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1

JOHDANTO

Tassa opinndytetydssa kasitelldadn laadunhallintajarjestelman nykytilaa ja
kehittamista Turvallisuus- ja kemikaalivirastossa (Tukes). Tukes on val-
vonta ja lupaviranomainen, jonka pdaasiallisena tehtavana on edistaa
tuotteiden, palveluiden ja teollisen toiminnan turvallisuutta ja luotetta-
vuutta. Tukesissa on henkilost6a noin 250, joka tyoskentelee kolmella eri
paikkakunnalla, Helsingissa, Tampereella ja Rovaniemelld. Tukesin hallin-
nollisesta ohjauksesta ja valvonnasta vastaa Tyo- ja elinkeinoministerio.
(Tukes, n.d.)

Tukesissa on ollut 2000-luvun alkupuolella toimiva ja yllapidetty laadun-
hallintajarjestelma, jolloin Tukes on osallistunut Laatukeskuksen yllapita-
maan Suomen Laatupalkintokilpailuun, johon voivat osallistua EFQM- tai
CAF-mallin ulkoiseen arviointiin osallistuneet organisaatiot. Tukes on saa-
nut vuonna 2001 Suomen laatupalkinto -kilpailussa kunniamaininnan esi-
merkillisesta kehittamistydsta sekd vuonna 2008 recognized for excellence
-tunnustuksen kehittdmistyostd ja toiminnan parantamisesta (Laatukes-
kus, n.d.a). Silloisen laatupaallikon siirtyessa virastosta pois muihin tehta-
viin, laadunhallinnan kehittdminen ja sen ylldpito ei enda ole ollut syste-
maattista ja hallittua, jolloin Tukesin laadunhallintajarjestelma on paassyt
vuosien saatossa rapautumaan.

Tukesin padajohtaja on asettunut yhdeksi tulostavoitteeksi vuodelle 2020
laadunhallintajarjestelman kehittamisen ISO 9001 -laadunhallintastandar-
din mukaisesti. Laadunhallintajarjestelman kehittdmiseen on valittu viras-
ton sisdisesti laatupaallikko, joka on myds tdman opinndytetyon toteut-
taja.

Laadunhallintajarjestelman kehittamisella on merkittava vaikutus Tukesin
organisaation kaikkiin tasoihin. Laadunhallintajarjestelman kuvaukset ku-
ten sisdiset ohjeet ja prosessikuvaukset ovat Tukesissa toimintajarjestel-
massa. Nykyista toimintajarjestelmaa on tarkoitus kehittda paremmin vi-
raston toimintaa tukevaksi seka toimintajarjestelman yllapitamisen pro-
sessia niin, ettd se ei paase jatkossa rapautumaan. Toimintajadrjestelman
tunnettavuus on avainasemassa sen tehokkaan kayton ja hyodyntamisen
osalta.

Opinnaytetyon tietoperusta keskittyy laadun ja laadunhallintajarjestel-
mien teoriaan. Opinnaytetydssa keskitytdan analysoimaan Tukesin laatu-
jarjestelman nykytilaa ja l10ytdamaan kehitysehdotuksia laatujarjestelman
kehittamiseksi ISO 9001 -laadunhallintastandardin vaatimusten mu-
kaiseksi. Opinndytetyon tutkimustehtavaan ei kuulu laadunhallintajarjes-
telman kehittamishankkeiden kaynnistaminen ja lapivienti.



2 TIETOPERUSTA

2.1

Laadun maaritelma

Laadulle ei ole varsinaisesti yhta tiettyd maaritelmaa, vaan laatu voidaan
kasittada monella eri tavalla. Laatua ei voi johtaa tai haluttuja tuloksia saa-
vuttaa, jos osa organisaatiosta kasittaa laadun merkityksen eri tavalla kuin
muu organisaatio. Taman takia organisaation tulee maarittaa ensin kasite
laatu. Vain johdetun laadun tuloksena voidaan toimittaa asiakkaiden ja si-
dosryhmien odotusten mukainen tuote tai palvelu. (Juran & De Feo, 2010,
s.5)

Yhtena laadun maaritelmana on, etta laatua pitaa voida mitata tai arvioida.
Pohdittaessa kuuluuko jokin asia laadun piiriin, pitaa sille olla olemassa jo-
kin menetelma erottaa hyva huonosta. Laadulle on siis tunnusomaista
mahdollisuus arvioida hyvyytta tai huonoutta jollakin mittarilla, jotka tuot-
tavat asteikkoja kertomaan jotakin mitattavasta asiasta. Lillrankin mukaan
asteikoille on nelja eri tyyppia. Erotteluasteikko yksikertaisesti erottelee
asioita erilaisiin luokkiin kuten hyva - huono tai kelvollinen - kelvoton. Jar-
jestyslukuasteikko asettaa asioita paremmuusjarjestykseen, mutta ei ota
kantaa siihen, kuinka suuri ero on esimerkiksi parhaimman ja toiseksi par-
haimman vililla. Monet mielipide- ja asennekyselyt tuottavat jarjestelyas-
teikon mukaisia arviointeja. Kolmantena Lillrank nostaa esiin valimatka-as-
teikon, joka mittaa yhta lailla eroavaisuutta kuin jarjestyslukuasteikko,
mutta valimatka-asteikko tuo tietoon myos eron maaran, kuten lampomit-
tarin asteikossa. Viimeisena on absoluuttinen asteikko, jonka alarajana on
nollapiste, jossa kyseinen ilmi6 lakkaa olemasta. Tyypillisesti taloudelliset
tunnusluvut ovat arvioitavissa absoluuttisen asteikon mukaan. Jos tulos on
nolla, niin tulosta ei enad ole. (Lillrank, 1999, s. 24-25)

Laatuajattelun lahtdkohtana on, etta pelkastaan toiminnan tehokkuus tai
laadukas lopputuote eivat takaa korkeaa laatua, vaan lopullisen arvion laa-
dukkuudesta tekee asiakas. Laatua siis verrataan asiakkaiden tarpeisiin,
vaatimuksiin ja odotuksiin. Yrityksen toiminnan katsotaan olevan laadu-
kasta, jos asiakas on tyytyvadinen saamaansa tuotteeseen tai palveluun.
Laadulla yleisesti siis kdsitetaan asiakkaiden tarpeiden tayttamista mah-
dollisimman tehokkaalla ja kannattavalla tavalla. Laatuun vahvasti kuuluu
virheiden valttaminen, mutta myds oikeiden asioiden tekeminen. Esimer-
kiksi taydellisesti asiakkaan tarpeet tayttavan tuotteen tekemiseen on voi-
nut yrityksen sisalla tapahtua tarpeetonta ja tehotonta sahlaysta, jotka na-
kyvat tuottamattoman tyon tuomina turhina kustannuksina. Laatu kasit-
teenad voidaan tiivistaa kokonaisvaltaisena toiminnan laatuna, joka lopulta
johtaa hyvaan asiakastyytyvaisyyteen. (Lecklin, 2006, s. 18-19; Moisio,
1999, s. 6-9).



ASIAKAS

TOIMINTA TUOTE TAI

Toiminnan laatu PALVELU

Kuva 1. Kokonaisvaltainen toiminnan laatu (Muokattu ldhteesta: Moisio,
1999, s. 8)

Laatua voidaan arvioida myos eri tarkastelunakékulmien mukaan. Lillrank
esittad nelja erilaista tarkastelundkokulmaa: Tuotantokeskeinen-, suunnit-
telukeskeinen-, asiakaskeskeinen- ja systeemikeskeinen laatu. Tuotanto-
keskeinen laatu keskittyy valmistusprosessiin ja sen kehittdmiseen, jonka
avulla pyritdan ennakoimaan ja valttdmaan virheet. Suunnittelukeskeinen
laatu on kdytannossa vastakohta tuotantokeskeiselle laadulle. Suunnitte-
lukeskeisessd laadussa tuote tai palvelu suunnitellaan niin hyvin, etta tuo-
tanto on virheetonta. Asiakaskeskeisessa laadussa ajatellaan, ettd asiak-
kaan tarpeet ja odotukset tayttava laatu on hyvaa laatua. Systeemikeskei-
nen laatu on ymparistokeskeistéa laatua, jossa otetaan huomioon laatu ym-
pariston ja yhteiskunnan kannalta. Systeemikeskeisen laadun osalta tuot-
teessa on huomioitu esimerkiksi elinkaari ja havittdminen. Laadukkaassa
tuotteessa tai palvelussa on hyvin usein kaikki nakékulmat edustettuina,
mutta asiakaskeskeinen laatu on naistd avainasemassa. (Lillrank, 1999, s.
28-41; Lecklin, 2006, s. 20).

2.1.1 Asiakas julkisella sektorilla

Julkisen sektorin asiakaskasite ei ole yhta yksiselitteinen kuin yritysmaail-
massa. Yrityksille asiakas on paasaantoisesti se, joka ostaa tai kayttaa tuo-
tetta tai palvelua. Julkisella sektorilla asiakasrooleja voi olla useita, kuten
asiakas, kansalainen tai yhteiskunnan jasen. Esimerkiksi julkisen liikenteen
matkustaja voi olla yhta aikaa seka asiakas, kansalainen etta yhteiskunnan
jasen. Tukesin suorittaessa lakeihin ja asetuksiin perustuvaa valvontaa,
voidaan esimerkiksi valvonnan kohde eli valvottava yritys maaritella Tuke-
sin asiakkaaksi. Muita Tukesin asiakkaita ovat muun muassa lupia hakevat
yritykset, yrityksien palveluita tai tuotteita kayttavat ja niiden vaatimus-
tenmukaisuudesta ilmoittavat kansalaiset. (Pitkdnen, 2009, s. 83-86)

Hyvin usein asiakkaalle on laadukkaassa palvelussa tarkeaa, mita tehdaan
ja miten se tehdaan, eli suunnittelun ja toteutuksen laatu ovat kaksi eri
asiaa. Tama sama ajattelumalli patee seka yksityiselle etta julkiselle palve-
lulle. Julkisen palvelun osalta erona on se, etta julkinen sektori ei itse paata
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tekemdaansa palvelua vaan laissa, asetuksissa ja sadadoksissa maaritellaan
ldhes padsaantoisesti se, mita palvelua tehdaan. Kuitenkin julkisenkin sek-
torin osalta se, miten palvelua tehdaan, jaa padsaantoisesti jokaisen orga-
nisaation itse paatettavaksi ja talla on suora vaikutus asiakastyytyvaisyy-
teen. (Lillrank, 1999, s. 91-95)

Asiakasndkokulmien huomioimisessa ja asiakkaiden palvelemisessa par-
haalla mahdollisella tavalla on otettava huomioon ja sailytettava viran-
omaisvastuun velvoitteet. Asiakastyytyvaisyyden kokonaiskuvaa arvioita-
essa on huomioitava valvonnan ja mahdollisten viranomaispaatdsten vai-
kutus asiakastyytyvaisyyteen. Asiakastyytyvdisyyden osalta voidaan kui-
tenkin ajatella, ettd huonolla asiakaspalvelulla myds julkisen sektorin asi-
akkaat voivat poistua, kuten esimerkiksi muuttaa yrityksen toiminnan toi-
seen maahan. (Pitkanen, 2009, s. 83-86)

2.2 Kokonaisvaltainen laatujohtaminen

Kokonaisvaltainen laatujohtaminen on kdannds englanninkielisistd sa-
noista Total Quality Management, TQM. Kokonaisvaltaisella laatujohtami-
sella on pitkat perinteet laadun historiassa aina 1950-luvun alun Japanista
lahtien. Englanninkielisen version kolmessa sanassa tiivistyy laatujohtami-
sen ydinajatus. Quality liittyy nimensa mukaisesti laatuun, mutta samalla
myo0s asiakaslahtoisyyteen. Asiakkaat ensisijaisesti maarittavat riittavan
laadun ja ovat mittarina laadun onnistumiselle. Sana Total Quality viittaa
kokonaisvaltaisuuteen, jossa kaikki organisaation jasenet pyritddn saa-
maan mukaan vaikuttamaan laadun kehittamiseen. Yhta lailla Total Quality
merkitsee sitd, ettd laatua pyritdan kehittdmaan kaikkialla organisaation
toiminnoissa, mika lopulta johtaa tuotteen tai palvelun kokonaisvaltaiseen
laadun kehittymiseen. Management -sanalla ei pelkastaan viitata johtami-
seen tai johtamismalliin, vaan se kuvastaa johdon sitoutumista ja panosta
laadun kehittamiseen. Johdon hyvaksynta tai tietoisuus ei viela ole riitta-
vaa, vaan laadun kehittaminen nahdaan lahtevan johdon osallistumisesta,
johtamistapojen muokkaamisesta seka johdon esimerkista. (Lumijarvi &
Jylhdsaari, 1999, s. 27-30)

