylla on my6s uuden luomisen kannalta tarkea
merkitys. Nain saan tuotua palavereihin innostunutta ilmapiirid ja hauskuutta. Vuorovai-
kutteinen johtamistapa vaikuttaa myonteisesti uusien ideoiden syntyyn. Kaiken kiireen
keskella kuulen ihmisten usein mainitsevan luovuuden puutteen, joka on kuitenkin uuden
kehittamisessa erittdin keskeinen asia. llman kykya innovoida kehittdminen taantuu.
Olenkin suunnitellut, ettd lahdemme ensimmaisessa projektitapaamisessa liikkeelle luo-
valla ongelmanratkaisulla kuten brainstormingin eli perinteisen aivoriihen avulla. Brains-
torming on mielestani varsin hyva ja varteenotettava tytkalu projektitapaamisia varten,
joissa jokaisen on helppo esittda omia ndkemyksidan tutussa ryhmassa. (Ojasalo, Moi-
lanen & Ritalahti 2014: 158-163.)

Vaikka meilla projektitydryhmassa on mielestani hyvat asetelmat johtuen siita, etta
ryhma koostuu toisilleen tutuista prosessinkehityksen asiantuntijoista, ei muutosjohta-
juuden tarkeytta voi silti kylliksi korostaa. Tassa kehityshankkeessa haasteena on tehda
pakollisesta muutoksesta mielenkiintoinen ja mielekas projekti, ja nayttad sen kehittdvan
paivittdisen tybmme helppoutta ja laatua seka lisatd nain myos tyon mielekkyytta niin
jokaisen projektityéntekijan kuin ympéari koko organisaation. Muutos myds silpoutuu mo-
niksi pienemmiksi palasiksi ympari organisaatiota, joka luo sille omat haasteensa. Li-
saksi projektihenkildilla taytyy olla hyvat evaat vieda muutokset eteenpain omiin tii-

meihinsa eli hyvaa kommunikaatio ja tukea tarvitaan. Muutos itsessaan ei koskaan ole
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mustavalkoisesti hyvéa eiké paha. Se, miten muutos koetaan riippuu tilanteesta, muutok-
sen laajuudesta ja suunnasta seka ihmisesta, joka sita tulkitsee. Onko muutos uhka vai
mahdollisuus? Tassa tapauksessa aion korostaa muutoksen, vaikkakin pakollisen, hyvia
puolia. Laatusertifikaatin tarkoituksena on muuan muassa tukea organisaation toimintaa
ja prosessien jatkuvaa kehittdmistad, parantaa henkildstén motivaatiota ja tytssa viihty-
mista ja selkeyttdd dokumentaatiota seka vastuunjakoa. Suurempana tavoitteena taus-
talla on koko KONEen menestys tulevaisuudessa, johon henkiléstd tuntuu olevan lahto-
kohtaisesti todella hyvin sitoutettua. Ihmiset viihtyvat yrityksessa pitkaan ja ovat motivoi-
tuneita. Muutos on helpompi perustella "hyvaksi” kun se on valttamaton ja selvasti hel-
pottaa ihmisten ty6td ja oikeaa tekemista seké lujittaa yrityksen asemaa myds tulevai-
suudessa. (Erametsa 2003: 20-21; Inspecta 2013.)

Omilta projektijohtamisen taidoiltani muutos vaatii huolellista suunnittelua, joissa voin
kayttad hyvaksi Kilpian ja Kvistin seké Voehlin ja Harringtonin ajatusten yhdistelmaa:

Tunnista muutos- (uuden auditointi

tointi (palaverit, il- . .
tarve (P prosessin hyodyt

mapiiriin panostus,

Tee muutossuunni-
— Tarkasta lopputulos
telma jaimplemen-

esiin)
motivointi, tuki)

Kuvio 14. Muutosjohtamisen suunnitelma — Tunnista, Tee, Tarkista

5 Kehittamishankkeen toteutus

Kehittamishankkeen tavoitteena kohdeorganisaation eli KONEen Global Spares Supply-
yksikodn puolelta oli ISO 9001-standardin uudistaminen 2015-versioon. Uudistus toi mu-
kanaan lukuisia eri muutoksia yksikoélle ja muutosprojekti oli hyvin laaja. N&in ollen kuten
aiemmin mainittu, tdméan tyon tuloksia mittasin riskien ja mahdollisuuksien hallinnan
konkreettisen muutoksen kautta, jotta opinndytetydn aihe saatiin rajattua jarkevasti. Talla
rajauksella pyrin myds saamaan opinnaytetydn aiheeseen lisda syvyytta laajuuden si-

jaan.
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5.1 Yhteenveto muutostarpeista

Tassa kappaleessa esitellen lyhyesti kaikki ISO 9001:2015 seka ymparistostandardi ISO
14001:2015 muutosprojektin aikana tekeméani muutokset. Muutosprojektin aikana loin
yksikkd06ni uusia prosesseja, poistin vanhentuneita prosesseja seka uudistin standardin
niin vaatimia prosesseja. Viimeisena valmistelin yksikélleni uuden laatumanuaalin. 1SO
9001-standardin uusi versio korostaa asiakaslahtoista, prosessipainotteista, jatkuvaan
kehittymiseen pyrkivaa organisaatiota, jolla on riskien ja mahdollisuuksien hallinta hyvin
tehty. Organisaatiossani kehitinkin riskien ja mahdollisuuksien hallinnan lisdksi muuan
muassa uuden asiakastyytyvaisyys-mittarin, silla 1SO-standardi painottaa myés sidos-
ryhmien ja varsinkin asiakkaiden tarpeiden entista parempaa huomioimista. Yksik-
kobmme asiakkaat ovat KONEen maayhtititd, eivatkd varsinaisesti loppuasiakkaita.
Tama tuo omat haasteensa asiakastarpeiden tyydyttamiseen, silla yksikkbmme on yri-
tyksen sisdinen hankinta-yksikko. Asiakastyytyvaisyyden lisddmiseksi kehitin ja toteutin
"FL Survey” eli asiakastyytyvaisyydenmittausprosessin, jolle luotiin jatkuvan seurannan
malli. Mallin avulla voidaan nayttaa asiakkaille toteen kyselyn avulla toteutettavia paran-
nuksia. Sidosryhmiin liittyen kavin myo6s lavitse, etta esimerkiksi eri toimittajiin liittyvéat
prosessimme toimivat hyvin ja toimittajien ja erilaisten alihankintatoimintojen valvonta on

standardin vaatimusten tasolla.

Naiden muutosten liséksi tein myds siivouksen yksikén kaikille vanhoilla niin kutsutuille
laatudokumenteille. Dokumentit kaytiin lapi, vanhat poistettiin ja muutosta vaadittavat
uudistettiin. Taman tehtavan jaoin projektitydryhmalleni, ja he toteuttivat jokainen sii-
vouksen omassa tiimissaan. Laatudokumentit muutettiin organisaation toimintaa ja pro-
sesseja kuvaaviksi dokumenteiksi varsinaisten virallisten laatudokumenttien sijaan.
Naille dokumenteille on jokaiselle oma tiimikohtainen vastuuhenkild yksikon laatup&alli-
kon sijaan. Talla paastaan siihen, ettd yhden ihmisen sijaan koko yksikkd on vastuussa
omasta tiimikohtaisesta dokumentaatiostaan. Siivouksen yhteydessa loin kaikille doku-
menteille yhteisen Sharepoint-sivuston, jonka kautta koko yksikké paasee katsomaan
kaikkia prosessidokumentteja. Siivous koski kaikkia maantieteellisia sijaintejamme el
Suomea, Kiinaa ja Intiaa. Samalla tarkistin, etta kaikki noudattavat samoja prosesseja;
nain koko pystyin varmistamaan koko yksikén dokumentaation ja prosessien harmoni-
soinnin. T&m& muutos varmistaa yhtendista ja lapinakyvaa prosessilahtdista toimintata-

paa, vahentda turhaa tyotad sekd mahdollistaa organisaation oppimisen toteutumisen.
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Tyon yhteydessa on myos néhtéavissa laatimani uusi yksikon laatumanuaali. Koko KO-
NEella pakollisen ISO-uudistuksen yhteydessa uudistettiin globaalin laatutoiminnon puo-
lelta koko korporaation yhteinen laatumanuaali. Talta pohjalta loin yksikéllemme oman
laatumanuaalin. Tama GSS:n laatumanuaali on globaalia KONE-manuaalia tdydentava
dokumentti, ja kuvaa vain taydentavasti globaaleja KONEen prosesseja yksikkbmme na-
kokulmasta. Uusi yksikdn laatumanuaali esittelee muuan maussa GSS:n oman vision ja
mission seké prosessiemme yhteyden KONEen globaaleihin prosesseihin. Manuaali
seuraa globaalin manuaalin rakennetta, joten se tuo prosesseillemme lapindkyvyytta ja
on liséksi erittdin helppo jatkossa paivittdd. Laatumanuaali on saatavilla muiden doku-
menttien tavoin yhteisesta "Work instructions and processes”-Sharepointista. Jatkossa
laatumanuaalin sisallosta ovat vastuussa laatupaallikko yhdessa yksikkdmme johtoryh-

man kanssa.

Tassa opinnaytetydssa tarkeimpana kuvataan riskien- ja mahdollisuuksienhallinnan jar-
jestelméan toteuttamisen eteneminen ja sen tulokset, jotka esittelen seuraavissa kappa-
leissa. Uusi 1ISO-standardi korostaa mahdollisuuksien ja uhkien tunnistamista, seka or-
ganisaation jatkuvaa kehittdmista. Uuden standardi-version johtavana teemana on ko-
rostaa organisaation kehittdmista ja tyontekijoiden osallistamista jatkuvaa parantami-
seen sekd organisaation kehittdmiseen. Nykytila-analyysin ja teoreettisen viitekehyksen
kautta aloin kehittdmaan puutteellista riskien- ja mahdollisuuksienhallinnanprosessia ny-

kypaivan vaatimuksia vastaavaksi.

5.2 Projektisuunnitelma

Onnistuneella projektilla on ennen varsinaista projektin aloitusta oltava hyva suunni-
telma. Hyva projektisuunnitelma pitaa sisallaan ainakin seuraavanlaisia asioita: projektin
tausta, tavoitteet, resurssit, vastuut, aikataulu, budjetti ja riskien tunnistus. Lisaksi on
hyva miettia projektin raportointia ja viestintad, varsinkin muutosprojektien yhteydessa,
jolloin yleensa tehdaan muutoksia tydymparistéssa. (Pelin 2011, 9-11.)