Kokonaisvaltaisen laatujohtamisen nakdkulmasta yrityksen hyva sisdinen
laatu merkitsee tuotteiden tai palveluiden virheettémyytta ja alhaisia laa-
tukustannuksia, jonka ansiosta yrityksen toiminta on kustannustehokasta.
Kustannustehokkuudella on suora vaikutus yrityksen kannattavuuteen ja
katteeseen. Laadukkaan tuotteen tai palvelun vaikutus markkinoilla kul-
minoituu siihen, etta asiakkaiden tarpeet, odotukset ja vaatimukset tule-
vat taytetyksi. Tdama johtaa asiakastyytyvaisyyteen ja -uskollisuuteen. Po-
sitiiviset kokemukset saattavat tuoda uusia asiakkaita ja sita kautta yrityk-
sen aseman vahvistumista markkinoilla. Laadukas yrityksen sisdinen toi-
minta vahvistaa yrityksen kannattavuutta. Yritystoiminnan kannattavuus
mahdollistaa pitkdjanteisen toiminnan ja yrityksen olemassaolon. Koko-
naisvaltaista laatujohtamista voidaan myds soveltaa julkihallinnon organi-
saatioihin. Jos julkishallinnossa ei oteta huomioon asiakkaiden tarpeita,



2.3

2.3.1 EFQM

odotuksia ja vaatimuksia, saattaa se lopulta aiheuttaa valtionhallinnossa
painetta toimintojen muunlaiseen jarjestelyyn. (Lecklin, 2006, s. 24-26).

EFQM- ja CAF -malli

Laadunhallintaan on olemassa monia erialisia arviointimalleja ja viiteke-
hyksia. Julkishallinnon osalta tunnetuimmat mallit ovat EFQM- ja CAF -mal-
lit. Laadunhallinnan viitekehysten keskeisena lahtokohtana on, ettd kun
organisaation toimintaa kehitetdan, niin myos tulokset paranevat. Syste-
maattisen mittaamisen ja arvioinnin avulla havaitaan kehittamiskohdat ja
ne voidaan asettaa organisaation tuloksellisuuden osalta tarkeysjarjestyk-
seen.

EFQM -malli on oman toiminnan arvioinnin ja kehittamisen viitekehys, joka
on tarkoitettu seka yksityiselle ettd julkiselle sektorille. EFQM mallia on
lahdetty rakentamaan vuonna 1988, jolloin 14 johtavan eurooppalaisen
yrityksen johtajaa muodostivat yhteisen paamaaran olla kestavan huippu-
osaamisen liikkeellepaneva voima Euroopassa ja perustivat Euroopan laa-
dunhallinnan saation (European Foundation for Quality Management).
EFQM -itsearviointimalli otettiin kayttéon vuonna 1991. Malli on kaytossa
laajasti seka yksityiselld etta julkisella sektorilla. EFQM verkkosivujen mu-
kaan se on talla hetkelld kaytossa noin 50 000 eurooppalaisessa organisaa-
tiossa. (A Project Inspired by EFQM & Woolley, 2006, s. 254; EFQM, n.d.)

EFQM -malli perustuu eurooppalaisiin arvoihin, jotka ovat alun perin maa-
ritetty Euroopan ihmisoikeussopimuksessa, Euroopan sosiaalisessa perus-
tuskirjassa, Euroopan unionin direktiivissa 2000/78/EC ja EU:n perusoi-
keuskirjassa. Erinomaisuuden tunnuspiirteet rakentuvat ndaiden muodos-
tamalle perustalle ja oletukselle, ettd niita sovelletaan maailmanlaajui-
sesti. EFQM -malli noudattaa YK:n Global Compactin kymmenta periaa-
tetta, joilla pyritdaan edistamaan kestavaa ja yhteiskunnallisesti vastuullista
lilketoimintaa. EFQM -mallin perusoletuksena on, etta organisaatiot nou-
dattavat kymmenta periaatetta riippumatta siita, velvoittaako kansallinen
lainsaadanto siihen tai ei. YK:n kymmenen periaatteen lisaksi malli noudat-
taa YK:n kestavan kehityksen 17 tavoitetta. (Vaismaa, 2019)

EFQM -mallin keskeisena ajatuksena on, etta erinomaiset organisaatiot ke-
hittavat jatkuvasti toimintaansa ja yllapitavat sita tasolla, joka tayttaa tai
ylittaa sidosryhmien sille asettamat tavoitteet. Erinomaisen suorituskyvyn
voi saavuttaa monin eri tavoin ja siten malli toimii nimenomaan viiteke-
hyksena sen sijaan, etta malli kertoisi tarkasti, miten pitaa toimia. Mallin
avulla organisaatio voi arvioida, kuinka kaukana sen toiminta on erinomai-
suudesta sekda hahmottaa omat vahvuutensa etta heikkoudet suhteessa
organisaation perustehtavaan ja tavoitetilaan. EFQM -malli muodostaa yh-
teisen kasitteiston ja ajattelutavan, jolloin se helpottaa tiedon ja ajatusten



vaihtoa sekd organisaation sisalla ettd ulkopuolisten kumppaneiden
kanssa. Taman lisaksi malli kytkee nykyiset ja suunnitteilla olevat kehitys-
toimenpiteet koko organisaatiota palvelevaksi kokonaisuudeksi seka luo
selkedn perusrakenteen organisaation johtamisjarjestelmalle. (Laatukes-
kus, n.d.b)

EFQM -mallin avulla voidaan muodostaa kokonaisvaltainen arvio organi-
saation kaytossa olevista johtamisen eri tyokaluista ja menetelmista.
EFQM -mallissa on lueteltu kahdeksan erinomaisuuden tunnuspiirretta,
jotka kuvaavat organisaation kestavan menestyksen perusedellytyksia.
Erinomaisuuden tunnuspiirteitad ovat:

— Lisdarvon tuottaminen asiakkaalle

— Kestavan tulevaisuuden luominen

— Organisaation kyvykkyyden kehittaminen

— Luovuuden ja innovoinnin hyédyntdaminen

— Visionaarinen, innostava ja vastuullinen johtajuus

— Ketteryys johtamisessa

— Osaava henkildsté menestyksen tekijana

— Huipputulosten tekeminen

EFQM -mallin ollessa hyvin laajasti kaytossa kansallisesti ja kansainvali-
sesti, mahdollistaa se oman organisaation vertaamisen muiden organisaa-
tioiden erinomaisuuteen. (Tuominen & Laamanen, 2012, s. 7)

EFQM -mallia on kehitetty vuosien saatossa ja lokakuussa 2019 julkistettiin
Helsingissa pidetyssda EFQM -foorumissa uusi EFQM 2020 -malli edellisen
mallin ollessa vuodelta 2013. Uuteen malliin on tullut muutamia muutok-
sia ja se koostuu nyt seitsemastd kriteeristd ja 25:sta kriteerin osasta.
Aiemmin mallin rakenne on keskittynyt toiminnan ja siita johtuvien tulok-
sien analysointiin, kun nyt uudistetussa mallissa ndiden lisaksi on tullut
suunta. Suunnalla vastataan kysymyksiin, miksi organisaatio on olemassa,
mika on sen perustehtava ja miksi strategia on juuri sellainen kuin se on.
Toiminnalla arvioidaan sita, miten organisaatio aikoo toteuttaa perusteh-
tavaansa ja strategiaansa. Tuloksissa arvioidaan mita organisaatio on saa-
vuttanut tahan hetkeen mennessa ja mita se aikoo saavuttaa tulevaisuu-
dessa. (Vaismaa, 2019)



2.3.2 CAF
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Kuva 2. EFQM -mallin seitseman kriteeria (Vaismaa, 2019)

Common Assessment Framework eli CAF -malli on ensisijaisesti tarkoitettu
kevyeksi itsearviointilustaksi kaikille julkisen sektorin organisaatiolle kuten
valtionhallinnolle tai kunnille. CAF -malli on kehitetty Euroopan unionin ja-
senmaiden valisessa verkostossa, jonka tavoitteena on edistda Euroopan
unionin jasenmaiden valista tiedonvaihtoa seka kehittda jasenmaiden hal-
lintoa ja palveluita. Ensimmainen kokeiluversio CAF -mallista julkistettiin
2000 ja varsinainen ensimmainen versio CAF -mallista julkistettiin jasen-
maiden kayttdoon vuonna 2002. Samana vuonna perustettiin Euroopan
unionin CAF -tukiyksikko, joka tukee mallin kayttodnottoa yhdessa kansal-
lisista edustajista koostuvan CAF -tyéryhman kanssa. CAF -tyoryhma tar-
joaa koulutusta ja malliin koskevaa tietoa, seuraa ja arvioi mallin kaytén
edistymista seka kehittaa itse mallia eteenpadin. Suomea CAF -tyoryhmassa
edustaa valtionyhtio HAUS Kehittamiskeskus Oy. (Valtionvarainministerio,
n.d.)

CAF -malli on helppo ottaa kayttéon organisaation ensimmaisena arvioin-
timalling, silla se mahdollistaa systemaattisen arvioinnin ja vertailun mui-
hin organisaatioihin. CAF -mallin viitekehyksen mukaisen itsearvioinnin
avulla on mahdollista tunnistaa strategian, olemassa olevien prosessien ja
organisaation tuottamien tulosten valisia suhteita. Ndiden suhteiden ym-
martaminen mahdollistaa sen, ettd organisaatiossa ymmarretdan oman
toiminnan kehittamiskohteet ja vahvuudet. (Tuominen & Tuominen, 2012,
s.5)

CAF -mallin viitekehys koostuu yhdeksasta arviointialueesta ja niiden
28:sta arviointikohdasta. Tarvittaessa organisaatio voi muokata viiteke-
hysta vastaamaan oman organisaation tarpeita, mutta arviointialueisiin ja



niiden arviointikohtiin ei suositella tehtdvan muutoksia. Yhdeksan arvioin-
tialuetta kattaa koko organisaation toiminnan kannalta keskeisimmat osa-
alueet. Ensimmadiset viisi arviointialuetta arvioivat niitd toimintatapoja,
joilla organisaatiossa pyritdan saavuttamaan asetetut tavoitteet ja tulok-
set. Jalkimmaisilla neljalla arviointialueella arvioidaan eri nakdkulmista or-
ganisaation toimintatavoista johtuneita tuloksia. Keskeista tuloksia arvioi-
taessa on ottaa huomioon suorituskykytulosten lisaksi henkilostotulokset,
asiakas- ja kansalaistulokset seka yhteiskunnalliset tulokset. (Valtionva-
rainministerio, n.d.)

CAF -mallia on tarkennettu siten, etta viimeisin versio on julkistettu alku-
vuonna 2020. CAF -mallin rakenne noudattaa edelleen yhdeksaa arviointi-
aluetta ja 28:aa arviointialueen osaa. Uudistus on kohdistunut 1dhinna ar-
viointikohtien sisaltoon, jossa kieliasua on yksinkertaistettu, lyhennetty ja
tarkennettu. Sisalt6a on kdytdanndssa tarkennettu jokaisessa yhdeksan kri-
teerin osassa ja lukuisissa esimerkeissa. Sisallon uudistuksessa on paino-
tettu muun muassa digitalisaation vaikutusta, ketteryyden ja innovoinnin
varmistumista organisaatiossa, kestavan kehityksen periaatteita, avointa
dataa, tietoturvan osuutta sekd moninaisuuden johtamista. (Vaismaa,
2020)
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Kuva 3. CAF 2020 -arviointimallin yhdeksan arviointialuetta (HAUS,
2020, s.9)

2.3.3 Yhteenveto EFQM- ja CAF -malleista

EFQM- ja CAF -mallien suurin eroavaisuus on, etta EFQM -malli sopii kai-
kille organisaatiolle CAF -mallin sopiessa vain julkishallinnolle. Malli olivat
ennen 2020 vuoden paivitysta hyvin samankaltaiset molempien pitdessa
sisallaan yhdeksan samankaltaista arviointialuetta. Vuoden 2020 paivityk-
sessa EFQM -malli on uudistunut radikaalimmin ja muutoksien myo6ta



malleihin on tullut selkeda eroa. Uudistetussa EFQM -mallissa on seitse-
man arviointialuetta, kun taas 2020 CAF -malli koostuu edelleen samoista
yhdeksasta alueesta. Vaikka EFQM -mallin arviointialueet ovat muuttu-
neet, on mallin sisalto valtaosin samankaltainen kuin aiemmassa 2013 mal-
lissakin. EFQM- ja CAF -malleissa on eri kriteeristo, jolloin mallien pistey-
tysta ei voi verrata keskenaan.

2.4 1SO 9001 -laadunhallintastandardi

Kaytetyin ja maailmanlaajuisesti tunnetuin laadunhallinnan viitekehys on
ISO 9001 -laadunhallinnan standardi, joka on kansainvalinen standardoin-
tijarjesto ISOn, International Organization for Standardization, yllapitama
ja kehittama. ISO on itsendinen ja kansainvalinen jarjestd, johon kuuluu yli
160 kansallista standardointielinta, jotka edustavat ISO -jarjest6a omassa
maassaan. ISO kokoaa jasentensa kautta asiantuntijoita kehittamaan va-
paaehtoisia, konsensusperusteisia ja markkinoille tarkeita standardeja, joi-
den tarkoituksena on turvata laatu, turvallisuus ja tehokkuus. Suomea ISO
-jarjestossa edustaa Suomen Standardointitoimisto SFS ry, joka ohjaa ja
koordinoi kansallista standardoimisty6ta. (International Organization for
Standardization, n.d.a)

ISO9000 -laadunhallinnan standardisarja on kenties koko ISO -standardien
tunnetuin ja kaytetyin standardi. 1ISO:n vuosittaisen tutkimuksen mukaan
vuonna 2019 oli noin 900 000 organisaatiota maailmanlaajuisesti, joilla oli
voimassa oleva sertifioitu 1ISO 9001 -laadunhallintajarjestelma. Suomessa
vuonna 2019 oli 2639 sertifioitua laadunhallintajarjestelm&a. 1SOn tilasto-
jen mukaan sertifioitujen laadunhallintajarjestelmien maara Suomessa on
kasvanut hyvin tasaisella vauhdilla vuodesta 1993 eteenpain vuoteen 2013
asti. Vuoden 2013 jalkeen kasvua ei ole ollut, vaan sertifioitujen organisaa-
tioiden maara on hieman laskenut ndihin vuosiin asti. (International Or-
ganization for Standardization, n.d.b)
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Taulukko 1. 1SO 9001 -sertifioitujen organisaatioiden maara Suomessa
1993-2019 (Muokattu lahteesta: International Organization for
Standardization, n.d.b)

ISO 9001 -sertifioitujen organisaatioden
maara Suomessa 1993-
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ISO 9000 -standardiperhe tarjoaa organisaatiolle jarjestelmallisen |ahesty-
mistavan, jolla organisaatio voi hallita ja kehittda prosessejaan. ISO 9000 -
standardiperhe koostuu neljasta standardista, jotka muodostavat laadun-
hallintajarjestelman kokonaisuuden.

ISO 9000 Laadunhallintajarjestelmat. Perusteet ja sanasto.

ISO 9001 Laadunhallintajarjestelmat. Vaatimukset

ISO 9004 Laadunhallinta. Organisaation laatu. Ohjeita jatkuvan me-
nestyksen saavuttamiseen

ISO 19011 Johtamisjarjestelman auditointiohjeet.

(SFS, n.d.a)

ISO -laadunhallinnan standardien kokonaisuus pohjautuu seitsemaan laa-
dunhallinnan periaatteeseen: asiakeskeisyyteen, johtajuuteen, ihmisten
taysipainoiseen osallistumiseen, prosessimaiseen toimintamalliin, paran-
tamiseen, ndayttdon perustuvaan paatdksentekoon ja suhteiden hallintaan.
Nama ovat tarkoitettu organisaation johdon hyédynnyttavaksi organisaa-
tion suorituskyvyn parantamisessa. (SFS, n.d.b)

ISO 9001 -standardissa korostetaan seitseman laadunhallinnan periaat-
teen lisdksi riskiperusteista ajattelua, jolla on olennainen vaikutus vaikut-
tavan laadunhallintajarjestelman luomiseksi. Tama nakyy standardin vaa-
timuksissa esimerkiksi siten, ettd organisaation tulee suunnitella ja maarit-
taa, miten se kasittelee riskeja. Riskiperusteiselle ajattelulle on tarkeaa
tunnistaa, etta riskilla voi olla joko haitallisia tai myonteisia vaikutuksia.
Myonteinen vaikutus saattaa luoda kokonaan uusia mahdollisuuksia orga-
nisaatiolle. Organisaation kasitellessa riskeja ja mahdollisuuksia se luo pe-
rustan vaikuttavuuden lisdamiselle, parempien tulosten saavuttamiselle ja
haitallisten vaikutusten estamiselle. (SFS 9001/2015, s. 9-32)
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ISO 9001 -laadunhallintastandardi ei maarittele tarkasti, miten organisaa-
tion pitda toimia, vaan perusperiaatteiden soveltamiseen on olemassa
useita eri tapoja. Jokaisen organisaation pitaa itse soveltaa laadunhallin-
nan periaatteita oman organisaatio luonteen ja haasteiden pohjalta. Stan-
dardi korostaa laadunhallintaan liittyvdn dokumentoidun tiedon raken-
teen ja sisdllon olevan organisaatiolle arvokkaampaa, kun se perustuu or-
ganisaation omiin prosesseihin ja kayttotarkoituksiin. Standardi ei edellyta
kdayttamaan standardissa olevia termejd, vaan organisaatio voi kayttaa
omia kdytossaan olevia termeja tai valita omaan kayttoonsa parhaiten so-
pivan termiston. (SFS 9001/2015, s. 31)

2.4.1 Asiakaskeskeisyys

ISO 9001 -laadunhallintastandardin perusperiaatteen mukaisesti organi-
saation jatkuva menestys on mahdollista vain saavuttamalla ja pitamalla
asiakkaiden seka organisaatiolle olennaisten sidosryhmien luottamus.
Asiakaskeskeisyydessd on olennaista tunnistaa, etta jokainen asiakaskoh-
taaminen ja -kokemus on mahdollisuus tuottaa asiakkaille tai olennaisille
sidosryhmille lisdarvoa, joka lopulta heijastuu heidan kasitykseensd orga-
nisaation laadukkuudesta ja kyvykkyydestd tdyttdd heidan tarpeitaan.
Jotta organisaatio voi tuottaa asiakkaille ja olennaisille sidosryhmille jatku-
vasti lisdarvoa, on heidan nykyiset ja tulevat tarpeensa tunnistettava. (SFS,
n.d.b)

Asiakaslahtoisyydessa ajatellaan, etta asiakkaat eivat hanki tiettyja tuot-
teita tai palveluita, vaan he ostavat niitd saadakseen tuotteiden tai palve-
luiden tuottamia hyotyja. Asiakkaan kokema hyoty syntyy lopullisesti asi-
akkaan oman toiminnan ja prosessien tuloksena, johon hankittu tuote tai
palvelu liittyy. Ndin ajateltuna palvelu tai tuote liittyy hyvin voimakkaasti
asiakkaan tai sidosryhman omaan toimintaan ja prosesseihin, jolloin nai-
den tunnistaminen on otettava huomioon kartoittaessa asiakkaiden vaati-
muksia. Julkisella sektorilla palvelut sisaltavat asiakaslahtoisyyden lisaksi
hyvin useasti yhteiskunnallisen vaikuttavuuden nakokulman, jonka toteu-
tuminen tuotettujen palveluiden kautta on tavoitteena pidemmalla aika-
vélilla. (Maensivu, 2011)

Asiakaslahtoisyyden suurimmat hyddyt ovat parempi asiakkaan kokema
arvo seka asiakastyytyvaisyyden lisaantyminen. Arvon ja tyytyvaisyyden li-
saantyessa asiakasuskollisuus kasvaa ja asiakassuhteista tulee pysyvampia.
Asiakastyytyvadisyyden lisddntyessa organisaation maine kasvaa ja se saat-
taa tuoda lisda asiakkaita, mika nakyy lopulta organisaation saavuttaessa
suurempia tuottoja ja markkinanosuuksia. (SFS, n.d.b)

2.4.2 Johtajuus

Organisaation ylimman johdon tehtdavana on maarittaa organisaation
suunta ja yhteiset tavoitteet, joihin koko organisaatio on sitoutunut ja
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pyrkii saavuttamaan. Organisaation johdon eri tasojen pitaa luoda sellaiset
olosuhteet, ettd yhteinen suunta ja laatutavoitteet ovat mahdollista saa-
vuttaa. Johdon on sitouduttava laadunhallintajarjestelma soveltamiseen
sekd jatkuvaan kehittamiseen. I1ISO 9001 — laadunhallintastandardin mu-
kaan organisaation ylimman johdon pitada laatia laatupolitiikka, joka sovel-
tuu ja tukee organisaation perustehtdvaa seka on linjassa organisaation
strategian kanssa. Laatupolitiikka pitaa olla viestitty kaikille organisaation
tahoille seka olla asiakkaiden ja sidosryhmien saatavilla. Laatupolitiikkaa
yllapidetaan tarkastelemalla sita sadanndéllisin valein ja paivittamalla tarvit-
taessa. Laatupolitiikan paamaarista johdetaan organisaation laatutavoit-
teet, joita laadunhallintajarjestelmalla pyritdan saavuttamaan. Johdon pi-
taa lisaksi maarittaa seka viestia organisaation eri roolit, vastuut ja valtuu-
det, jotta eri prosesseilla seka laadunhallintajarjestelma on mahdollisuus
tuottaa haluttuja tuloksia. (SFS, n.d.b; Tuominen & Moisio, 2015, s. 27-35)

Organisaatiolle laadunhallintajarjestelman mukaisen johtajuuden tarkeim-
pia hyotyja ovat laatutavoitteiden saavuttaminen tehokkaasti ja vaikutta-
vasti. Organisaatiolla on johtajuuden myota mahdollisuus koordinoida pro-
sessejaan paremmin ja organisaation eri tasojen ja toimintojen valinen
kommunikaatio paranee. (SFS, n.d.b)

2.4.3 |hmisten taysipainoinen osallistuminen

Organisaatiolla on parempi mahdollisuus tuottaa asiakkailleen arvoa ja
saavuttaa tavoitteensa, kun sen kaikilla jasenilld on riittava patevyys suo-
rittaa tehtdvaansa sekd mahdollisuus osallistua tayspainoisesti laadunhal-
linnan maarittdmaan toimintaan. Organisaation vaikuttavan ja tehokkaan
johtamisen kannalta on tarkeaa, etta jokaisella organisaation tasolla tyos-
kentelevaa ihmista kunnioitetaan ja heidat saadaan osallistumaan. Laatu-
tavoitteiden saavuttamista tukevat henkildstolle annettava palaute ja tun-
nustukset, vaikuttamisen mahdollisuus seka patevyyden lisadminen. (SFS,
n.d.b)

Kun laatutavoitteet ovat selkedt koko organisaation henkildstélle, on ta-
voitteiden saavuttaminen todennakdisempaa. Osallistumis- ja vaikutta-
mismahdollisuuksien myota henkildiden kehittyminen, aloitteellisuus ja
luovuus lisaantyvat. Nailla elementeilla on myo6s vaikutus ihmisten tyyty-
vaisyyteen tydssdan. Jokaisen tyoskennellessa yhteisten tavoitteiden saa-
vuttamiseksi organisaation sisdinen luottamus ja yhteistyo lisaantyy. (SFS,
n.d.b)

2.4.4 Prosessimainen toimintamalli

Prosessimaisen toimintamallin tarkoituksena on 1SO9001 mukaan laadun-
hallintajarjestelman vaikuttavuuden parantaminen seka toiminnan tehos-
taminen asiakkaiden tarpeiden ja vaatimusten tayttamiseksi. Standardin
vaatimuksena on, ettd organisaatio on laatinut laadunhallintajarjestelman,
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toimii sen mukaisesti seka kehittaa sita ja siihen kuuluvia prosesseja. Li-
saksi organisaation on sovellettava prosessijohtamisen periaatteita seka
toiminnassa etta kehittamisessad. Prosessijohtamista soveltavassa organi-
saatiossa on maaritetty prosessikartta seka toiminnan kannalta olennaiset
prosessit sekd niiden heratteet ja tuotokset. (SFS 9001/2015, s. 6; Tuomi-
nen & Moisio, 2015, s. 22-25).