Oman kehittdmishankkeeni osalta tausta oli alunalkaenkin hyvin selva: pakollinen muu-
tos, joka on vietava lapi vuoden 2017 aikana. Tama tausta maaritteli myds suoraan ai-
kataulun, joka oli pakollinen KONE konsernin puolelta. Vuoden 2017 aikana oli liséksi
ehdittava tehda ainakin yksi sisdinen auditointi, ja sisdiset auditoinnit tulisivat jatkumaan
vuoden 2018 aikana. Liséksi tultaisiin tekemaan ulkoisia auditointeja vuosien 2018-2019

aikana koko konsernissa.
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Projektin resurssien ja vastuiden tarpeiden maarittamiseksi minun oli aloitettava GAP-
analyysilla vuoden 2017 alussa. GAP-analyysi auttoi minua maarittamaan muutosten
tarpeen ja antoi erittdin tarkeat suuntaviivat siitd, kuinka laaja-alainen projekti tulisi ole-
maan. GAP-analyysin tehtyéani esittelin sen tulokset yksikkbmme johtoryhmalle vuoden
2017 alkupuolella. Tassa yhteydessa kavin myos lapi projektin resursointia, joka pitaa
sisallaan budjetin, tytkalut, tarvittavat osaamisen ja mahdolliset tarvittavat investoinnit.
Projektin toteutin lahes nollan euron budjetilla; osaaminen ja tyokalut I6ytyivat organi-
saation sisélta. Ainoastaan yksi ulkopuolisen konsultin pitdma auditointi-koulutus jarjes-
tettiin uudesta standardi versiosta. Johtoryhma teki paatoksen projektitydéryhmasta seka
hyvaksyi ehdottamani muutokset. Itse toimin projektissa projektipaéllikkona, laatupaal-
likkbmme sponsorina ja prosessinkehittdmisen asiantuntijamme eri tiimeista projektityo-

ryhmana.

Naiden toimenpiteiden pohjalta aloitettiin projektisuunnitelman tarkempi tydstaminen, jo-
hon kuului my6s projektin dokumentointi ja viestintd. Organisaation tietamys uudistuk-
sesta varmistettiin erillisella viestinta- ja raportointi suunnitelmalla. Kaytanndssa yksikon
johtoryhmalle seka erikseen esimiehille kommunikoitiin muutoksen etenemisestd muu-
taman kerran vuoden aikana. Taman lisaksi koko yksikon yhteisissé osastopalavereissa
esittelin projektin etenemista ja tuloksia. Samalla tein laadunhallintaa tunnetummaksi
henkilostolle. Projektitydryhman kanssa pidin seurantapalaverin kerran kuukaudessa.
Pienempia projektin osa-alueita tyostettiin sitten ihan viikko tasolla jokaisen osa-alueen

asiantuntijoiden kanssa.

1SO 9001 & 14001 KlolNe|

PROJECT PLAN

= Communication plan:

= GSS Management
= Managers/Team Leaders
= Super/Key Users

— Frequent follow-up meetings
= GSS Management Team: QIT meetings

= Project team: monthly follow-up meetings and/or GSS Process specialist monthly meetings

— Project documentation: in common SharePoint
= https://kone.sharepoint.com/teams/GSS_Quality_and_Environment/Pages/Default.aspx
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Kuvio 15. Projektin viestintdsuunnitelma

Projektin aikataulun laadin GAP-analyysin selvitettyjen muutostarpeiden pohjalta.
Ideana oli, ettd muutoksien tyéstamisen aloitin projektitydryhman kanssa vuoden 2017
toisen kvartaalin alusta ja muutokset implementoitiin kdytantddn viimeistaan kolmannen
kvartaalin aikana. Taman aikataulun maaritteli se, ettd yksi muutostarpeista oli uuden
laatumanuaalin laatiminen yksikélle. Minulle piti jaada tahan riittavasti aikaa, ja muutok-
set pitivat olla laatimisen aikana jo selkeitd, jotta minun oli mahdollista kirjata ne ylos.
Tasta syysta jatin vuoden viimeisen kvartaalin manuaalin laatimiselle sekd pakollisten
sisdisten auditointien tekemiselle. Kaytannédssa vain osalle tiimeisté lankesi varsinaisia
olemassa olevien prosessien muutoksia tai kokonaan uusien prosessien luomista. Kai-
kille kuuluvia toimenpiteité olivat kaiken yksikkomme dokumentaation lapikaynti, mukaan
lukien laatudokumentit, tydohjeet, menettelytavat sekd prosessikaaviot. Kun nama oltiin
kayty lapi ja tehty tarvittavat muutokset, kerasin dokumentit uuteen yhteiseen sijaintiin
SharePoint-tyékaluun. Vuoden toisella kvartaalilla projektin etenemista auditointiin myos
ulkoiselta taholta LRQA:n auditoinnissa. Auditoinnin tarkoitus oli katsoa, etta muutospro-
jekti on aloitettu ja projektisuunnitelma tehtyna. Lapaisimme taman valiauditoinnin kirk-

kaasti.

Q12017:
Project plan and analyses

Q2 2017:
LRQA follow-up audit
Actions started with project team

Q3 2017:
Completing actions needed - Process changes & Alignment of

Hyvink&a, Chennai and Shanghai teams all work instructions and
process documents

Q4 2017:
Preparing new GSS Quality Policy
New improved internal Audit process

2018:
New QPR Release
Audits

Kuvio 16. Projektin aikataulu
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5.3 Projektin tavoite

Projektin tavoite on varsinaisesti laatustandardin uudistaminen, mutta opinnaytetydén mi-
tattavuuden kannalta se on pilkottu riskien- seka mahdollisuuksienhallinnan kehittami-
seen. Projektin tavoite sisaltaa yksikon laadunhallintajarjestelman kehittamisen, proses-
sien harmonisoinnin seka tyontekijoiden osallistumisen ja ajattelutavan kehittamisen
koko organisaation jatkuvaan parantamiseen. Projektin onnistumista mitataan sisaisilla
auditoinneilla loppuvuodesta 2017. Mybhemmin vuonna 2018 tehddan myds ulkoinen
auditointi sertifikaatin virallista uudistusta varten, mutta tama ei aikataulullisista syista
ehdi enadéa kehittdmishankkeeseen mukaan. Tassa tydssa esiteltavien muutoksien mit-
taamisen kautta voidaan kuitenkin nayttaa toteen projektin onnistunut lopputulos. Li-
saksi tyon yhteydessa on nahtavilla uusi yksikolle tehty laatumanuaali.

Talla kehittamishankkeella on varsin selkea tarve: uudistus on pakollinen, jotta koko yri-
tys ja oma yksikkdmme GSS saa uudistettua laatusertifikaatin. Uudistuksella on koko
KONE konsernin tuki. Oma johtoryhmamme on sitoutettu muutokseen projektin alkuvai-
heessa liiketoiminnan kehittamisen nakdkulmasta. Muutos sopii my6s hyvin yhteen KO-
NEen vuoden 2017 alusta uudistetun strategian kanssa: "Winning with the customer”.
Myds yksikkbmme téarkein painopiste on seuraavat kolme vuotta asiakastyytyvaisyyden
ja myynnin kasvattamisessa. Uusi standardi painottaakin juuri asiakasnakdkulman mu-
kaan tuomista kaikkeen toimintaan, organisaation jatkuvaa kehittamista seka vaatii kor-
kea laatuista toimintaa koko organisaatiossa, joka on suoranaisesti yhteydessa laadun-
hallintajarjestelméaéan. (KONE Porssitiedote 2017.)

5.4  Projektitydryhma

Itse toimin projektissa projektipdallikkdna ja minua avustaa ja samalla opinnaytetydtani
KONEen puolelta ohjaa yksikkdmme laatup&allikkd. Yksikon johtoryhma maarési projek-
tihenkildiksi 16 hengen projektitydryhmén, joka koostuu yksikkomme SAP-paakaytta-
jistd, joiden vastuulla on yleisesti kaikki prosessienmuutoksiin liittyvét tehtavat sek& mui-
den tiimilaistensa kouluttaminen. TAma ryhma, johon itsekin kuulun oman tydni puit-
teissa, kokoontuu prosessinkehitykseen liittyvissa asioissa sdanndllisesti kerran kuukau-

dessa. Ryhmén henkilot ovat tottuneita tydskentelemaan yhdessé ja tekemaan proses-
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sinkehittamista paivittaisena tyonaan. Myos dokumentaation jo olemassa olevat vaati-
mukset ovat heille ennestédén tuttuja. Paatin hieman supistaa tata ryhmaa niin, etta jo-
kaisesta tiimista vain yksi henkild ottaa paavastuun projektiin osallistumisesta, mutta pi-
taa mahdollisen toisen henkilén ajan tasalla etenemisesta. Joissakin suurimmissa tii-
meissa toimii useampi SAP-jarjestelméan paakayttaja. Nain emme tydllistdneet turhaan
likoja resursseja, mutta jokaisella oli maariteltynd tuuraaja riskien mahdollisuuden el
projektin etenemisen hidastumisen estamiseksi. Erametsan mukaan rakentaessa muu-
tosta on paras tapaus, ettd muutosryhmassa on mukana yrityksen ylinta johtoa ja erilai-
siin rooleihin valikoituja yksil6itd ympéri organisaation, tdssa tapauksessa SAP Key Use-

reita. Lisaksi ryhmaan kuuluu viela yksi HR-asiantuntija. (Erametsa 2003: 210-211.)

Projektitydryhmalaisille jaotellaan erikseen kehitystoimenpiteet, jotka koskevat kaikkia
seka sellaiset erilliset prosessimuutokset, joille luonnostaan jo 16ytyy tietysta tiimista pro-
sessinomistaja. Tavoite on systemaattisesti jakaa projekti pienempiin osa-alueisiin, silla
kehitystoimenpiteet jakautuvat laajasti ympéari organisaatiota. Koko projektiryhnméan yh-
teisia palavereita pidetdan kerran kuukaudessa, ja pienempid ala-toimenpiteitéa tyoste-
tdan vain prosessiomistajien kanssa pienemmassa ryhmassad useamman kerran vii-
kossa. Projektipaéllikkdna osallistun itse jokaiseen palaveriin ohjauksen ja neuvonanta-
jan roolissa. Varsinaiset toimenpiteet jdavat kuitenkin tiimi-tasolla toteutettaviksi.

Kun uudet prosessit ja prosessinmuutokset on saatu lydtya lukkoon, on nailla jokaisen
tiimimme kattavilla prosessiomistajilla vastuu viedd muutokset tiimitasolleen kaikissa yk-
sikkdbmme eri maantieteellisissa sijanneissa, joita ovat Hyvinkaa (Suomi), Shanghai

(Kiina) sekd Chennai (Intia).

5.5 Sisaisen auditointiprosessin luonti

Uuden riskien -ja mahdollisuuksienhallinnan prosessin kehittdmisen aloitin heti vuoden
2017 ensimmaisen vuosineljanneksen aikana selvittamalla eri mahdollisuuksia niin kay-
tdnnodsta kuin teoriastakin. Pohjana toimi riskienhallinnan teorian aihealueet, hyvien kay-
tantojen havainnointi seka tietenkin 1ISO-uudistuksen vaatimat teemat. Aiheiden pohjalta
aloin tutkia, kuinka riskienhallinta, mahdollisuuksien hallinta, jatkuva parantaminen seka
auditoinnit ovat tehty yrityksessdmme ja kuinka ne ovat mahdollisesti yhteydessa toi-

siinsa.
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Laadunhallinta Jatkuva paranta- Jatkuva paran- Organisaation

minen & auditointi taminen kehittaminen

\

Riskit

Teoreetti- Riskit & mahdol- ISO A
- lisuudet 9001:2015
nen viite-
kehys teemoja
Onnistunut Mahdollisuudet
muutos
Lean (PDSA & Hukan
vahentaminen)
KONE mahdolli- KONE Auditoin- KONE Jatkuva KONE Riskien-
suudet? nin toimivuus? parantaminen? hallinta?

Kuvio 17. Oman ajattelun kehittyminen

Kuten nykytila-analyysissa kuvattiin, vanha riskienhallintaprosessi tehtiin vain koko
KONE-konsernin tasolla seké& omassa yksikéssani johtoryhman taholla. Tarkastelun alla
olivat lahinna suurimmat ja vaikuttavimmat liiketoimintariskit. Naiden riskien joukosta ei
oltu tunnistettu organisaatiomme siséisia prosesseihin liittyvid riskeja laisinkaan. Jos
tyontekija halusi raportoida riskin, han ei havaintojeni pohjalta tiennyt kuinka ylipaatansa
toimia riskin suhteen. Yksikkbmme johtoryhma ei ollut helppo, "matala kynnyksellinen”
ja selked valinta riskiraportoinnin toiminnoksi tyontekijoille. Usein mahdolliset riskit jaivat
taman takia kokonaan raportoimatta. Tyontekij6illa saattoi olla tunne, ettéa koska kukaan
ei puhu riskeista ja niiden tarkeydesta, ei asiani voi olla kovin tarkea. Riskienhallinnan
roolitusta ei ollut. Nain voidaan myos todeta, ettd tyontekijat eivat ole osallistuneet yksik-

komme jatkuvaan parantamiseen parhaalla mahdollisella tavalla. Jatkuva parantaminen
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on havaintojeni pohjalta monelle tuttu, mutta sita ei ole toteutettu systemaattisesti eika
sille ole ollut olemassa prosessia. Riskienhallintaan oleellisesti liittyvda mahdollisuuk-
sienhallintaa toisaalta sitten ei ole tehty yksikdssani laisinkaan. Tahan on ollut erilaisia
tydvdlineitd koko KONE-konsernin puolelta tarjolla, mutta on yksikkdkohtaista, kuinka ja

mitd tytkaluja kaytetaan.

Seka riskeille etta mahdollisuuksille piti [0ytaa uusi systemaattinen ja kattava prosessi.
Mahdollisuuksien puolelta 18ysin ratkaisun ensimmaisend; tutkin kuinka muut KONEen
yksikét ja maayhtiot tunnistavat mahdollisuuksia. Mahdollisuuksienhallinnan prosessiin
siis benchmarkattiin muita KONEen yksikoitd. KONEen Intranetista 16ytyikin tietoa Jat-
kuvan Parantamisen-ohjelmasta (JaPa-ohjelma), joka oli kdytdssa muuan muussa aivan
naapurissamme hissitehtaalla. Palaute hissitehtaan ohjelmasta oli positiivista ja sain
heiltd dokumentaatiota ohjelman toteutukseen liittyen. Miksi siis l&ahted keksimaan koko-
naan uutta, kun hyvaksi havaittu tyokalu oli jo olemassa. Esittelin prosessin johtoryhmal-
lemme, ja prosessi paatettiin implementoida johtoryhman paatoksella kaytantoon. Tyo-
kalun nimeksi tuli englannin kielinen versio JaPa-ohjelmasta eli CIP-Program (conti-
nuous improvement) yksikkdbmme globaalien toimintojen vuoksi. Toiminnot mukautin
omalle yksikolleni sopiviksi, mukaan lukien esimerkiksi raportointitapa ja palkitsemisjar-
jestelma. Implementointi aloitettiin jo huhtikuussa 2017. Implementointiin osallistui muu-
tamia ihmisia projektirynmastani, ja uusi tydkalu esiteltiin henkildstolle huhtikuun alussa

ja otettiin kayttdon saman kuukauden aikana.

CIP-ohjelman onnistuneen implementoinnin jalkeen jatkoin riskienhallintaprosessin
suunnittelua. Muutosprojektin yhteydessa olin havainnut teorian pohjalta, etta auditointi-
prosessissamme on parantamisen varaa. Auditoinnit on aiemmin viety yksikkdmme joh-
toryhmén ja esimiesten tasolle. Loydoksia ei ole tullut moneen vuoteen; esimiehet tun-
tevat hyvin prosessinsa ja ovat tottuneita auditointeihin. Auditoinnit keskittyvat kunkin
tiimiin toimintoihin seka Key Performance Indicator (KPI)-mittareihin. Haasteena on
myds uusien kehitysmahdollisuuksien nakeminen, silla auditointi on vain ollut "pakollinen
suoritettava asia”. Se on luonut mahdollisuuden kehittda toimintaa, mutta prosessi on
ollut epaselva ja raskas. Kuitenkin tytkaluna auditointi on hyva mahdollisuus 16ytaa niin
riskejad kuin mahdollisuuksiakin sisédisista prosesseista, mitata sisdisten prosessien toi-
mivuutta ja huomata mahdollisia poikkeamia tavoitteissa. Teorian pohjalta havaitsin
myds, etta sisainen auditointi on yhteydessa riskienhallintaan ja ndma toiminnot tukevat

toinen toisiaan loistavasti. Taltd pohjalta aloin pohtia siséisen auditoinnin kayttamista ris-
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kienhallinnan tydkaluna. Sisainen auditointi saataisiin kattavammaksi, kun koko henki-
|6std joutuisi osallistumaan auditointeihin. Samalla tapahtuisi oppimista, organisaation

kehittymista seka jatkuvaa parantamista.

Taman teoriaan pohjautuvan nykytila-analyysin pohjalta maariteltiin, etta yksikbssdamme
on suuri tarve kehittda kokonaan uusi prosessi sisaisten riskien ja mahdollisuuksien hal-
lintaan. Riskienhallinnan teorian pohjalta herasi ajatus yhdistaa tama sisaiseen auditoin-
tiin, jonka vaikutus myds nykypaivan riskienhallinnan teoriassa yhdistetaan vahvasti jat-
kuvan parantamisen ajatukseen. Samat teemat toistuvat myos paivityksen alla olevassa
ISO-standardissa. Kun ajatus sisdisen auditointi prosessin kaytdsta riskienhallinnassa
herasi, tuntui varsin luonnolliselta vaihtoehdolta yhdistaa jo myos kaytossa oleva mah-
dollisuuksienhallinnanprosessi siséiseen auditointiin. Uuden auditointiprosessin negatii-
viset |[0ydokset raportoidaan riskeiné ja positiiviset [0ydtkset mahdollisuuksina. Proses-
silla saadaan varmistettua riskien ja mahdollisuuksien hyvan raportoinnin ja seurannan.
Ratkaisun l6ydyttya laadin ehdotelman prosessista johtoryhmamme hyvaksyntaan. Uusi
prosessi hyvaksyttiin, ja aloitin implementoinnin syyskuussa 2017. Marraskuun alussa
prosessi oli valmis esiteltdvaksi henkildstélle, ja prosessin toimivuus ehdittiin testata
viela yhdella sisaiselld auditoinnilla vuoden 2017 lopulla. Seuraavassa kappaleessa on
kuvattu laatimani sisdinen auditointiprosessi seka sen kayttéonoton tulokset.

6 Kehittamishankkeen tulokset

6.1 Sisaisen auditointiprosessin kuvaus

Tassa kappaleessa kuvaan uuden sisdisen auditointiprosessin. Uuden sisaisen auditoin-
tiprosessin kayttdonottamisella halusin luoda uuden riskien ja mahdollisuuksien hallin-
nan tyékalun, joka olisi suoraan yhteydessa myos jatkuvaan parantamiseen. Kuten myés
teorian pohjalta havaittu, sisédisen auditoinnin rooli voidaan katsoa varsin suureksi ja tar-
keéksi riskienhallintaan liittyen. llmosen (2013, 84-86.) mukaan kaikista kattavin riskien-
hallinta prosessi koostuu viidesta p&&vaiheesta. Tassa prosessissa on huomioitu kaikki
tavoitteellisen johtamisen elementit. TAma malli muistuttaa my6s PDSA-mallia, joka on
Lean-johtamismenetelman ydinasioita. Mallin avulla parannetaan yrityksen suoritusky-
kya askel kerrallaan, sekd kuvataan organisaation jatkuvaa kehitysta tasolta toiselle.

Naita elementteja olivat:
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1) maarittely ja kohdentaminen

2) riskien tunnistaminen ja arviointi
3) riskienhallintatoimenpiteet

4) riskienraportointi ja seuranta

5) riskienhallinnan arviointi ja jatkuva parantaminen

Tavoitteiden maarittely
(KONE Johtoryhma)

Riskien tunnistus ja ar-
viointi (KONE yksikot)

Jatkuva parantaminen ja
auditointi (KONE yksikot)

Riskit &

mahdol-

lisuudet

Riskienhallintatoimenpi-
teet (KONE yksikot)

Raportointi ja seuranta
(KONE yksikot)

Kuvio 18. Mukailtu riskienhallintaprosessi (Mukailtu: llmonen 2013.)