Prosessimaisen toimintamallin Iahtokohtana on, etta organisaatio tunnis-
taa olemassa olevat prosessit ja maarittaa niille omistajat. Prosessin omis-
taja maarittaa, mista prosessi alkaa ja mihin se loppuu. Lisaksi prosessien
kuvaamista varten prosessista pitda tunnistaa prosessin syotteet, tulokset
ja prosessin kayttotarkoitus. Prosessin omistajan tarkeimpia tehtavia on
kehittda olemassa olevaa prosessia yhdessa siihen kuuluvien henkildiden
kanssa. Prosessin ollessa laaja ja ylittdessa organisaatiorajat, on prosessin
eri vaiheille maaritettava eri omistajat. Organisaation ylittavien prosessien
osalta on kuitenkin varmistettava, etta jollekin kuuluu vastuu kokonaisuu-
desta ja prosessin koordinoimisesta. (Julkisen hallinnon tietohallinnon
neuvottelukunta, 2012, s. 4)

Prosessien kehittdmisessa otetaan huomioon liitynta organisaation muu-
hun toimintaan ja tekemiseen. Kehittdmisen pohjana ovat yleisesti visio,
strategia ja organisaation toimintaperiaatteet. Prosessien kehittdmisen
keskeisia tavoitteita ovat toiminnan tehostaminen, laadun ja palvelutason
parantaminen, ongelmien haltuun saaminen seka kustannussaastojen |6y-
taminen. Prosessikuvauksia voidaan kayttaa hyvaksi johtamiseen, ohjauk-
seen, paatoksentekoon ja suunnittelun valineena kaikissa organisaation
tasoissa. (Julkisen hallinnon tietohallinnon neuvottelukunta, 2012, s. 3)

Prosessin omistaja paattaa kuvauksen tarpeen ja kayttotarkoituksen, jotka
myo6s maarittavat, milla tasolla ja tarkkuudella kuvaus laaditaan. Kuvauk-
sien tasoja voi olla useita riippuen organisaation koosta, tehtdavien moni-
puolisuudesta tai kuvausten kayttotarkoituksesta. Julkisen hallinnon tieto-
hallinnon neuvottelukunta suosittelee organisaation kuvaamiseen neljaa
kuvaustasoa: prosessikartta, toimintamalli, prosessin kulku seka tyon-
kulku. Prosessikartta on kuvausten ylin taso, jolla esitetaan organisaation
toiminta kokonaiskuvana. Tasossa kaksi eli toimintamallissa kuvataan pro-
sessien jakautuminen osaprosesseiksi seka prosessien riippuvuus toisiinsa,
rinnakkaisuus ja vaikutus organisaation muihin osiin. Kolmannelle tasolla,
prosessin kulussa, kuvataan tyovaiheet ja niihin liittyvat toiminnot. Neljas
taso eli tyonkulku on prosessikuvausten tarkin taso, jolla kuvataan itse
tyon suorittaminen seka siihen liittyvien tietotyyppien kulku ja tietovaras-
tot (Julkisen hallinnon tietohallinnon neuvottelukunta, 2012, s. 6-10).
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Kuva 4. Julkisen hallinnon tietohallinnon neuvottelukunnan suositukset
prosessien kuvaustasoista (Julkisen hallinnon tietohallinnon
neuvottelukunta, 2012, s. 6)

Prosessien kuvaamisella pyritddan ymmartamaan, mikd on organisaation
tavoitteiden saavuttamisen kannalta olennaista. Keskittymalld olennai-
seen voidaan keskittda kehittaminen ja toiminnan mittaaminen tavoittei-
den saavuttamisena kannalta tarkeisiin vaiheisiin ja valtytdan prosessin
osaoptimoimiselta (Laamanen, 2012, s. 37).

Prosessien mittaaminen on tarkea osa prosessien kehittamista. Mittaami-
sella pyritdan saavuttamaan ymmarrys siita, mita organisaatiossa todella
tapahtuu ja mita prosessit todellisuudessa tuottavat. Yleisesti prosesseista
mitataan suorituskykya, joka kaytannossa kertoo, kuinka hyvin prosessilla
saavutetaan haluttuja tuloksia. Prosessien suorituskyvyn mittarina voi olla
monia eri asioita, kuten esimerkiksi aika, raha, asiakastyytyvaisyys, maara,
sidosryhmien nakemykset ja poikkeamat. (Laamanen, 2012, s. 149-152).

2.4.5 Parantaminen

Menestyvien organisaation toiminnan keskeinen osa on parantaminen,
jotta organisaatio pystyy yllapitamaan nykyisen suoritustasonsa ja reagoi-
maan organisaatioon kohdistuviin sisdisiin ja ulkoisiin muutoksiin. ISO
9001 -laadunhallintastandardi edellyttdaa organisaatiolta laadunhallintajar-
jestelman jatkuvaa parantamista. Jatkuva parantaminen ajatellaan usein
jatkuvana kehana, jonka avulla haluttua kohdetta tai toimintoa voidaan pa-
rantaa kehaa jatkuvasti kiertdaen. ISO 9001 — laadunhallintajarjestelma esit-
taa jatkuvan parantamisen PDCA -menetelman. Menetelmasta kaytetaan
yleisesti my6s nimitystd Demingin laatuympyra. PDCA tulee sanoista
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suunnitella (Plan), tehda (Do), arvioida (Check) ja vakiinnuttaa (Act). PDCA
-mallia voidaan hyddyntda kaikkiin organisaation prosesseihin tai toimin-
toihin. (SFS, n.d.b; SFS 9001/2015, s. 7-8)

PDCA -mallin suunnitteluosassa asetetaan tavoitteet parannettavalle tai
kehitettavalle kokonaisuudelle ja arvioidaan mahdolliset toimintaan koh-
distuvat riskit ja mahdollisuudet. Lisdaksi huomioidaan tarvittavat resurssit,
jotta tarvittavat tulokset voidaan saavuttaa. Tekemisen osiossa noudate-
taan edellda muodostettua suunnitelmaa. Arvioinnin osiossa seurataan
suunnitellun toiminnan pohjalta tehtyjen parannustoimien aiheuttamia
muutoksia tuloksissa ja mittareissa. Vakiinnuttamisen osiossa tehdaan
prosessiin suorituskykya parantavat toimet eli pyritdan vakiinnuttamaan
syklin aikana tulleet muutokset. PDCA -mallin toiminta nahdaan paatty-
mattémana prosessina, jossa jokaisen ympyran kehan kierroksen jalkeen
toiminta on yhden kierroksen verran ldhempana asetettua paamaaraa.
(SFS9001/2015, s. 7-8; Laatuakatemia, 2010)
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Kuva 5. Jatkuvan parantamisen PDCA -toimintamalli (Laatuakatemia,
2010)

ISO 9001 -laadunhallinta standardi edellyttda jatkuvan parantamisen li-
saksi myos riskien- ja mahdollisuuksien hallintaa. Riskien- ja mahdollisuuk-
sien hallinnan avulla organisaatio voi kehittdaa toimintaansa ja varmistaa
kyvykkyytensa tuottaa luvattua arvoa toimintaympariston tai asiakkaiden
tarpeiden, odotusten ja vaatimusten muuttuessa. Riskien- ja mahdolli-
suuksien hallinta luo edellytykset jatkuvalle parantamiselle ja sita kautta
myos lopulta asiakastyytyvaisyyden lisdantymiselle. Tunnistetuille riskeille
ja mahdollisuuksille organisaation pitdaa suunnitella ja toteuttaa toimenpi-
teet riskien poistamiseksi tai mahdollisuuksien toteutumiseksi. (Tuominen
& Moisio, 2015, s. 38-41)

2.4.6 Nayttoon perustuva paatoksenteko

Paatoksentekoon liittyy yleisesti eri lahteista koottua monimuotoista tie-
toa, joka voi olla eri tavoilla jasenneltya. Paatoksenteossa on tarkeda huo-
mioida siihen liittyvien asioiden syyseuraussuhteet seka niista aiheutuvat
mahdolliset ennakoimattomat tapahtumat. 1ISO 9001 -laadunhallinnan
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standardin mukaan paatoksenteon objektiivisuuteen ja parempaan luotet-
tavuuteen paastdan, kun otetaan paatdksenteossa huomioon tunnistetut
tosiasiat. Olemassa olevaa informaatiota pitdaa analysoida sopivin mene-
telmin ja sellaisten ihmisten tekemana, joilla on siihen riittdva osaaminen
ja kyvykkyys. (SFS, n.d.b)

Organisaation johtamista kuvaa jatkuva paatoksenteko, jossa tehdyt paa-
tokset vanhenevat usein nopeasti maailman muuttuessa ymparilla. Koska
mennyttad ei voi muuttaa, liittyvat paatokset aina tulevaisuuteen. Tasta
syystd ennustetiedolla on suurempi vaikutus paatoksen tekemiseen kuin
sithen liittyvalla historiatiedolla. Historia on kuitenkin organisaation toi-
minnalle tarked oppimisen viline. Hyvin toimivan johtamisjarjestelman
avulla voidaan tehda laadukkaita ja monipuolisia analyyseja seka ottaa
huomioon eri nakokulmat paatdksenteossa, jolloin voidaan tehda paatok-
set oikean tiedon pohjalta. Etenkin tulevaisuuteen liittyvalla tiedolla on
johtamisjarjestelmassa suuri merkitys. Paatoksenteko on yleisesti sita hel-
pompaa, mitd enemman kdytettavissa on sita tukevaa faktatietoa. Jos tie-
toa ei ole saatavilla riittavasti, voidaan paatdksen tueksi joutua tekemaan
erilaisia selvityksid. Hyvin rakennetun johtamisjarjestelman avulla organi-
saatiolla on johdonmukainen paatdksentekoprosessi ja se pystyy ndyttoon
perustuvaan pdatoksentekoon sen jokaisella tasolla. (Niemeld, Pirker &
Westerlund, 2008, s. 157-159).

2.4.7 Suhteiden hallinta

Organisaatio ei valmista tuotteita tai palveluita itsedan varten, vaan omis-
tajien, asiakkaiden tai yhteiskunnan tarpeisiin. Organisaatio saa parhaiten
tietoonsa kysymalla sidosryhmiltdan ja seuraamalla yhteiskunnan signaa-
leja, mitka tuotteet tai palvelut ovat haluttua nyt seka tulevaisuudessa. Or-
ganisaation pitaa siis tunnistaa oman toimintansa kannalta olennaiset si-
dosryhmat. Tyypillisesti organisaatioille tarkeita sidosryhmia ovat omista-
jat jasijoittajat, asiakkaat, media, kansalaisjarjestot, viranomaiset, alihank-
kijat seka henkilostd. Taman lisaksi ilmastonmuutoksen myo6ta luonnosta
ja luonnonvaroista on tullut myos yrityksille yha merkityksellisempi sidos-
ryhma. Organisaation johtamisjarjestelman ollessa joustava pystyy se rea-
goimaan sidosryhmien ndakemyksiin ja odotuksiin. Organisaatiolla pitaa
myos olla kyky nahda, miten toimintaymparistén muutokset voivat vaikut-
taa organisaation ja sen sidosryhmien toimintaan. (Koipijarvi & Kuvaja,
2017, s. 120-34)

2.4.8 1SO 9001 -laadunhallintastandardin rakenne

ISO 9001 -laadunhallintastandardi koostuu kymmenesta kokonaisuudesta,
joista kolme ensimmaista kappaletta (soveltamisala, velvoittavat viittauk-
set seka termit ja maaritelmat) eivat varsinaisesti ole laadunhallintajarjes-
telman vaatimuksia, vaan enemmankin standardin alustusta. (Tuominen &
Moisio, 2015, s. 6-7)
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Standardin kappaleet organisaation toimintaymparisto (4), johtajuus (5) ja
suunnittelu (6) maarittelevat laadunhallintajarjestelman johtamista. Orga-
nisaation toimintaymparistossa tarkastellaan, miten organisaatio kasittaa
oman toiminta-ajatuksensa ja paamaaransa. Lisaksi toimintaymparistossa
madritetdan sidosryhmien ja niiden tarpeiden tunnistaminen seka laadun-
hallintajarjestelman rakenne ja rajat. Standardin johtajuusosassa kuvataan
organisaation johdon rooli ja sitoutuminen laadunhallinnan kehittamiseen
ja yllapitamiseen. Lisdksi johtajuuden osalta standardi tarkastelee, miten
organisaatio madrittelee ja tuntee roolit, vastuut ja valtuudet. Laadunhal-
lintajarjestelman suunnitteluosassa arvioidaan organisaation kykya tunnis-
taa muuttuva toimintaymparistd sekd muuttuvan toimintaympariston ja
oman toiminnan puutteiden myota syntyvat riskit organisaatiolle. Suunnit-
telu-osiossa lisdaksi maaritetddan, miten organisaatio maarittelee toimin-
taympariston muutoksiin ja asiakkaiden tarpeisiin perustuvat laatutavoit-
teet ja -suunnitelmat sekd miten organisaatio tunnistaa ja kehittaa laadun-
hallintajarjestelmaansa. (Tuominen & Moisio, 2015, s. 15-47)

Laadunhallintajarjestelmdn tukeminen on maaritetty ISO9001 -laadunhal-
lintastandardin osiossa seitseman, tukitoiminnot. Tassa standardin alu-
eessa kuvataan, milla tavoin organisaatio huolehtii tarvittavasta osaami-
sesta sekd saa organisaation sitoutumaan tavoitteisiinsa. Lisdksi arvioi-
daan, kuinka saadaan organisaation tyontekijat tietoiseksi mahdollisuuk-
sistaan vaikuttaa organisaation laadunhallintajarjestelm&an ja miten orga-
nisaatio on huolehtinut laadunhallinnan dokumentoinnin. (Tuominen &
Moisio, 2015, s. 49-74)

ISO9001 -laadunhallintastandardin osassa kahdeksan kasitelldan toimin-
nan suunnittelua ja toteuttamista. Osiossa tarkastellaan, miten organisaa-
tio on jarjestanyt toimintansa prosessijohtamisen ja prosessien kehittami-
sen periaatteiden mukaisesti. Taman lisaksi arvioidaan, miten organisaatio
suunnittelee ja toteuttaa toimintaansa, kuten tuotteiden tai palveluiden
ostoa, kehittdmista ja tuottamista. Lisaksi kohdassa kasitellaan tuotteiden
tai palveluiden toimitushyvaksyntaa seka miten organisaatio toimii, jos
edelld mainitut poikkeavat suunnitellusta. (Tuominen & Moisio, 2015, s.
75-117)

Laadunhallinnan viimeisissa kappaleissa yhdeksan ja kymmenen kasitel-
l[aan suorituskyvyn arviointia ja parantamista. Suorituskyvyn arvioinnin
osalta standardi kasittelee suorituskyvyn seurannan, mittaamisen, analy-
soinnin ja arvioinnin periaatteet. Lisaksi standardi tarkastelee asiakastyy-
tyvaisyyden mittaamista, analysointia ja niista johdettuja toimenpiteita.
Standardi myos kasittelee oman suorituskyvyn arvioinnin osalta, kuinka si-
saisilla auditoinneilla ja johdon katselmuksella varmistutaan laadunhallin-
tajarjestelman soveltuvuudesta ja tehokkuudesta seka kuinka sen kehitta-
mismahdollisuuksia tunnistetaan. Standardin osassa parantaminen kasi-
tellaan, kuinka organisaatio kasittelee havaittuja poikkeamia ja pyrkii



18
estamaan niiden syntymista. Lisdksi maaritetdan, miten organisaatio pa-

rantaa laadunhallintajarjestelmaansa. (Tuominen & Moisio, 2015, s. 121-
137)
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Laadunhallinta-
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Kuva 6. I1SO 9001 -laadunhallintajarjestelmadn rakenne. (Tuominen &
Moisio, 2015, s. 6)
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2.4.9 1S0 9001 -laadunhallintastandardin sopivuus julkishallintoon

ISO 9001 -laadunhallintastandardia voidaan soveltaa minka tahansa tyyp-
pisessa ja kokoisessa organisaatiossa niin yksityisella kuin julkisellakin sek-
torilla. 1SO 9000 -standardiperheessd maaritetdan organisaation tuo-
tokseksi joko tuote tai palvelu. Julkishallinnon osalta maaritelma on hyvin
selked julkishallinnollisten organisaatioiden tuottaessa ldhes paasaantoi-
sesti palveluita. (SFS, 2015)

ISO 9001 -laadunhallintastandardin mukaan organisaatio voi itse maari-
telld laadunhallintajarjestelmansa rajat siten, etta se vastaa ulkoisiin ja si-
saisiin odotuksiin seka strategiassaan maaritettyihin haasteisiin. Kuitenkin
vaatimuksena on, ettd jos organisaatio paattaa jattaa jonkin 1ISO 900 — laa-
dunhallintastandardin vaatimuksista pois laadunhallintajarjestelmastaan,
pitdd tdma perustella dokumentoidusti. Vaatimuksen poisjattaminen ei
saa vaikuttaa organisaatio kykyyn tdyttaa tuotteiden tai palveluiden vaati-
muksia ja odotuksia. (Tuominen & Moisio, 2015, s. 9-14)

ISO -organisaation vuotuisen tilaston mukaan 1SO 9001 -laadunhallintajar-
jestelmd on maailmanlaajuisesti laajalti kaytossa julkisella sektorilla.
Vuonna 2018 Kiinalla oli perati 780 voimassa olevaa sertifioitua ISO 9001 -
laadunhallintajarjestelmaa julkisella sektorilla. Myos Vali- ja Eteld-Ameri-
kan maiden suuri sertifiointien maara on yllattavaa. (International Or-
ganization for Standardization, n.d.b)

Turvallisuus- ja kemikaaliviraston osalta mielenkiintoista on tarkastella ser-
tifioitujen laadunhallintajarjestelmien maaraa Euroopan unionin (EU) ja-
senvaltioiden ja pohjoismaiden osalta. Naissa maissa sertifioituja julkisen
sektorin laadunhallinnan jarjestelmia on hyvin monella maalla. Etenkin Ita-
lia (419), Irlanti (194) ja Espanja (153) ovat hyddyntdaneet ISO 9001 -laa-
dunhallinnan periaatteita ja sertifioineet jarjestelmidaan. Pohjoismaista
Norjalla on kahdeksan, Suomella nelja ja Ruotsilla kaksi ISO 9001 -sertifi-
ointia. (International Organization for Standardization, n.d.b)
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Kuva 7. 1SO 9001 -sertifioitujen julkishallinnon organisaatioiden maara
Euroopan unionin jasenvaltiossa ja pohjoismaissa. (Muokattu
lahteesta: International Organization for Standardization, n.d.b)

2.4.10 1SO 9001 -laadunhallintastandardi suhteessa EFQM- ja CAF -malleihin

ISO 9001 -laadunhallintastandardin erona EFQM- ja CAF -malleihin on, etta
EFQM- tai CAF -mallissa ei ole maaritetty laadunhallintajarjestelman vaati-
muksia ja ne on tarkoitettu enemmankin tydkaluiksi ja arviointialustoiksi
organisaation jatkuvaan arviointiin. Sen sijaan 1SO 9001 -laadunhallinta-
standardi asettaa organisaation laadunhallintajarjestelmalle selkeita vaa-
timuksia, kuten etta organisaatiolla pitaa olla laatupolitiikka ja riskien- ja
mahdollisuuksien hallinnan prosessi. Lisaksi yhteistydkumppanit ja yhteis-
tyossa arvon tuottaminen ovat mukana EFQM- ja CAF -malleissa, mutta
niita ei ole I1SO 9001 -laadunhallintastandardin vaatimuksissa. Kannattaa
huomioida, ettad ISO 9001 -laadunhallintastandardin maarittaman jatkuvan
parantamisen PDCA -syklin arviointiosiossa voidaan yhtena menetelma
kayttaa EFQM- tai CAF -mallia hyodyksi.

3  TUTKIMUSONGELMAN KUVAUS JA TAVOITTEET

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittaa, kuinka hyvin Tukesin laadun-
hallintajarjestelma  kattaa ISO 9001 -laadunhallintastandardin
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vaatimukset. Lisaksi tavoitteena on selvittaa, milla tavoin laadunhallinta-
jarjestelmaa olisi kehitettava edelleen, jotta se vastaisi paremmin ISO 9001
-laadunhallintastandardin vaatimuksia ja laadunhallintajarjestelma saa-
daan parhaiten osaksi yrityksen johtamista seka pdivittaista tyota. Tutki-
muksen pohjalta on tarkoituksena laatia kehitysehdotuksia laadunhallinta-
jarjestelman kehittamiseksi siten, etta laadunhallintajarjestelma kehittyy
ISO 9001 -laadunhallintastandardin kriteerien mukaisesti sekd organisaa-
tion henkilosto tuntee laadunhallintajarjestelman rakenteen ja siita saata-
van hyddyn Tukesin toiminnalle.

Tutkimuskysymykset:

— Kuinka hyvin Tukesin nykyinen laadunhallintajarjestelma kattaa I1SO
9001 -laadunhallintastandardin vaatimukset?

— Miten laadunhallintajarjestelmaa tulisi kehittaa edelleen?

— Miten laadunhallintajarjestelma saadaan parhaiten osaksi yrityksen
johtamista seka paivittaista tyota?