Tassa kuvassa on peilattu sitd, kuinka riskit ja mahdollisuudet kasitelladn KONEella II-
mosen elementtien mukaan. Riskienhallinnan tavoitteet tulevat yrityksen johtoryhmalta,
mutta riskien tunnistus ja arviointi jad myds KONE yksikdiden omalle vastuulle. Johto-
ryhman riskiarvioinnit koostuvat suuri vaikutteisista liikketoimintaan kohdistuvista ris-
keistd, mutta riskienhallinta ei ui operatiivisten prosessien tasolle. Luodun riskienhallin-
taprosessin mukaan riskienhallinnan toimenpiteet, raportointi ja seuranta tehdaan yksik-
kokohtaisesti. TAman prosessin toteutumista seurataan sisaisellda auditoinnilla, jonka

avulla varmistetaan my6s organisaation jatkuva parantaminen.
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GSS:n riskien ja mahdollisuuksien hallinnan viisi paéavaihetta llmosen mallin pohjalta

ovat:
1. GSS:n johtoryhma maarittelee tavoitteet
2. Riskit tunnistetaan sisaisen auditoinnin avulla
3. Riskit arvioidaan riskianalyysin avulla
4. Riski-analyysin perusteella maaritellaan tarvittavat riskienhallinnan toimenpiteet,

seurataan ja raportoidaan riskit
5. Auditointi-kierrokset toistuvat suunnitelmallisesti ja sdanndllisesti: yllapitavat jat-

kuvaa parantamista

GSS:n riskienhallintaan osallistuu KONEen ylin johto, GSS:n johtoryhmd, yksikdn laatu-
paallikko, tyontekijat ja HR. TAma prosessimalli kasittda kaytannossa jokaisen yrityksen
organisaatiotason. Jokaisella on oma rooli prosessissa ja roolit on tarkoin kuvattu ja do-
kumentoitu. Riskien- ja mahdollisuuksien kartoittamisen lopputulokset raportoidaan al-
haalta ylospain eli kdytdnnon pohjalta johtoryhmalle. Alla olevassa prosessikuvauksessa
on nahtavissa koko prosessin kulku ja korostettu prosessiin taysin uusi laatimani osuus.
Uusi riskien- ja mahdollisuuksienhallinnanprosessi ottaa huomioon riskit kaikilla liiketoi-

minnan tasoilla, myds riskien ja mahdollisuuksien tunnistamisen siséisissa prosesseissa.
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Need for risk Identifying opportunities
: management
management corporate risks report done
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Kuvio 19. Sisainen auditointi prosessi

Sisainen auditointiprosessi voitiin aloittaa siitd, etta yksikdssani otettiin kayttéon tydkalut
seka riskienkartoituksen etta riskianalyysin tekemiseen. Riskikartoituksessa kaytetaan
Hopkinsin ja Juvosen mallien pohjalta ensin sisdisen auditoinnin prosessia, joka toteu-
tetaan valmiin kysymys- ja muistilistan avulla. Kun riskit on kartoitettu, analysoidaan ne
riskienluokittelun avulla. Taman tydn yhteydessa on néhtavissa liitteena riskienkartoituk-

sessa kaytettava sisaisen auditoinnin kyselylomake.

Riskikartoituksessa kaytetaan sisdisen auditoinnin prosessia ja tydkaluna kysymys- ja
muistilistaa. Tama muistilista valmistellaan etukateen yhteistydsséa operatiivisten tiimien
kanssa. Tahan listaan maarittelin yhdessa jokaisen tiimin Key User-henkilon (prosessin-
kehitys- ja koulutusty6td tekevan henkilon) kanssa tiimin paatehtavien ja mittareiden
kautta auditointikysymykset. Auditointi kysymyksia valmisteltiin ja valmistellaan jatkos-
sakin 4-6 kappaletta ja lopuksi ne hyvéksytetaan tiimin esimiehella. Auditointi lomakkeen
pohjan laadin jokaiselle tiimille samanlaiseksi ja sen ideana on olla niin yksinkertainen,
ettd kuka tahansa pystyy auditoinnin suorittamaan. Lomakkeen omistaa ja sen tarvitta-
vista paivityksista kysymyksiin liittyen on vastuussa tiimin Key User. Kaikkien tiimien lo-
makkeet ovat nahtavilla avoimella Sharepoint-sivulla. Laatupaallikké kuitenkin varaa ajat
auditointiin ja varmistaa, ettéd lomakkeet ovat ajan tasalla. Taman lisaksi henkilostosta
on jo aiemmin koulutettu viisi ihmista auditointeihin ulkoisen konsultin toimesta, ja ndméa
ihmiset toimivat jatkossa tarvittaessa tukena uudessa prosessissa. Nama kysymykset
on mietitty parhaalla mahdollisella tavalla kuvaamaan kyseisen tiimin keskeisia tehtavia
ja mittareita. Kysymysten avulla voidaan validoida tehtavien ja mittarien toimivuus aja

tarvittavuus.

Auditointiprosessi etenee niin, etta yhdesta tiimista kaksi henkilda auditoi toista tiimia.
Auditoija sovitaan esimiehen toimesta etukateen, mutta auditoitava voi olla tiimista kuka
tahansa. Nain varmistetaan tulosten oikeellisuus, kun vastaaja ei voi niihin etukateen
valmistautua. Laatupaallikkd on vastuussa auditoinnin toteutumisesta ja seurannasta.
Auditoija arvio valmiilla kysymyslomakkeella olevia kysymyksid suhteessa auditoitavan

vastauksiin.

Kun auditointi on saatu paatokseen, tekee auditoija riski-analyysin. Jokaisen auditointi-

kysymyksen kohdalle merkataan sen riskiluokittelu. Riskiluokittelu on mukailtu Juvosen
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riskien arvioinnin pohjalta. Juvonen siis maaritteli riskin vakavuuden viiteen eri luokkaan
merkityksettbmasta riskista sietamattomaan riskiin. Tekemani GSS:n riskiluokittelu koos-
tuu myds viidesta eri vakavuusluokasta vahaisimmasta suurempaan ja taulukko riski-

luokittelusta on nahtavissa alla.

Mikali riski todetaan mahdollisuudeksi (Strength, ST) voidaan |6ydosta tuoda esille ja
markkinoida muulle yksikélle hyvana tyéskentelytapana. Tilaa parannukselle (Scope for
improvement, SFI) 16ydosta pidetdan mahdollisuutena ja sen pohjalta luodaan CIP-ta-
paus. Lopuista (Request for correction, RC, Minor Non-conformity; NC, Major Non-con-
formity, MC) parannusta kaipaavista eri vakavuus-asteisista 10ydoksista tehdaan aina
Webcal-tapaus. Webcal:n kautta riskit raportoidaan ja seurantaan niin yksikon oman kuin
globaalin laadunhallinnan tasolla.

Taulukko 7. Riskianalyysin riskiluokittelu

Findings classification and governance:

ST  |Strength: Question is clearly strength for the team, can be promoted as best practice.

Scope for improvement: Question leaves room for improvement or needs furher development. CIP case to
SFl  |be created.

Request for correction: Question clearly indicates need of corrective action, it is causing error/problem for
RC |operation. WebCal CA to be created.

Minor Non-conformity: Question indicates need of corrective action, it is causing error/problem for
operation or has lack of instructions/documentation or some operation was found not done according the
NC [documentation. Webcal CA to be created.

Major Non-conformity: Question indicates immediate need of corrective action, it is causing serious
error/problem for operation and has lack of instructions/documentation or some operation was found nat
MC |[done according the documentation. Webcall CA to be created.

CIP-l6yd6s (continuous improvement) taytetaan erilliseen Excel-pohjaan yksikon HR-si-
vuilla, ja sovin, etta CIP-tapausten seurannan omistajuus on yksikon henkilostopaallik6l-
[Amme. CIP-I6ydoksille on siis kdytossd oma CIP-lomake, jossa kuvataan muuan mu-
assa: parannuksen tekija, paivamaara, parannuksen kuvaus, tiimi, parannus-ehdotuk-
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sen tila, parannus-ehdotuksen lopputulos seka mahdollisen palkinnon mydntaminen. Au-
ditoinnin jalkeen l6ydokset tayttaa aina laatupaallikké. Tama ohjelma oli [0ydos toisesta
KONE-yksikostd, ja ainoastaan muokkasin sitd oman yksikkoni kayttéon, seka yhdistin
sen sisdiseen auditointi prosessiin. Myds tdmé ohjelma sai johtoryhmamme hyvaksyn-
nan. CIP-ohjelman tarkoituksena on rohkaista ihmisia tuomaan ideoita esille jokapaivai-
sestad tydymparistosta. CIP-idean tulee olla yksinkertaisesti ja kohtuullisen helposti to-
teutettavissa oleva asia, jonka toteuttamiseen ei tarvita suurta rahallista panostusta.
Idean toteutus tapahtuu raportoijan itsensa seké& oman tai muiden yksikdn tiimien avulla.
Idean raportoija ottaa asian esille omassa tiimipalaverissaan, ja yhdessa tiimi paattaa
lahetddnkd tapaus kasittelemaan. Tapauksen valvonnasta on vastuussa tiimin esimies.
Ideoiden rohkaisua l&hdettiin tukemaan rahallisesti: eniten implementoituja mahdolli-
suuksia yhden kvartaalin sisalla toteuttanut ihminen palkitaan raha-palkkiolla. Tasta
syysta CIP-prosessia valvoo viime kadessa henkilostopaallikkd, joka myos paattaa pal-
kinnon saajan seka raportoi maarié johtoryhméallemme. CIP-lomake on néhtavissa tassa
opinnaytetytssa liitteena.

WebCal-tyokaluun lisattava |10ydos eli riski siirtyy yksikon laatup&allikon vastuulle.
WebCal-tydkalu on KONEen riskienhallinnan tydkalu, jota kaytetdan erilaisten riskien ra-
portointiin ja seurantaan. Tahan tyékaluun on GSS:n osalta aiemmin sy6tetty vain ulkois-
ten auditointien 16yddkset, l&ahinna siitd syysta, ettd sisaisesta auditoinnista ei ole saatu
l6ydoksia. WebCal-tydkalu on kuitenkin aiemmin ollut kaytdssa, ja nain ollen vain yhdis-
tettiin siséisen auditoinnin prosessiin. Naille vakavammiksi luokitelluille riskeille tehd&én
juurisyy-analyysi ja méaaritellaan korjaavat toimenpiteet. Riski katsotaan kasitellyksi, kun
voidaan vahvistaa, ettd sama ongelma ei tule esiintymaan prosesseissa uudelleen.
WebCal-tydkalua valvoo KONE Global Quality-toiminto, mutta riskien poistamisen kor-
jaavista toimenpiteista on vastuussa yksikon laatupaallikkd. Valvonta tapahtuu tapausta
kasitellessa syotetyn statuksen kautta. Myos WebCal-tyokalun riskit laatupaallikké ra-

portoi yksikdn johtoryhmalle.

Jatkuva parantaminen toteutuu auditoinnin kautta, silla auditoinnit tehdaan kiertavalla
syklilla ympari vuoden. Liséksi tyontekijoiden osallistuminen liséttiin prosessiin, ja rapor-
tointia ja seurantaa I0ydoksistd tehdaan sisdisen auditoinninprosessimallin mukaisesti.
KONEen yksikdiden tulee toteuttaa kattava prosessien sisdinen auditointi vuosittain.
Laadin prosessin niin, etta tiimit auditoivat toisia tiimeja kiertavan jarjestelman avulla.

Esimiesten vastuulla on nimeltéa auditoija sekd auditoitavat ja pitaa huolta siita, etta seu-
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raavalla kerralla tiimistéa osallistuvat eri henkilét. Uudessa prosessissa tehdaan kahdek-
san auditointia vuosittain, yhden auditoinnin kesto on yhden tunnin. Vuositasolla laskin

tahan kuluvan noin 32 tuntia GSS:n Suomen henkilostolle.

INTERNALAUDITS

OMS LOI & INV DEV
Sales
Sourcing

Offering, technical support

Sourcing

Inventory

Purchasing

Order management

Kuvio 20. Sisdisen auditoinnin jako

6.2 Kehittdmishankkeen tulosten mittaaminen

Taman kehittamishankkeen tuloksien ja uuden ISO 9001 2015-standardin kayttbonoton
onnistumista mitattiin riskien- ja mahdollisuuksien hallinnan kautta. Lahtétila eli kuvattu
nykytila oli se, etta yksikbssdmme oli kayttssa vain puutteellinen jarjestelma riskien mit-
taamiseen. Riskienhallintaa tehtiin vain johtoryhméan tasolla, jolloin monta mahdollista
sisdista riskia saattoi jaAdda huomaamatta. Mahdollisuuksien hallintaa taas ei tehty laisin-
kaan. Kehittdmishankkeen aikana loin ja implementoin kayttdon uuden sisdisen audi-

tointi prosessin, jota kaytetaéan riskien- ja mahdollisuuksienhallinnan prosessina.
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Uusi jarjestelma Kéayttdaste, mit-

luotu ja kay- taus, raportointi

tosséa ja seuranta tehty

NYKYTILA: TAVOITETILA: us o RISKIANA-
PUUTTEELLI- UUSI JARJES- Lo LYYSI: ARVI-
NEN JARJES- TELMA KAY- HAEUE KAV OINTI, SEU-

A o TOASTE
TELMA? TOSSA RANTA, RA-

PORTOINTI

ORGANISAATION JATKUVA PARANTAMINEN

Kuvio 21. Tuloksien mittauksen onnistuminen tutkimuksessa

Taman lisaksi mittasin uuden sisdisen auditointi prosessin kayttdastetta. CIP-ohjelma
otettiin kayttdédn ensin, varsin nopealla aikataululla huhtikuussa 2017, joten sen seuran-
taa sain tahan opinnaytetydhén mukaan yhdekséalta kuukaudelta: huhtikuusta joulukuu-
hun 2017. Uusi sisdinen auditointi prosessi otettiin kayttoon suunnitelmaani perustuen
sen ollessa valmis, marraskuussa 2017. Tata ennen tydstin sisdisen auditoinnin proses-
sia lopulliseen muotoonsa seka valmistelin yhdessa yksikkdbmme eri timien kanssa jo-
kaisen tiimin auditointi-lomakkeet. Tulosten mittauksessa pystyn kuitenkin kayttamaan
ensimmaista pilotointi-auditointia ja sen tuloksia. Tama auditointi tehtiin 7.12.2017. Li-
séksi tein vield tammikuussa 2018 séhkoposti-haastattelun auditointiin osallistuneille
henkilGille kuullakseni heidan palautteensa uudesta prosessista. Kokonaisvaltaisin hyoty
kehittamishankkeestani on tietenkin laatusertifikaattimme uudistus, mutta tAman tyon ra-
jauksen mukaisesti laatustandardin uudistusta kuvataan ja mitataan tassa ty6ssa riskien
ja mahdollisuuksien hallinnan kehittamisen kautta. Sertifikaatin uudistus on edelleen tata
tyota kirjoitettaessa vailla ulkoista auditointia, mutta sisaisen tarkastuksen yhteydessa
muutosprojektini  siirtyminen uuteen ISO 9001:2015-sertifikaattiin todettiin onnistu-
neeksi.

Sisaisen auditoinnin pilotti toteutetiin siis joulukuussa 2017. Tahan osallistui kaksi tiimia:
Material management-tiimi auditoi Material field support-timi. Taméan sisdisen auditoin-
nin pilotin 16ydokset ja niiden maarat ovat nahtavissa alla olevassa taulukossa. Jatkotoi-
menpiteiden perusteella ndista tuloksista luotiin seurattava 16ydds joko CIP-ohjelman
mukaisesti tai Webcall-tydkaluun, ja seurantavastuu siirtyy henkilosto- tai laatupaalli-
kolle.
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Taulukko 8. Sisaisen auditoinnin |0ydokset
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Loyddsten Jatko-
Findings classification and governance: lukumdara toimenpide
Ei toimenpiteitd,
& voidaan
mainostaa "best
ST |Strength: Question is clearly strength for the team, can be promoted as best practice. practise”
1 Mahdollisuus:
Scope for improvement: Question leaves room for improvement or needs furher development. CIP case to cip
SFI  |be created.
Request for correction: Question clearly indicates need of corrective action, it is causing error/problem for 2
RC  |operation. WebCal CA to be created.
Minor Non-conformity: Question indicates need of corrective action, it is causing error/problem for
operation or has lack of instructions/documentation or some operation was found not done according the 2
NC  |documentation. Webcal CA to be created.
Major Non-conformity: Question indicates immediate need of corrective action, itis causing serious
error/problem for operation and has lack of instructions/documentation or some operation was found not 0
MC  |done according the documentation. Webcall CA to be created.

Voidaan siis todeta, ettd l6ydoksien lukumaara uudessa sisdisessa auditointi-proses-

sissa moninkertaistui. Laatupaallikbn haastattelun pohjalta kavi ilmi, etta aiemmin sisai-

sista auditoinneista ei ole tullut [6ydoksia, eikd nain ollen mydskaan toimenpiteitd. Nyt

l[6ydoksia tuli yhteensa 11, joista kuusi "hyvia kaytantétapoja” seka yksi mahdollisuus.

Taman jalkeen l6ydokset luokiteltiin ja sen perusteella toteutetaan |6ydoksien jatkotoi-

menpiteet, jotka menevat prosessissa mainitusta joko tiimin, HR-henkiltn tai laatupaalli-

kon vastuulle ja seurantaan.

Sisaisen auditoinnin |6ydoksien
lukumaara

Lukumaéaara

<2016 2017

Kuvio 22. Sisaisen auditoinnin |0ydoksien lukumé&ara
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Tassa vaiheessa voidaan todeta, etta uusi sisaisen auditoinnin prosessi on luotu ja on-
nistuneesti kaytdssa, ja sen kayttbaste on kasvanut 111%. Jo aiemminkin kaytdssa ol-
leeseen WebCal:iin luotiin auditoinnin pohjalta nelja uutta tapausta. Kokonaan uuden
CIP-ohjelman kayttd lahti todella hyvin kayntiin. Mahdollisuuksia ei aiemmin seurattu
eika raportoitu laisinkaan eli jarjestelméaa ei ole ollut kaytéssa. Nain ollen voin tutkijana
todeta, ettd uusi prosessi mahdollisuuksienhallintaan on luotu, kaytdssa ja sen kaytto-

aste kasvoi nollasta 119 prosenttiin.

CIP Lukumaara

Lukumaéaara

2016 2017

Kuvio 23. Tunnistettujen mahdollisuuksien maara

CIP méaarien kehitys 2017

Lukumaéaara

Q2 Q3 Q4

Kuvio 24. CIP maarien kehitys vuonna 2017
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CIP Status 2017

Completed
Completed
50 %

E|n Progress

m Not started

Kuvio 25. CIP tilanne 1.1.2018

CIP-ohjelman eli mahdollisuuksien hallinnan prosessin osalta voidaan arvioida, etta jar-
jestelmalle on ollut kysyntdd. Suurin piikki on ollut prosessin kayttéénoton yhteydessa
huhtikuussa 2017, silla markkinoin uutta ohjelmaa henkilostolle. TAman jalkeen kaytto
on hieman hiipunut, mutta jatkunut kuitenkin varsin tasaisena. CIP-jarjestelm&an saa ra-
portoida muitakin kuin auditoinnin tuloksia, ja sama patee myos WebCal-tyokaluun. CIP-
tydkaluun on voinut vaikutta myos se, etta ohjelman omistaja HR-paallikko vaihtui syksyn
aikana, eika tdman jalkeen ohjelmaa ole juurikaan mainostettu henkildstélle. Nyt uusien
mahdollisuus |6ydésten kokonaismaara oli 20 I6ydosta. Taltd pohjalta on erittéain hyva
lAhted tekemaan ja nayttamaan toteen jatkuvaa parantamista, silla lI6ydosten pohjalta

saadaan aikaiseksi toimenpiteita ja muutoksia.

Vuoden 2018 alussa toteutin sahkoposti-haastattelun auditointiin osallistuneille henki-
I6ille. Sahkodposti-haastattelu oli hyvin yksinkertainen. Haastattelu sisélsi kaksi kysy-
mysta: 1. Mika oli hyvaa uudessa sisaisessa auditointiprosessissa? 2. Mita kehitettéavaa
|6ysit uudesta prosessista? Palaute oli padosin hyvin positiivista: ihmiset ottivat hyvin ja
innoissaan uuden prosessin vastaan. Olin aarimmaisen tyytyvainen palautteeseen, silla
yleensa muutokset voivat aiheuttaa paljonkin vastarintaa. Palautteesta voin paatella, etta
muutoksen onnistumiseen vaikuttavat tekijat ovat olleet kohdallaan. Itse arvioisin, etta
onnistunutta muutosta on auttanut hyva muutoksen aikatauluttaminen seka viestinta niin
projektiryhmaélle kuin koko henkiléstolle. Muutos esiteltiin henkilostdlle mahdollisuutena
kehittda itsedan seka tydymparistoda, eli positiivisena muutoksena josta hyotyisi jokainen
tyontekijd. Positiivisessa palautteessa naytetdan toteen, ettd sisdisen auditoinnin ehka
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tarkein tyokalu eli kyselylomake on ollut varsin onnistunut. Lomake on ollut selkea ja

helppo kayttdinen, ja mahdollistaa palautteen pohjalta sen, etta kuka vain voi jatkossa

toimia auditoijana tai auditoitavana sisaisissa auditoinneissa henkildston erilaisuudesta

ja siséisten mallien eroista huolimatta. Tama oli arvioni mukaan my6s suurin riski uuden

prosessin epaonnistumiselle; 16yddsten saamiseksi auditoijan on oltava tietoinen siitéa

mitd on tekemassa. Kehitettavat asiat otetaan huomioon vuoden 2018 uudessa sisaisen

auditoinnin kierroksessa.

Taulukko 9. Palaute sisaisesti auditoinnista

1. Mika oli hyvaa uudessa siséisessa
auditointiprosessissa:

2. Mitd kehitettavaa loysit uudesta
prosessista?

Selkea ja helppo kaavake, jossa valmiit kysy-

mykset

Sovitulle auditoijalle vara-henkild, jos sattuu

sairastumisia tai poissaoloja.

Selkeéat ohjeistus auditoinnille

Loydoksien saamiseksi auditoitavan pitéaa va-
rautua kaytdnnoénesimerkeilla, jotta ei vain

seurata valmiita ohjeita.