4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Laa-
dullisella tutkimusmenetelmalla pyritdan tutkimaan tutkittavaa kohdetta
kokonaisvaltaisesti. Laadullisen tutkimuksen aineiston keraamisen meto-
deja voivat olla esimerkiksi osallistuva havainnointi, kyselyt, erilaiset haas-
tattelut kuten teema- ja ryhmahaastattelut sekd tutkimusalueeseen liitty-
vien erilaisten dokumenttien tai kirjoitusten analysointi. (Eskola & Suo-
ranta, 1998, s. 15-16)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritaan yleisesti keskittymaan pieneen
maaraan tutkittavia tapauksia ja niiden analysoimiseen mahdollisimman
perinpohjaisesti. Laadullisen tutkimuksen tieteellisyyden mittari ei ole ai-
neiston koko, vaan sen kattavuus. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa puhu-
taan yleisesti naytteista otosten sijaan. Tutkimuksessa pyritaan valitse-
maan naytteet niin, ettd ne muodostaisivat mahdollisimman tarkan ja yk-
sityiskohtaisen kuvan tutkittavasta kohteesta. Laadullisessa tutkimuksessa
ei ole tarkoitus pyrkia tilastollisiin yleistyksiin, vaan tavoitteena on kuvata
jotakin tapahtumaa, kasittamaan tiettya tapahtumaa tai pyrkia luomaan
teoreettinen tulkinta jostakin ilmidsta. Tutkimuksessa aineiston paaasialli-
nen tehtdva on toimia tutkijalle apuna luodessa tulkintaa tutkittavasta il-
miosta. (Eskola & Suoranta, 1998, s. 60-62)

Laadullisen tutkimuksen aineiston koon madrittamiseen ei ole olemassa
saantoja ja aineiston koolla ei ole suoraa suhdetta tutkimuksen onnistumi-
seen. Tutkimusaineiston osalta voidaan kuitenkin ajatella, ettd aineistoa
on silloin riittavasti, kun uudet naytteet eivat tuo enaa mitaan uutta tutki-
musongelman kannalta. Talloin aineiston katsotaan tuovan esiin sen teo-
reettisen perustan, mika tutkimuskohteesta on mahdollista saada. Edella
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esitetyn saannén mukaan aineiston koko on kdaytanndssa taysin tutkimus-
kohtainen. Naytteitad on tarpeen olla tutkimuksessa juuri sen verran, kun
tutkittavan aiheen kannalta on valttamatonta olla. Laadullisessa tutkimuk-
sessa voi lahtea liikkeelle pienelldkin aineiston maaralla ja yrittaa rakentaa
siitd mahdollisimman selkeaa tulkintaa. Tarvittaessa aineistoa on mahdol-
lista myohemmin kerata lisaa. (Eskola & Suoranta, 1998, s. 61-65)

4.1 Teemahaastattelu tutkimusmenetelmana

Yleisesti haastattelun etuna on sen soveltuvuus moniin erilaisiin tutkimus-
tarkoituksiin ja se onkin yksi kadytetyimmista tiedonkeruumenetelmista.
Haastattelussa pyritdan valittdmaan kuvaa haastateltavana olevan henki-
I6n ajatuksista, kasityksistd, kokemuksista ja tunteista. Haastattelutilan-
teessa haastattelija esittda haastateltavalle ennalta suunniteltuja kysy-
myksid. Haastattelu on haastattelijan ja haastateltavan vélinen vuorovai-
kutustilanne, jossa molemmilla osapuolilla on vaikutus toisiinsa. Haastat-
telun tavoitteena on saada luotettavaa tietoa tutkimuskohteesta liittyen
tutkimusongelmaan. (Eskola & Suoranta, 1998, s. 85-87; Hirsjarvi & Hurme,
2008, s. 34-43)

Tutkimushaastattelun lajeja on useita ja niiden eroavaisuus syntyy paa-
saantoisesti strukturointiasteen perusteella. Strukturointiasteella maarite-
taan, kuinka tarkasti haastattelukysymykset ovat muotoiltu ja kuinka pal-
jon haastattelijalla on mahdollisuus suunnata kysymyksia haastattelun ai-
kana. Esimerkiksi lomakehaastattelussa on kiintedt haastattelukysymyk-
set, jolloin se on taysin strukturoitu haastattelu. Teemahaastattelusta kay-
tetaan yleisesti termia puolistrukturoitu haastattelu. Puolistrukturoidulle
haastattelulle tyypillistd on, ettd kysymykset ovat kaikille haastateltaville
samat, mutta niihin voidaan vastata omin sanoin seka kysymyksista puut-
tuu tarkka jarjestys ja muoto. Strukturoimattomia haastattelulajeja ovat
esimerkiksi avoin haastattelu, syvdahaastattelu ja keskustelunomainen
haastattelu. Strukturoimattomat haastattelut muistuttavat paljolti taval-
lista keskustelua. (Eskola & Suoranta, 1998, s. 87; Hirsjarvi & Hurme, 2008,

s. 43-47)
Lomakehaastattelu Teemahaastattelu Avoin haastattelu
Strukturoitu haastattelu Puolistrukturoitu haastattelu Puolistrukturoitu haastattelu

Kasittelyn yhdenmukaisuus vahenee

Kuva 8. Teemahaastattelu suhteessa strukturoituun ja strukturoimatto-
maan haastatteluun (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 44)

Teemahaastattelu voidaan suorittaa joko yksilo- tai ryhmahaastatteluna.
Yksilohaastattelut ovat kuitenkin yleisin tapa tehdad teemahaastattelu.
Ryhmahaastattelu voidaan toteuttaa parihaastatteluna tai suurempana
ryhmana. Ryhmahaastattelussa on mahdollista puhua koko ryhmalle yhta-
aikaisesti tai kohdistaa esimerkiksi kysymys yhdelle henkildlle.
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Ryhmahaastattelulla yleisesti pyritddn saamaan aikaan vuorovaikusta ryh-
man sisdlle seka yksittdisen henkilon vastauksien lisaksi ryhman yhteinen
kanta tutkittavaan kysymykseen. Haastattelijan tehtdavana on samaan ai-
kaan kayda keskustelua ryhman sisalla ja pitda huolta siita, etta keskustelu
pysyy valituissa teemoissa ja kaikilla haastateltavilla on mahdollisuus osal-
listua keskusteluun. Yksilohaastattelun etuja ryhméahaastatteluun nahden
on haastateltavien tasapuolinen haastattelumahdollisuus sekd haastatte-
luaineiston analysointivaiheen selkeys. Videoimattomasta ryhmahaastat-
telusta voi olla vaikea paatelld, kuka on milloinkin ddnessa. Haastateltavien
henkildiden maara sekd valinnat riippuvat tutkimuksen tarkoituksesta.
Haastatteluun valituilla henkil6illa voidaan katsoa olevan tietoa ja koke-
musta tutkimukseen liittyen tai he edustavat tutkimuksen kannalta oleel-
lista ryhmaa tai joukkoa. (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 58-63)

Teemahaastattelua suunniteltaessa yksityiskohtaisten kysymysten sijaan
laaditaan haastattelussa kdsiteltdvia teemoija, jotka toimivat haastattelijan
muistilistana haastattelun aikana. Teemat ovat siis alueita, jotka toimivat
haastattelijan kysymysten tukena ja haastattelun ohjenuorina. Haastatte-
lun teemat voivat rakentua tutkimuksen teoreettisesta viitekehyksesta, ai-
heen aiempaan tutkimustietoon tai luovan ideoinnin tuloksesta, jossa poh-
ditaan mita aiheesta olisi hyva tietda. Parhaimmillaan tutkimuksessa on
hyodynnetty kaikkia kolmea tapaa teemojen muodostamiseen. Teema-
haastattelun teemojen pitda olla riittavan laaja-alaisesti valittuja, jotta
haastateltavien ajatuksien ja kokemuksien moninaisuus on mahdollista ha-
vainnollistaa. Teemahaastattelussa keskustelua voidaan jatkaa ja syventda
haastatteluteemojen osalta niin pitkdlle kuin se tutkimuksen kannalta on
oleellista. Teemahaastattelussa kaytetyt teemat takaavat, ettd tutkimuk-
sen sisdlla eri haastatteluissa kasitelladn ja puhutaan samoista asioista. Li-
saksi teemat mahdollistavat haastatteluiden jalkeen runsaalle haastattelu-
materiaalille jasennellyn lahestymistavan. (Eskola & Suoranta, 1998, s. 87-
88; Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 65-67; Valli & Aaltola, 2015, s. 35)

Haastattelussa on oleellista myds tarkoin harkita haastatteluymparisto ja
haastattelutilanne. Haastatteluymparistdda suunniteltaessa on otettava
huomioon haastateltavan nakékulma. Tutkijalla ei luultavasti ole mahdol-
lista paasta riittavan lahelle haastateltavaa, jos haastateltava tuntee
olonsa epdvarmaksi haastatteluymparistossa. Julkisessa tilassa haastatel-
taessa haitaksi saattaa tulla halyisa ymparisto seka mahdolliset hairioteki-
joista johtuvat keskeytykset haastattelun kulkuun. Haastattelulle suotuisa
ymparisto on sellainen, jossa haastateltava tuntee olon kotoisaksi ja var-
maksi. Tallainen ymparisto voi olla esimerkiksi haastateltavan koti. Haas-
tattelutilanteessa pitaa ottaa huomioon mydés puhetapa ja kaytettavat sa-
navalinnat. Puhetavan valinnassa on kannattavaa kayttaa itselle ominaista
tapaa esittaa asioita ja kysymyksia. Haastattelussa on syyta valttaa vaikea-
selkoisia tieteellisia ilmaisuja tai sanoja, jolloin se mahdollisesti aiheuttaa
haastateltavalle epavarmaa oloa tai artyneisyytta. Haastattelulle suotuisaa
on kayttaa sellaista puhetapaa ja sanavalintoja, etta ne saavat haastatelta-
van tuntemaan olonsa tasavertaiseksi haasteltavan kanssa. Vapaan ja
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avoimen ilmapiirin saamiseksi haastattelija voi aluksi olla menematta heti
suoraan asiaan, vaan aloittaa haastattelutilanne kdymalla muuta keskuste-
lua. (Valli & Aaltola, 2015, s. 30-35)

4.2 Teemahaastatteluiden toteuttaminen

Haastateltavien valinnassa pyrittiin saamaan aikaan kattava otos koko Tur-
vallisuus ja -kemikaaliviraston organisaatiosta sekad kohdistamaan valinnat
henkil6ihin, joilla on laadunhallinnan erityisosaamista. Haastateltaviksi va-
littiin kuusi henkil6a. Haastateltavat edustivat jokaista Tukesin viitta tulos-
yksikkda seka viestintaryhmaa, joka toimii tulosyksikkoja tukevana ryh-
mana. Haastatteluun valitut henkil6t ovat myds Tukesin sisdisen laatuver-
koston jasenia ja heidan tyotehtaviinsa kuuluu laadunhallinnan kehittami-
nen ja yllapitdminen oman yksikkonsa osalta. Taman lisdksi he ovat osalli-
sina oman yksikkonsa johtoryhmatyoskentelyssa.

Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluna, jolloin haastateltavat pystyi-
vat keskustelemaan tutkittavista teemoista vapautuneesti ja luottamuksel-
lisesti. Haastattelut tehtiin toukokuun 2020 aikana. Haastatteluajankoh-
dan aikana oli maailmanlaajuinen Korona Covid -19 virusepidemia. Korona
epidemian hillitsemiseksi Suomen hallituksen suositus 12.3.2020 oli siirtda
tyontekemistd kotona tehtavaksi etatyoskentelyksi niilld aloilla, joissa se
oli mahdollista (Valtioneuvosto, 2020a). Lisdksi hallitus linjasi 16.3.2020,
ettd julkisen sektorin tyontekijat maaratdaan etatyohon tyotehtavien sal-
liessa (Valtioneuvosto, 2020b). Hallituksen linjauksen mukaisesti Tukesin
henkilokunta siirtyi tyoskentelemaan etatoihin 18.2.2020 alkaen ja Viras-
tossa oli mahdollista kdyda vain yksikon johtajan luvalla. Tastd syysta haas-
tattelut paatettiin toteuttaa Skype -videopuhelun vilityksella kayttden
Skypen nauhoitustoimintoa haastatteluiden tallentamiseen.

Haastatteluja ohjasivat tutkimusongelman kannalta tietoperustasta johde-
tut olennaiset teemat. Tukesin pyrkiessa kehittamaan laadunhallintajarjes-
telmdansad kohti 1SO 9001 -laadunhallintastandardin vaatimuksia, tee-
moissa korostuvat laadunhallintastandardin asettavat edellytykset organi-
saatiolle. Teemahaastattelun runkoa laatiessa laaditaan yksityiskohtaisten
kysymysten sijasta teema-alueluettelo, jotka ovat alueita johon haastatte-
lussa esitetyt kysymykset kohdistuvat (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 66). Ta-
man tutkimuksen teemahaastatteluissa kaytetyt teemat ja niiden alakoh-
dat ovat lueteltu alla olevassa teema-alueluettelossa.