Auditoija voi hyvan kaavakkeen ansiosta olla

kuka tahansa

Mielenkiintoinen oppimistapahtuma: tiedon-
siirtoa tiimilta toiselle ja perehtymista toisen tii-

min toimintaan

Lisaa tydyhteisén kommunikointia

Avarsi ndkemysta suhteessa omiin tyotehta-

viin

Tulokset ja syyt ovat selkeasti nahtavilla

6.3 Tulosten yhteenveto

Viimeisena yhteenvetona tuloksien esittelyn osalta laadin yhteenvedon kehittamishank-

keen tutkimusongelmana ja tutkimuskysymyksien toteutumisesta (taulukko 9). Tauluk-

koa kaytin havainnollistamaan tutkimusongelman ja -kysymysten toteutumisen tassa
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tydssa. Yhteenvedon pohjalta voidaan todeta, etta vastaan opinndytetyossani asetettui-

hin tutkimusongelmaan seka -kysymyksiin, joka omalta osaltaan vahvistaa sen, etta ke-

hittdmishankkeen lopputulos oli onnistunut ja se mita tavoiteltiin.

Taulukko 10. Yhteenveto tuloksista

Tutkimusongelma ja -kysymykset

Tulos

Tutkimusongelmana ”"Kuinka saada orga-
nisaation riskien- ja mahdollisuuksienhal-
lintajarjestelméan toteutettua ISO-standar-

din vaatimusten mukaisesti?”.

Seka standardin etté teorian pohjalta luotiin
uusi jarjestelma seka riskien ettd mahdolli-
suuksien hallintaan, joka osallistaa koko tyo-
yhteisoén, on jarjestelmallista, roolitettua ja
mahdollistaa jatkuvan parantamisen. Tutki-
musongelman ratkaisu vaati uuden jarjestel-

man luomiosta ja sen kayttddnottoa.

Tutkimuskysymys 1:
Millainen on hyva riskienhallintajarjes-

telma?

Teorian pohjalta todetaan, ettd hyva riskien-
hallintajarjestelm& ottaa monitahoisesti huo-
mioon koko yrityksen prosessit.

Tutkimuskysymys 2:
Millaiset ovat ISO-standardin vaatimukset

riskienhallinnalle?

Standardin vaatimuksena oli systemaattisen

riskienhallintajarjestelmén luominen, jonka
avulla riskienhallinta toteutuisi automaattisesti
jokapaivaisessa elamassa. Riskien lisdksi ha-

littaisiin myds mahdollisuuksia.

3. Miten varmistamme uuden riskien-

hallintajarjestelman toteutumisen?

Uusi jarjestelma otettiin kaytt6on onnistuneen
muutosjohtamisen avulla, johon kaytettiin

pohjana muutosjohtamisen teoriaa.

7 Yhteenveto

7.1 Johtopaatokset

Tasta opinnaytetydsta ja sen tuloksista voidaan oppia, etta riskienhallinta on yritykselle

tarked menestystekija. Kun yritys panostaa hyvaan riskienhallintaan, voidaan silla tur-

vata yrityksen liilketoiminnan menestyvyys. Sen avulla voidaan saavuttaa hyva imago ja

yllapitdéd kilpailuetua. Riskienhallinta on kuitenkin erittdin laaja ja monitahoinen koko-

naisuus. Riskienhallinnalla tarkoitetaan yleensa prosessia, jonka avulla torjutaan ja mi-
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nimoidaan riskeista aiheutuneita menetyksia. Hyvasté riskienhallinnasta huolimatta yri-
tys voi valilla karsia riskien seurauksista. Hyva ja nykyaikaisen toimintaympariston vaa-
timuksiin vastaava riskienhallintaprosessi kasittaa yrityksen toiminnot ja niihin kohdistu-
vat uhat laajasti. Riskienhallinnan osana nahdaan riskien positiiviset vaikutukset eli mah-
dollisuudet. Riskienhallinnalla tuleekin pyrkia ldytamaan riskien joukosta myds liiketoi-
minnan mahdollisuudet. Riskienhallinnan tulee ylettyd suurien ja vakavien liiketoiminta-
riskien lisaksi paivittaisiin ongelmiin, ihmisten arkisen ty6n turvaamiseen seka proses-
seihin liittyviin riskeihin. Erinomainen riskienhallinta on paivittédinen ja sujuva jokapaivai-

seen tyohon liittyva toiminto.

Naiden asioiden pohjalta kohdeorganisaatiolle kehitettiin uusi riskien- ja mahdollisuuk-
sienhallinnan prosessin. Lisdksi organisaation puolelta koko projektin tavoite saavutettiin
onnistuneesti: laadunhallintajarjestelméa ISO 9001 on paivitetty vastaamaan uutta 2015-
versiota. Kehittdmishankeen voidaan todeta onnistuneen erinomaisesti. Uusi riskienhal-
lintajarjestelma on luotu seka implementoitu kaytantdéon onnistuneesti ja positiivisella
vastaanotolla tyontekijoiden keskuudessa. Liséksi olen mitannut sen toimivan hyvin ja
nain ollen prosessi tulee olemaan kaytéssa myds tulevaisuudessa. Prosessi toimii si-
sdisten auditointien pohjalta, joiden avulla voidaan mitata organisaation tavoitteiden ja
mittareiden toteutumista seka niiden negatiivisia poikkeamia tehden samalla riskien- ja
mahdollisuuksienhallintaa kohdeorganisaation péivittdisen tytn tasolla. Jarjestelma on
systemaattinen, kattava ja hyvin roolitettu. Liséksi se on hyvin dokumentoitu ja jatkuvuus

senkin ansiosta varmistettu.

Syy, miksi valitsin siséisen auditoinnin riskien- ja mahdollisuuksien hallintaan oli se, etta
sisdinen auditointi on yksin riskienhallinnan tarkeista tytkaluista. Nailla kahdella toimin-
nolla on samat tavoitteet: varmistaa, ettd organisaatio saavuttaa tavoitteensa. Siséinen
auditointi varmistaa juuri tAman ja laaja-alaisen paivittaiseen tydéhon sopivan riskienhal-
linnan toteutumisen. Se on myds yhteydessa jatkuvaan parantamiseen, jota halusin li-

sata organisaatiossani ISO 9001:2015 vaatimusten mukaisesti.

Uuden sisdisen auditointiprosessin luonnissa kaytettiin apuna teoreettista viitekehysta,
joka muotoutui ja syventyi koko projektin edetessa. Riskienhallinnan kautta nousi esille
sisdisen auditoinnin yhteys riskienhallintaan, joka antoi suuntaviivat uuden prosessin
luomiselle. Uuden prosessin luomisessa auttoivat riskienhallinnan teoria, ja sielta 16ytyi-
vat tyokalut niin riskien kartoittamiseen kuin riskianalyysin tekemiseen. Jatkuvan paran-

tamisen toteutuksessa seka uuden toimintamallin testaamisessa auttoi Lean-johtamisen
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teoria, jonka avulla 16ysin PDSA-mallin hyddynnettavaksi muutosprojektin lapiviemi-
sessd. Myds muutosjohtamisen teoriasta saatiin tukea kehittdmishankkeen onnistunee-
seen lapivientiin. Uuden prosessin luonnissa kaytettiin teorian lisdksi osittain apuna
myods hyvaksi todettuja kaytdnnénkokemuksia, esimerkiksi toista KONEen yksikkda
benchmarkattiin onnistuneesti mahdollisuuksienhallinnan saralta. Muita toimintatutki-
muksen tutkimusmenetelmia olivat havainnointi ja haastattelut kehittdmishankkeen ai-
kana. Haastateltavina olivat yksikon laatupaallikkoé seka sisdisen auditointiprosessin pi-
lottiin osallistuneita tydntekijoitd. Haastattelut toteutettiin ennen ja jalkeen projektin to-
teuttamisen, jotta niiden avulla voitiin kuvata lahtétilannetta seka mitata lopputuloksen

onnistumista.

Siséinen auditointiprosessi otettiin erittain positiivisesti vastaan. Prosessia testattiin en-
sin PDSA-mallia mukaillen vain kahden tiimin kesken. Koska tulokset olivat positiivia,
paatettiin prosessi ottaa jatkuvaan kayttéon. Koko muutosprojektin tekemisen ajan hen-
kilostolle kommunikoitiin jatkuvan parantamisen ja organisaation kehittamisen aiheista.
Kohdeorganisaation tyontekijat ovatkin talla hetkelld erittdin sitoutuneita yritykseen ja
naihin teemoihin, jotka sopivat yhteen myds KONEen strategian kanssa. Yksikossa val-
litsee tyontekijoiden keskuudessa erittéin hyva ja innostunut henki. KONEen menestys
nahdaan positiivisena etuna myos itselle; silla varmistetaan osittain tyopaikkojen saily-

minen.

7.2 Tutkimuksen luotettavuuden ja patevyyden arviointi

Validiteetin perusperiaatteina tassa toimintatutkimuksen arvioinnissa kaytetaan seuraa-
via asioita: historiallinen jatkuvuus, reflektiivisyys, dialektisuus, toimivuus ja havahdutta-
vuus. Taté kokonaisuutta on tarkoitus arvioidaan osiensa summana eika pelkastaan yksi
kriteeri kerrallaan. Toimintatutkimus oli mielestéani oikea tapa lahestya prosessien kehit-
tamisté: tutkimusmenetelmien avulla opittiin uutta, Idydettiin ratkaisuja sekd saatiin ai-
kaan halutut muutokset. Lisdksi voin sanoa kehittyneeni tutkijana ja osaajana seka pys-

tyin tuottamaan hyotya organisaatiolle.

Historiallinen jatkuvuus tassa kehittamishankkeessa voidaan katsoa toteutuneeksi: si-
sainen auditointi prosessi otettiin kayttéon ja jatkuu vuoden 2018 aikana. Tydssa verrat-
tiin ja opittiin yrityksen menneisyydesta. Projekti on tarkasti dokumentoitu, joten jatkossa

laatustandardin paivitykset on helpompi tehda. Laatustandardien voidaan olettaa uudis-
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tuvan edelleen tasaisesti myds tulevaisuudessa yritysten toimintaymparistéjen muuttu-
essa. Koko johtamisjarjestelmaa viilattiin paremmaksi prosessikehityksien ja dokumen-
taation parantamisen kautta. Lisaksi henkilostolla ja laatupadllikélla on jatkossa kaytdssa

laatumanuaali.

Mielestani voidaan todeta, ettd tdssa kehittdmishankkeessa toteutuvat ja yhdistyvat niin
itsensa reflektointi kuin dialektisuusperiaate. Tyon aikana opin uutta laadun- seka ris-
kienhallinnasta niin teoriassa kuin kaytanndssakin. Tein entista haastavampaa ja suu-
rempaa muutosjohtamista onnistuneesti. Naiden toteuttamiseksi tarvitsin muiden ihmis-
ten apua, palautetta sekd kommunikointi- seka viestintaitoja. Onnistunut itseni kehitta-
minen varmisti kehittamistyon onnistuneen lopputuloksen. Jos itsensa reflektointia ei
olisi tapahtunut, olisi projektin lopputulos epaonnistunut. Projektitydryhman johtaminen
ja heidén kanssaan kayty keskustelu pakottivat jatkuvasti syventdmaan omaa tieto-tai-
toaan ja hyppdamaéan epamukavuusalueelle. Projektin aikana ja sen loputtua sain erit-
tain positiivista palautetta projektiryhmaltani, joka omalta osaltaan yhdistaa ja toteuttaa
niin itsensa reflektointi kuin dialektisuusperiaatetta.

Uusi sisdinen auditointi-jarjestelma toimii moitteettomasti, ja on saanut havaintojen ja
haastattelun perusteella positiivisen vastaanoton henkildston keskuudessa. Olen va-
kuuttunut siitd, ettd organisaation jatkuva parantaminen tulee pysymaan erinomaisella
tasolla myos jatkossa. Prosessi on hyvin dokumentoitu, eikd se ole riippuvainen henki-
|6stdn vaihtuvuudesta. Toki jatkuva parantaminen on sellainen aihe, jota voi muokata ja
kehittaa loputtomasti, ja oikeastaan menestyva liiketoiminta sitd vaatiikin. Oppiva orga-
nisaatio ja jatkuva parantaminen ovat selvasti taman paivan trendeja muuttuvassa toi-
mintaymparistdssa. Uudella siséisella auditointiprosessilla potkaisin jatkuvan parantami-

sen ja organisaation kehittamisen teemat vahvasti liikkeelle yksikbssamme.

Toimivuusperiaate toteutui projektissa erinomaisesti. Projektin suurin hy6ty on GSS:n
nakokulmasta koko yksikon arkipaivaisen tyon helpottaminen ja yksinkertaistaminen
seka jatkuva parantaminen. Toinen isoin hyoty koko organisaatiolle on toki laatustan-
dardin sertifikaatin uudistaminen. Havahduttavuusperiaatteen vaatimuksen mukaan ke-
hittdmishanke herétti organisaatiota yhd enemman prosessilahtdiseen ajatteluun, osal-
listumiseen seka jatkuvaan parantamiseen. Onnistunut muutos vaati minulta myés hen-
kiloston kehittamista, johtamista KONEen vision avulla, riittdvan tuen antamista ja katta-

vaa viestintaa.
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Luotettavuutta ja patevyytta todistaa se, etta tutkimus voitaisiin uusia toisen henkilon te-
keméana. GAP-analyysista saatavat johtopaéatokset olisivat toisen tutkijan tekemina sa-
mankaltaisia. Uutta ja vanhaa standardia vertaamalla GAP-analyysin pohjalta nousee
tismalleen samat kehityskohteet. My6s mittausmenetelmien tulokset ovat vertailukelpoi-
sia jatkossa. Tutkimuksen vaiheet on kuvattu ja kaytetyt menetelmét dokumentoitu tar-
kasti. Tamé tulee jatkossa helpottamaan seuraavien standardipaivitysten tekemista, kun
projektin dokumentaatiota voidaan kayttaa uuden oppimisen apuna. Liséksi tutkimuksen
tulokset ovat yleistettavissa tai siirrettavissa myds muihin tilanteisiin, yksikkoihin tai yri-

tyksiin.

7.3 Oma arviointi ja jatkokehitys

Itsearviointi kokoaa osittain samoja asioita kuin kehittdmishankkeen validiteetin arvioin-
nin reflektiivisyys- ja dialektisuusperiaate. Projektin aikana opin jatkuvasti uutta ja kehi-
tyin. Johtamani projektitydryhma oli tdh&nastisista projekteistani ehdottomasti suurin.
Onnistuin mielestani kattavan projektisuunnitelman, aikatauluttamisen seka selkeéan ja
jatkuvan viestinnan ansiosta hyvin. Onnistumistani voi myds mitata silla, ettd uuden op-
pimisen ohella kykenin onnistuneesti kehittdmaan uutta. Olen aarimmaisen Kkiitollinen
tasta mahdollisuudesta kehittaa itseani nain laaja-alaisesti ja kehittya asiantuntijana var-
sinkin laadun- ja riskienhallinnan osalta. Koen kehittamishankkeen ansiosta omaavani
hyvan osaamisen laadun- ja riskienhallinnan saralta sekd hyvéat muutosjohtamisen tai-
dot. Muutosjohtamisen sanotaankin olevan tulevaisuuden téarkein johtamisentaito.
Oman jatkokehityksen kannalta projektin onnistuminen tarkoittaa sita, etta pystyn jat-

kossa tydskennella myos laadun asiantuntija-tehtavissa.

Toki itseédnsa voi kehittaa loputtomiin, ja aina I6ytyy parantamisen varaa. Vaikeinta itsel-
leni oli opinndytetydn rajaaminen varsinkin raportin kirjoittamisen osalta. Raportissa piti
eritella erikseen koko projektia ja opinnaytetyota; mita kaikkea kertoa ja kuinka paljon?
Projektin aihe oli erittéin laaja ja vaati selkeda tutkimuksellista nakemysta. Halusin tyo-
honi kuitenkin enemman syvyytta kuin laajuutta, joten rajaukseksi paatyi riskien ja mah-
dollisuuksien hallinnan kehittaminen ja teoreettinen viitekehys muodostui aiheen poh-

jalta. Lopulta rajaus onnistui mielestani hyvin.

Tyoni onnistumisesta kertoo oman tunteen lisdksi se, ettd sain yritysjohdolta tyosté pal-
kinnoksi Bravo-palkinnon, joka on KONEella henkildston erityishuomiontiin kaytettava

palkitsemismuoto. Palkinnon perusteluina oli erittain hyvan johtamistaidon osoittaminen,
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prosessien muuttaminen uutta 1ISO 9001-standardia vastaaviksi, prosessien hukan sii-
vous ja harmonisointi eri maiden valilla seka prosessien integrointi sidosryhmien kanssa.
Liséksi toin henkildstolle uutta osaamista. Nailla asioilla sain vietya yksikkdmme laadun-
hallintajarjestelmén uudelle tasolle. Tutkimuksen voidaan todeta kehittaneen niin itseéni

kuin organisaatiotani, seka lisaksi se sai luottamaan omiin taitoihin ja kyvykkyyteen.

Taman kehittamishankkeen riskeja olivat johdon ja henkildston sitouttamisessa muutos-
projektiin sekd omat resurssit. Naiden esiteltyjen johtopaatdksien pohjalta voidaan to-
deta, etta riskit onnistuttiin onnistuneesti valttamaan hyvan muutosjohtamisen seka it-
sensa johtamisen avulla. Muutos vaati laadukasta ja jatkuvaa viestintdad ja muutoksesta
koituvien etujen esittelemisté. Lopputulema oli, etta seké johto ettd muu henkildsto olivat
hyvin sitoutuneita muutokseen seké& organisaation kehittdmiseen ja jatkuvaan paranta-
miseen. Voidaan todeta, etta vein muutoksen onnistuneesti lavitse: uusi prosessi on kay-

tossé ja toimii.

Milta sitten nayttdd taman muutosprojektin jalkeinen jatkumo? Sisdisen auditoinnin pro-
sessi otettiin kayttoon, ja auditointeja jatketaan suunnitelman mukaisesti kiertavalla syk-
lill&. Auditointien organisoinnista on vastuussa yksikon laatupéaallikké ja prosessille on
johdon vahva tuki. Uusi ISO 9001:2015 versio vahvistetaan vuoden 2018 aikana, mutta
muutosprojekti meni onnistuneesti ja aikataulun puitteissa lavitse. Koko projekti ja ris-
kienhallinnan vastuut on tarkasti dokumentoitu, joten prosessin jatkaminen on selkeaa
vaikka henkildstod vaihtuisi. Liséksi taman muutosprojektin dokumentaatiota voidaan tu-

levaisuudessa kayttad oppina laatustandardien paivitysten yhteydessa.

ISO-sertifioinnin tuloksia tullaan jatkossa auditoimaan siséisissa seka ulkoisissa audi-
toinneissa vuosittain. Jo GAP-analyysin pohjalta toteutettujen ja onnistuneiden muutos-
ten perusteella voidaan todeta prosessiemme nyt vastaavan ISO-uudistusta. Auditoinnit
tulevat helpottumaan, koska laatudokumentit on kayty lapi, paivitetty ja jarjestetty uudel-
leen. Laadunhallinnalle on luotu uusi prosessi, jossa paavastuussa on laatupaallikko
seka yksikdon Key User-organisaatio. Key Usereiden vastuisiin on lisatty laatuun liittyvien
dokumenttien eli prosessikuvausten ja tydohjeiden hallinta. Tiimit ovat Key User-organi-
saation kautta jatkuvasti ajan tasalla laatuprosesseissa tapahtuvista muutoksista. Laa-

dulle on tehty viestintdsuunnitelma niin siséisille kuin ulkoisille sidosryhmille.
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Muutoksen loppuminen tarkoittaisi kuitenkin kehityksen loppumista. Kuten kaikille orga-
nisaatioille, my6s yksikdlleni on muutos on elintarked, jos yritys haluaa valttaa pysahty-
misen ja selviytya joustavasti muuttuvassa toimintaymparistéssa. Muutos on luonnolli-
nen reaktio organisaation ulkopuolella tapahtuvaan liikkeeseen, joka voidaan taitavasti
hyodyntaa yrityksen menestyksen lisdamiseksi. Muutoksesta onkin tullut pysyva olotila
myds yksikdllemme. Organisaatiomme menestys riippuu yhda enemman taidostamme
sopeuttaa toimintaamme muutosten edellyttdmien vaatimusten tavalla. Menestyvan or-
ganisaation oletetaan pyrkivan hyddyntdmaan muutostilanteet aktiivisesti, luovasti ja
rohkeasti kilpailuedun saavuttamiseksi. Koska tehty muutos oli onnistunut, mielestani
etenkin yksikkdmme Key User-organisaatiota voi myos tulevaisuudessa kayttaa muutos-

projekteissa.

Ja viimeisena voidaan todeta, etté toimintatavat siirtyvat helpommin myo6s uusille tydn-
tekijoille seka mahdollisesti uuden sukupolven esimiehille. Riskien- ja mahdollisuuksien
hallintaa tehdddn systemaattisesti ja korjaavat toimenpiteet raportoidaan. Toiminta on
tehostuneempaa ja systemaattisempaa seké toteuttaa jatkuvaa parantamista. Kaikkien
naiden tekijoiden avulla varmistetaan yksikon laadunhallinnan menestyksekas toiminta
myds tulevaisuuden muuttuvassa toimintaymparistdossa. Tulevaisuudessa jatkuvan pa-
rantamisen onnistumisessa yritysmaailmassa on avain asemassa yrityksen henkildsto,
joka pystyy parantamaan ja kehittamaan yrityksensa toimintaa. Henkiléstdon panosta-

mista ei pida unohtaa.