Tukesin laadunhallintajarjestelma 1SO 9001 -laadunhallintastandardin na-
kdékulmasta

— asiakaskeskeisyys, ja sen toteutuminen

— johtajuus, johdon esimerkki ja laatupolitiikka

— ihmisten taysipaivdinen osallistuminen, patevyys ja sen kehittaminen
— prosessimainen toimintamalli

— jatkuva parantaminen, riskien ja mahdollisuuksien hallinta
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— nayttoon perustuva paatoksenteko
— suhteiden hallinta

Laadunhallintajarjestelman kehittdminen

— 1SO 9001 -laadunhallintajarjestelman hyodyt ja haitat julkisorganisaa-
tiolla

— laadunhallintajarjestelman kehittamistarpeet

Laadunhallintajarjestelmad osana yrityksen johtamista sekd paivittdista

tyota

— laadunhallintajarjestelman tunnettavuus ja siihen vaikuttavat tekijat

— laadunhallintajarjestelman suhde yksikon ja koko organisaation toi-
minnan ohjaukseen

— laadunhallintajarjestelman yllapito

4.3 Teemahaastatteluiden analysointi

Laadullisen aineiston analyysilla pyritdan selkeyttamaan tutkimusaineistoa
ja kokoamaan hajanaisesta aineistosta lisda informaatiota johtopaatosten
tekemiseksi. Laadullisessa analyysissa voidaan soveltaa useaa eri analyysi-
menetelmada. Menetelmien rajat eivat ole yksiselitteisia ja niiden sovelta-
minen riippuu keratysta aineistosta. Analysointia varten haastattelut pitda
purkaa kirjalliseen muotoon. Haastattelujen purku voidaan tehda yksityis-
kohtaisesti kirjoittamalla koko haastattelu sana sanasta eli litteroimalla tai
purkaa aineisto teema-alueittain tekemalld paatelmia ja koodaamalla tee-
moja suoraan haastatteluista. (Eskola & Suoranta, 1998, s. 138-152; Hirs-
jarvi & Hurme, 2008, s. 138)

Lahes kaikki laadullisen tutkimuksen analyysimenetelmat perustuvat sisal-
I6nanalyysiin. Sisdllénanalyysin tavoitteena on jarjestaa tutkimusaineisto
tiiviiseen ja selkeaan muotoon seka sailyttaa tutkimuksen kannalta keskei-
nen informaatio. Sisallénanalyysia voi kayttaa yksittdisenad analysointime-
todina tai analyysin teoreettisena kehyksend, jolloin se voidaan ottaa
osaksi erilaisiin analysointikokonaisuuksiin. Sisdllénanalyysin kadytto teo-
reettisena viitekehyksena mahdollistaa aineiston tarkastelun monipuoli-
sesti ja kattavasti. Teoreettisen viitekehyksen mukaiseen sisdllénanalyysiin
kuuluu monia eri vaiheita, joita ovat muun muassa aineistoon tutustumi-
nen, aineiston pelkistaminen, aineiston ryhmittely seka abstrahointi eli
teoreettisten kasitteiden luominen. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s.78-91;
Puusa, Juuti & Aaltio, 2020, s. 144)

Tassa tutkimuksessa haastatteluiden analyysi alkoi teemahaastatteluiden
daniaineiston purkamisella haastattelu kerrallaan, jossa vain haasteltavien
vastaukset kirjoitettiin puhtaaksi. Puhtaaksikirjoittamisen aikana yksittai-
sen haastattelun aineisto ryhmiteltiin haastatteluiden tukena olleisiin
teema-alueisiin perustuen. Taman jalkeen koko haastatteluaineisto yhdis-
tettiin teema-alueiden mukaisesti. Eskola & Suoranta (1998, s. 153)
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toteavat teemahaastattelurungon olevan tutkimusaineiston jaotteluun
hyva perusta, koska haastatteluiden teemoissa on kdytetty teoriaperustaa.
Tata menetelmaa kayttaen tutkija seuloo haastatteluaineistosta tekstikoh-
tia, jotka tuottavat tietoa teema-alueiden osalta. Edelld mainittua mene-
telmaa kaytettdessa on otettava huomioon, etta haastateltava saattaa ka-
sitelld samaa teemaa monessa eri haastattelun vaiheessa. Merkintojen
avulla on syyta osoittaa haastateltava ja mistd haastattelun ajankohdasta
teksti on peraisin. Lisdksi haastatteluiden purkamisessa teema-alueittain
on huomioitava, ettd haastatteluiden kokonaisuus pirstaloituu. Tehtdessa
paatelmia laajemmista kokonaisuuksista tai yhden haastateltavan haastat-
telusta laaja-alaisemmin on haastattelun osia yhdistettava tai niputettava
uudelleen. (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 141-143)

Aineiston pelkistamisessa eli redusoinnissa tutkittavasta aineistosta tiivis-
tetdan tai karsitaan epdolennainen osa pois. Pelkistdminen voi tapahtua
esimerkiksi niin, ettd puhtaaksikirjoitetusta tutkimusaineistosta etsitdaan
tutkimuskysymyksia kuvaavia ilmaisuja ja erotellaan niita kayttamalla eri-
laisia tekstin vareja. Tekstin vareilld voidaan osoittaa samaa asiaa kuvaavat
ilmaisut samalla varill3, jolloin lopulta eri ilmi6t tulevat varikoodattua. Va-
rikoodatuista ja ryhmitellyista alkuperaisilmaisuista muodostetaan pelkis-
tettyja ilmauksia informaation sailyessa muuttumattomana. Timan mene-
telman avulla tutkimusaineistosta seulotaan tutkimuskysymysten kannalta
olennainen aineisto pelkistetyssa muodossa. (Tuomi & Sarajarvi, 2018,
s.92)

Tassa opinnaytetyossa pelkistaminen tehtiin niin, ettd opinndytetyon te-
kija merkitsi eri varein puhtaaksikirjoitettuihin ja teemoittain ryhmiteltyi-
hin haastatteluaineistoihin ne ilmaisut, jotka antoivat informaatiota ase-
tettuihin tutkimuskysymyksiin. Poiminnan jalkeen listatuille ilmaisuille
muodostettiin pelkistetyt ilmaisut.

Taulukko 2. Esimerkkeja opinndytetydssa kaytetysta haastatteluaineis-
ton pelkistamisesta.

Alkuperainen ilmaus Pelkistetty ilmaus
”Kylhdn siitd aina puhutaan, ettd se asiakas | Asiakasymmarrys ja -maa-
on se térkein, mutta julkisella puolella on | rittely

ongelma se asiakaskdsite ylipdditédn, ettd
mitd silld ymmdrretddn.”

Asiakasodotuksien ym-

"Térkedd on, ettd asiakas saa mitd sen pi- .
martdminen

tdd saada, siis sovittujen vaikka aikamdid-
reiden tai jos on jotain tavoitteita, toimitus-
aikatavoitteita tai télldsid.”

"Kovasti kannustetaan ja rohkaistaan, ettd | Osaamisen kehittaminen
osaamista pidetddn ylld. Koulutuksia jéirjes-
tetddn sisdisesti sekd ulkoisiin koulutuksiin
on mahdollista pddstd."
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“Ei se yksittdinen ryhméldinen varmaan |Johdon esimerkki sitout-
léhde siihen hommaan mukaan, jos ei se |tamisessa
ryhmdpddillikkékddén ole siind niinku silleen
sata prosenttia sen takana ja se suhtautuu
ja puhuu siitd véhd silla lailla, ettd ei témd
nyt ole niin tdrkedd.”

”Kuvauksiahan kylld on aivan yllin kyllin, Laadunhallintajarjestel-
mutta ehkd just se ongelma misté on pu- man kuvauksien yllapito
huttukin, on se, ettd niitdhdn ei hirvedsti
ole pidetty ajan tasalla.”

Pelkistamisen jalkeen tutkimusaineisto ryhmitelldan eli klusteroidaan.
Ryhmittelyssa pelkistetysta aineistosta pyritdan loytamaan aineistoa huo-
lellisesti tutkimalla joko samankaltaisuuksia tai eroavaisuuksia. Luokittelun
tavoitteena on tiivistad aineistoa, jolloin aineiston yksittaiset iimaukset yh-
distyvat tutkimuskysymysten kannalta olennaisiin yleisiin kdsitteisiin. Sa-
maa ilmiota kuvaavat ilmaisut ryhmitelldan alaluokiksi. Alaluokittelussa py-
ritdan kdyttdmaan mahdollisimman hyvin luokan sisdltod kuvaavia nimia.
Luokittelua jatketaan aineiston sisdllon mukaan koostamalla seka yhdista-
malla alaluokista ylaluokkia, ylaluokista paaluokkia ja yhdistamalla paaluo-
kat lopulta tutkimustehtavaan yhdistaviin luokkiin. (Tuomi & Sarajarvi,
2018, 5.93)

Ryhmittelyn pohjalta aineisto kasitteellistetaan eli abstrahoidaan. Abstra-
hoimisessa aineistosta erotetaan tutkimuksen nakékulmasta merkittava
tieto ja taman tiedon perusteella rakennetaan teoreettisia kasitteita. Ryh-
mittely ja abstrahoiminen menevat osittain paallekkain, jolloin ryhmittelyn
katsotaan olevan osana abstrahoimista. Abstrahoinnin tavoitteena on
paasta tutkimusaineiston kielellisista ilmaisuista teoreettisiin kasitteisiin ja
johtopaatoksiin. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s.93)

5 TUTKIMUSTULOKSET

Tutkimuksen haastattelut etenivat hyvin pitkalti tutkimuksen kirjallisuu-
desta pohjautuvan teemahaastattelurungon mukaisesti. Teemahaastatte-
lun teemat ja niiden alakohdat ohjasivat aineiston analyysia ja tutkimustu-
lokset ovat esitetty naiden teemojen mukaisesti.

Haastateltavien nakemyksia ja mielipiteita on esitetty suorina lainauksina
tukemaan taman opinnaytetyon tekijan tulkintoja ja tutkimuksen tuloksia.
Lainaukset on esitetty sisennettyna ja kursivoidulla tekstilla. Lainaukset
ovat anonyymeja otoksia tutkimusaineistosta ja ne on esitetty niin, etta
niista ei ole mahdollista tunnistaa haastateltavaa. Lainauksilla on myos py-
ritty elavoittamaan tutkimustuloksen tekstia.
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5.1 Tukesin laadunhallintajarjestelma ISO 9001 -laadunhallintastandardin nakoékul-
masta

Teemahaastatteluissa pyrittiin selvittdmaan, miten haastateltavat kokevat
Tukesin nykyisen laadunhallintajarjestelman tayttavan I1SO 9001 -laadun-
hallintastandardin vaatimukset. Haastateltavien valilld oli vaihtelua ISO
9001 -laadunhallintastandardin sisallon ja vaatimusten tuntemisen osalta.
Teemahaasteluiden aikana haastattelija eli tdman opinndytetyon tekija
avasi jokaisen 1SO 9001 -laadunhallinnanstandardin seitseméan paaperiaat-
teen edellytykset lyhyesti haastateltavan ennakkotiedoista riippumatta,
jotta jokaisella haastateltavalla oli sama kasitys keskusteltavasta aiheesta
ja standardin vaatimuksista.

5.1.1 Asiakaskeskeisyys

Laadukkaan palvelun toteuttamisen osalta asiakkaiden vaatimusten ja
odotusten ymmartaminen on hyvin keskeisessa asemassa, jotta voidaan
toteuttaa asiakkaalle palvelua heidan odottamallaan tavalla. Haastatelta-
vien kokemusten mukaan asiakkaat ndhdaan hyvin tarkeana ja Tukesin toi-
minnassa pyritdan huomiomaan asiakkaan tarpeet sekd odotukset.

“Musta tuntuu, ettd tddlld otetaan tosi suuri merkitys sille
asiakkaan mielipiteelle tai niille kyselyille.”

“Mun kokemus on, ettd asiakasléhtéisyys ja asiakaskokemus
on iso juttu.”

“Md en hahmota, et miks se asiakasjuttu on jotenkin omansa,
vaan se on sielld sen tikkataulun keskelld se punanen ja sit
ndd kaikki sektorit menee sinne.”

Vaikka asiakas nahdaan tarkeana koko organisaatiossa, niin asiakaskasite
ei ole taysin selkea ja yhdenmukainen. Asiakasrooleja voi olla useita, kuten
esimerkiksi asioiva yritys tai kansalainen, valvonnan kohde tai yhteiskunta.
Asiakaskasite nahdaan henkiloston keskuudessa hieman epdselvana ja mo-
nitahoisena.