Tulevaisuudessa riskien- ja mahdollisuuksien hallintaa joutuu varmasti muuttamaan toi-
mintaympariston ja sen vaatimusten muuttuessa. Yksi pohdittava asia koko KONE-kon-
sernille voisi olla varsinaisen riskienhallintastandardin kayttéonottaminen laatu- ja ympa-
ristdstandardien rinnalle. Mielestani standardien kayttaminen yksinkertaistaa ja harmo-
nisoi yrityksen prosesseja tehokkaasti varsinkin todella isoissa ja maailmanlaajuisesti
toimivissa yrityksissa. Talla hetkella koko KONE-konsernin riskienhallinta on sirpaleista,
ja jatetty eri yksikdiden vastuulle, jonka takia toimintatavoissa ja tyokaluissa on paljon
eroavaisuuksia. Tata loytamaani kehityskohtaa ei kuitenkaan ollut mahdollisuutta paran-
taa taman kehittamishankkeen puitteissa, silla tydni koski omaa yksikkoéani ja resursseja
tasta laajempaan muutokseen ei ollut. Omasta mielestani kuitenkin koko KONE-konser-
nin tulisi tehda riskienhallintaa entistd systemaattisemmin ja kattavammin, ja tdhan asi-
aan riskienhallintastandardi voisi tuoda parannusta. Lisaksi standardi kehittaisi yrityksen
riskienhallinnan kulttuuria. Riskien- ja mahdollisuuksienhallinnan jatkokehittaminen yli-

paatansa vaatisi kuitenkin toimenpiteita koko konsernin tasolta.
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Tyon tulokset naen kaytettavissa oleviksi myts laajemmassa mittakaavassa kuin vain
oman yritykseni sisalla. Tuloksista ja esitellyista tydkaluista voivat hydtya ammatillisesti
ja tydelamalahtoisesti niin muut oppilaitokset, opinnaytetdiden tekijat kuin yrityksetkin.
Riskienhallinta tulee pysymaan yhtena tarkeimmista ja ajankohtaisimmista aiheista yri-
tyksille myos jatkossa. Systemaattinen, uudistuva ja paivittaiseen tyéhon upotettu ris-
kienhallinta tulee olemaan avaintekijoita ja pohdinnan aiheita kaikille yrityksille. Riskien-
hallinta on yksi erittain tarkea yrityksen menestystekija kun tulevaisuuden toimintaympa-

risto jatkaa muuttumistaan.
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Liite 2: Sisaisen auditoinnin lomake

GSS Internal audit template EENE

IS0 9001, 1SO 14001, Lift Directive

Date

Place

Scope of audit

Auditors

Auditees

Findings classification and governance:

5T Strength: Question is clearly strength for the team, can be promoted as best practice.
Scope for improvement: Question leaves room for improvement or needs furher development. CIP case to be
SFI created.
Request for correction: Question clearly indicates need of corrective action, it is causing error/problem for
RC operation. WebCal CA to be created.
Minor Non-conformity: Question indicates need of corrective action, it is causing error/problem for operation
or has lack of instructions/documentation or some operation was found not done according the
NC documentation. Webcal CA to be created.
Major Non-conformity: Question indicates immediate need of corrective action, it is causing serious
error/prablem for operation and has lack of instructions,/documentation or some operation was found not
MC |done according the documentation. Webcall CA to be created.

Reference documents:

150 9001:2015 Standard; 1S5S0 14001:2015 Standard; Lifts Directive 2014/33/EU, Corporate Quality & Environmental
Manual, Corporate Policies, Corporate Quality & Environmental Procedures, Corporate Process Descriptions, G55
Quality & Environmental System Documents, G55 Process Descriptions, G35 Work Instructions

All GSS Internal Audits review part 1. General. Each Internal audit review through process specific part.
Having read this report the Auditors and Auditees have a common understanding of the issues raised and written in this report.

Filled in the audit Filled in the audit if time or filled in the governance meeting |

# Question Description of finding ST _|SFI|RC|NC|MC|Root cause Corrective Action Owner |Schedule
1.1. |Review organization chart of team
1.2.1. |Team KPI's and status, review actions if KPI's

under target
1.2.2. |Team KPI's and status, review actions if KPI's

under target
13. |Team development projects for the year and

their status [concentrate on ways to win)
14 Review safety instruction at GSS (Intranet and

fire alarm instructions)
15. |What environmental aspects are affecting to

team

)
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Liite 4: KONE GSS Quality Manual: Quality and Environmental management system

Quality and Environmental management system
KONE GSS Policy

1

11

GSS QUALITY MANUAL

Purpose

GSS applies the Corporate KONE Quality and Environmental Manual (QM-02263). This policy is
supplement and the purpose of this policy is to describe how GSS applies the manual.

This policy is targeted for all GSS employees.

1.2 Context
GSS Mission is to deliver right part at the right time to the right place cost effectively and at optimized
inventory cost.
4 . .. :%n.l [ELVERS THE 2SS m
AV e PEDRLE FLOW® DXPERENCE
DUR M’SSIUN WINNING WITH CUSTOMERS
1S TO IMPROVE [ €Ndisiwive irverestion = [ p——
THE FLOW OF | et rese civpstences WL 903 0 viows
URBAN LIFE
~ HMaving The sight spare parls
O 7 il
. THoweets Bdlical for our’
- A!X:A‘t‘l!}M £ nnd‘
Aumwtm
13 Interested parties
GSS works closely with our stakeholders. Collaboration with KONE internal stakeholders is
demonstrated in later chapters of this policy.
14 Responsibilities
GSS Management Team is responsible to link this policy to GSS organization and strategy. GSS
Quality and Environmental manager is Management Team representative for QEMS.
Personnel! is responsible for applying this policy in their roles.
® 2017 KONE Corporation GSS-QD-0026F
All rights reserved 17 81.2018
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Quality and Environmental management system EENE
KONE GSS Policy

2 GSS ACTIVITIES AND ORGANIZATION

G55 is KONE intemal and centralized spares supply unit, that provides spare parts, tools, clothes
and PPE through an efficient supply chain and gives support for KONE Frontlines with customer
specific maintenance solutions.

The latest verzions of the G55 Organization charts are available on the KONE Global Intranet.

3 CUSTOMER FOCUS

G55 supports KOME Frontdines in Winning with customers-strategy.

31 Managing KONE Frontline collaboration

Frontline collaboration meetings are organized monthly or quarterly with the biggest front lines and
annually with the smallest ones by Frontline Support team in co-operation with needed other teams. In
the meeting the following issues are taken into account:

- MNew spares offering communication

- FL cost saving opportunities

- (355 senvice performance and operative feedback from Frontlines
- Process improvements

- Review of open improvement actions

- Training of spare parts ordering & identification tools

- Mew frontline introduction to GSS

3.2 Customer Survey

Customer satisfaction is measured in annual Customer Survey. With this survey G55 collects
feedback from its customers, KONE Frontlines, to continucusly improve and develop its activities. Aim
of this process is fo ensure that the customer feedback is annually a part of the KONE G55 business
development plan and comesponding annually set targets (Ways to Win programes or gimilar).

4 QUALITY AND ENVIRONMENTAL IMPROVEMENT

G55 is following KOME Quality and Environmental operating model. G55 intermal audits are
performed according to ONE 150 Internal Audits Corporate Procedure (QP-03244). The Preventive
and Comective Action System described in ONE 150 Integrated CAS Corporate Procedure (QP-
03245) iz applied in GSS.

® 2017 KOME Corporation GSS-QD-0026F
All rights reserved 2(7) 8.1.20M8
-_
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4.2

Quality and Environmental Operating Model

G55 Management Team is following main GSS Key Performance Indicators and in addition every
team is monitoring their own supporting KPl2 and process performance.

The following chart describes how Operating model is organized within GS5.

RUSH Meeting

G55 financial
performance

Main Key
Performance
Indicators
Review of
strategic actions
and main
development
project statuses
Risk
management
planning

Resources

Customer
feedback review

Emvironmental
review

Legal review

Results of audits

Status of
comective and
preventive
actions
Changes that
could affect the
management
system (products,
processes and
activities)
Opportunities for
improvement

Supplier Quality
review

G55 applies
OMNE IS0 Quality
and Environment
Management
Review
procedure (QP-
01459)

Control of documents and records

Process
performance

Opportunities and

risks review

Actions planning

Environmental
review
|dentification of
significant
environmental
aspects, nisks,
opportunities,
govemnance and
unit target sefting
Monitoring and
measurement
plan
Envircnmental
Legal
requirements

G55 is following corporate procedures of ONE 150 Integrated Document Control (QP- 03248) and
OME 150 integrated control of records (QP-043246).

® 2017 KOME Corporation
All rights reserved

(M

GSS-QD-0026F

8.1.2M8
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Quality and Environmental management system EENE
KONE GSS Policy

4.3 Control of application

Fulfilment of this policy is monitored in GSS and KONE corporate intemal audits and external audits.

5 GSS IN KONE WAY PROCESSES

KOME G55 Process Architecture ig in alignment to the KOME Way. GS5 as a part of KONE Way
processes is demonsirated in KONE Way Operating Model Portal {QPR). G55 KONE Way
architecture describes our One Way of performing maintenance in our relationship with our KONE
Frontlines and our creation of new solutions.

These GS5 processes are descrbed in our policies, process maps and instructions which are located
in G55 SharePoint.

G55 Changs Manager is responsible of maintaining G55 QPR.

51 GSS in Maintenance process

G55 KONE Way process architecture is part of KONE Perform maintenance process. GSS processes
are embedded in three core processes in Manage material: Spare Part offering management, ldentify
material and Deliver matenial.

In Spare Part offering management GSS is linked with KT1 Solution creation processes. In Deliver
material and ldentify matenal GSS is inked with KOMNE Frontiine processas.

L W i e Fistd 41

® 2017 KOME Corporation GSS-QD-0026F
All rights reserved 4(7) B12MHE
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Quality and Environmental management system EENE
KONE GSS Policy

5.2 Manage Spare part offering in GSS

Manage spare parts in KONE GSS Spare part offering to support maintenance operations.
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53 GSS in Identify material process

Serve KONE Frontlines in maintenance operations by defining and ensuring the correct spare part.
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® 2017 KONE Corporation GSS-QD-0026F
All rights reserved 37 81.2018
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54 GSS in Deliver material process

The way G55 supports in delivering material for KONE Frontines maintenance operations.

5.5

5.5 Managing external suppliers

G55 suppliers are managed with KONE Way sourcing and supplier quality management process.

6 ENVIRONMENTAL MANAGEMENT

For environmental management according to KONE's Environmental sirategy G55 applies following
procedures: Identification of significant environmental aspects, risks, opportunities, govemance and
wnit target setting (QP-00011), Environmental legal requirements (QP02033) and KOME
Environmental Reporting Handbook {QD-01932).

G55 emergency preparedness is descnbed in Action in case of accident or near miss-procedure
(GSS-QD-0118). This document is controlled by GSS Safety Manager.

G55 facilities are managed by local facility owners.

@ 2017 KOME Corporation GSS-QD-0026F
All rights reserved E(T) 81208
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