”Kylhdn siitd aina puhutaan, ettd se asiakas on se tdrkein,
mutta julkisella puolella on ongelma se asiakaskdsite ylipad-
tddn, ettd mitd sillé ymmdrretédn.”

“Asiakaskdsitteen mdidrittely pitdis olla aika huolellinen, ettd
mitd silld tarkoitetaan.”

”Sitd ei ole mihinkddn kirjattu, mutta ndin se menee, ettd
asiakas on se kenen kanssa asioidaan ja sitten, no, esimer-
kiksi ministeriét on nyt sit sidosryhmid. Mutta mun mielestd
kannattais nyt arvioida, etté onko se todella niin.”
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Tukesin osalta eri lait, asetukset ja sddadokset maarittelevat, mita palvelua
Tukes tarjoaa asiakkailleen. Kuitenkin Tukesin itsensa paatettavaksi paa-
saantoisesti jaa, miten palvelua tehdaan. Palvelun toteutustavalla on vai-
kutus asiakastyytyvadisyyteen ja haastateltavien nakemysten mukaan sita
pitdd mitata. Tukesin toiminnalla on vaikutus koko yhteiskuntaan esimer-
kiksi Tukesin valvonnan alojen turvallisuuden osalta, jolloin asiakastyyty-
vaisyydessa pitdaa huomioida myos yhteiskunnallinen vaikutus.

“Palvellaan yhteiskuntaa, ministeriéité ja tdmmdsid, ettd
pddasiallinen tehtdvd on justiin tdyttdd ne lakisddteiset teh-
tdvdt ja sitd tulis tarkastella, ettd miten hyvin ne tuli tédytettyd
sen lisdksi, ettd niiltd asioinnin kohteelta kysytddn, ettd miten
meni.”

Asiakkaiden odotuksia pitdaa tarkastella myos kriittisesti ja organisaation
oman toiminnan reunaehtoja noudattaen. Julkisella sektorilla asiakasodo-
tukset kohdistuvat yleisesti oikeudenmukaiseen, tasapuolisen, sujuvaan ja
laadukkaaseen palveluun. Tukesin lahes koko toiminta perustuu rahoituk-
seen valtion kokonaisbudjetista. Palveluiden kehittdmisessd on huomioi-
tava myos niihin kdytettavissa oleva raha ja muut yleiset linjaukset, kuten
esimerkiksi valtion tavoite kehittaa sahkoista asiointia.

“Md en siihen jokaisen asiakkaan hyppyyttdmiseen niinku
ldhtis mukaan.”

“Toki voidaan joitakin palveluita ja semmosia voidaan toteut-
taa aina paremmin ja just joku séhkdinen asiointi on se mitd
pitdiskin kehittdd, mut sit se, ettd saneleeko se asiakastyyty-
vdisyys sit jotenkin sellasta, et kehitetdéin vdhdn liikaa kaik-
kea.”

Asiakaspalautteella pyritdaan keraamaan tietoa asiakastyytyvaisyydesta.
Tukesissa asiakaspalautetta kerataan hajanaisesti muutamassa eri organi-
saation ryhmassa esimerkiksi tarkastus- tai valvontakayntien jalkeen. Pa-
lautetta Tukesin toiminnasta on myos mahdollista jattaa tukes.fi -sivuston
kautta, mutta tama toimii padsaantoisesti asiakkaille mahdollisuutena ky-
sya lisatietoa Tukesin toimialaan kuuluvista asioista. Tukes suorittaa joka
toinen vuosi asiakastyytyvaisyyskyselyn ja joka toinen vuosi sidosryhma-
tyytyvaisyyskyselyn. Haastateltavien nakemysten mukaan joka toinen
vuosi tehtdvan kyselyn lisaksi tarvittaisiin jatkuvaa asiakaspalautteen ke-
raamistd, joka mahdollistaa nopean reagoimisen asiakastyytyvaisyyden
muutoksiin.

“Tarvittais sitd semmosta jatkuvaa syétettd sieltd niisté joka-
pdivdisisté kohtaamispisteistd ja sitten tommosena yleisend
tsekkind, kuten toi isompi kysely.”
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Joka toinen vuosi tehtdvissd asiakastyytyvaisyys- ja sidosryhmakyselyn
analysointi ja sen pohjalta tehty kehittaminen katsottiin olevan systemaat-
tista. Hajanaisesti keratyn asiakaspalautteen kasittelyyn ei ole olemassa
organisaation sisdlld yhtendista prosessia ja palautetta ei hydodynneta toi-
minnan kehittdmiseen koko organisaation tasolla.

5.1.2 Johtajuus

Tukesin johdon rooli laadunhallinnan kehittamisessd nahdaan tarkeana.
Johdon oletetaan luovan organisaatiossa olosuhteet, jossa yhteinen
suunta ja laatutavoitteet ovat mahdollista saavuttaa. Laadunhallinnan ke-
hittdminen on vasta hiljattain aloitettu systemaattisesti ja organisaatioon
on perustettu laatupaallikon tehtava tata tavoitetta tukemaan. Haastatel-
tavien ndkemysten mukaan organisaation ylimman johdon tukea ja naky-
vyytta kaivataan vield lisaa. Johtajuus-kasitteen ndhdaan kattavan seka yk-
sikon johtajat ettd ryhmapaallikot. Erityisesti lahiesimiehen asennoitumi-
nen ja tuki koetaan laadunhallinnan kehittdmisen osalta kriittisena.

“kylld me IGhdetddn siitd, et johto sanoo mihin suuntaan me
nyt mennddn. Jos johto ei sit sitoudu, eikd anna mitédn sig-
naalia, niin kylhdn se sit jéié hyvin yksilon pddtettdvdksi viit-
tiks md tehdd vai en. Ja sehdn ei ole niinku tavoite siind laatu-
tai johtamisjérjestelmdssd.”

“Ei se yksittdinen ryhmdldinen varmaan Iéhde siihen hom-
maan mukaan, jos ei se ryhmdpddllikkékédn ole siind niinku
silleen sata prosenttia sen takana ja se suhtautuu ja puhuu
siitd véhd silla lailla, ettd ei tdmdé nyt ole niin tdrkedd.”

ISO 9001 -laadunhallintastandardin mukaan organisaatiolla pitaa olla laa-
dittuna laatupolitiikka. Tukesissa ei talla hetkelld ole laatupolitiikkaa ja
haastateltavien nakemysten mukaan sen katsottiin olevan tarpeellinen
laaduntavoitteiden selkeyttamisen ja nakyvaksi tekemisen osalta.

“Laatupolitiikka Idhtis avaamaan sitd, ettd mitd laadulla tar-
koitetaan Tukesissa ja julkisella puolella ylipddtddn.”

“Aika korkeella olis mun mielestd siiné se laatupolitiikan te-
keminen siiné aikataulujanalla, ettd siitd se pitdiis Ichtee.”

Laadunhallinnan kehittaminen ja sen tavoitteiden saavuttaminen edellyt-
taa eri roolien, vastuiden ja valtuuksien maarittamista seka niiden viestin-
taa. Systemaattiset ja ennalta sovitut toimintamallit edesauttavat laadun-
hallinnan ja sen tavoitteiden toteutumista. Keskityttdaessa vain oman yksi-
kon tai vastuualueen kehittamiseen on vaarana laadunhallintajarjestelman
tietynlainen osaoptimointi seka siiloutuminen organisaation sisalla.
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"Hyvdd yritystéd on, mutta ehké semmonen tietynlainen yhte-
ndinen tavallaan toimintatapa puuttuu.”

”Se tavallaan valuis sielté johdosta yksikdiden johtoryhmiin
ja siit sit taas alaspdin ryhmiin, niinku koko Tukes kauttaal-
taan, ettd se sitoutuminen siihen varmistettais.”

5.1.3 Ihmisten tdysipdivdinen osallistuminen

Laadunhallinnan toteuttaminen nahdaan koko organisaation tehtavana.
Laadunhallinnan tavoitteet pitaa olla maaritetty, jotta tavoitteiden saavut-
tamisen osalta tarvittava osaaminen voidaan tunnistaa ja henkiloston
osaamista voidaan kehittdaa laadunhallinnan kannalta olennaisiin aisoihin.
Kouluttautuminen ja itsensa kehittaminen nahdaan tarkeana. Haastatelta-
vien kokemusten mukaan siihen kannustetaan organisaation johdon
osalta.

“Kovasti kannustetaan ja rohkaistaan, ettd osaamista pide-
tddn ylld. Koulutuksia jdrjestetéidn sisdisesti sekéd ulkoisiin
koulutuksiin on mahdollista pddstd.”

Innostuneisuus ja sitoutuminen nahdaan tdrkedna osana laadunhallinnan
kehittamistd ja kdyttoonottoa. Organisaation johdon eri kerroksilla on in-
nostavan ilmapiirin ja sitouttavan laadunhallinnan kehittamisen kulttuurin
luomisessa iso vaikutus. Haasteena nahdaan, etta laadun tai laadunhallin-
nan maaritelma ei ole selked, jolloin organisaation henkilokunnan osaa-
mista ei osata kehittda oikeaan suuntaan.

”Mitd kaikkea konkreettisesti se laatu on ja mitd silld tarkoi-
tetaan. Niin se vaatis taustalle sen, ettd pystyis pohtii tota
henkiléstén osaamista laadunhallinnan suhteen.”

”Vois olla semmosta systemaattisempaa, ettd sitten niinku
olis oikeesti semmosia teemoja, jotka on sidottu nyt sitten
vaikka talon strategisiin tavoitteisiin ja sit niitten kautta sit-
ten niinku mietittdis niitd, missé on osaamisaukkoja ja min-
kdlaista koulutusta tarvittais.”

Haasteelliseksi nahtiin olemassa olevien juurtuneiden toimintatapojen ke-
hittdminen ja muuttaminen vastaamaan laadunhallintajarjestelman ta-
voitteita. Muutokseen tarvitaan aikaa ja se tapahtuu pienin askelin pita-
malla laadunhallinnan kehittamisen kulttuuria ylla. Tarkeana koettiin laa-
tutavoitteiden ja niiden toteutumisen merkityksen avaamista seka konk-
reettisten hyotyjen esille tuomista esimerkiksi sisdisen viestinnan avulla.
Osallistava toiminnan kehittdminen ja mahdollisuus vaikuttaa nahtiin
avaintekijoina sitoutumiseen ja pysyvan muutoksen aikaansaamiseksi.
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“Jos ihan laatujérjestelmdd ja sen noudattamista ajattelee,
niin kylldhdn se tulee pikkuhiljaa ja uudet, jotka tulee tyéyh-
teis66n mukaan, niin nehdn ei sitten tieddkddén siité vanhasta
mitddn, jolloin ne Idhtee noudattamaan sitd.”

“Kokonaisvaltainen osallistaminen on térkedd ja kaikkien
mielipiteiden kuunteleminen, vaikka ei olisikaan niin mahdol-
lista toteuttaa. Ndin ei tule ylhddltd annettuna.”

5.1.4 Prosessimainen toimintamalli

Tukesin toiminta yleisesti ndhddan jatkuvina prosesseina ja prosesseilla on
keskinaisia vaikutussuhteita toisiinsa. Tukesin ydinprosessit ja tukiproses-
sit ovat tiedossa, mutta haasteena on niiden alla olevien prosessien sovit-
taminen ydin- ja tukiprosesseihin yhtendisen kokonaisuuden muodosta-
miseksi.

“Meiddn pddtuotteissa, elivalvonta ja lupa asioiden kdsittely,
niin kylld siiné varmaan on selkeet prosessit. Niin md olen ai-
nakin hahmottanut, ettd on. Mutta md en tiedd onko meilld
kaikkeen toimintaan, tai onko niitd edes kirjattu mihinkddn.”

Prosesseja on kuvattuna kohtuullisen laajalti toimintajarjestelméassa. Pro-
sessien kuvaamiselle ei ole ollut selkedéa tavoitetta ja osaksi prosesseja on
kuvattu tyon mallintamisen ndkokulmasta. Prosessikuvausten hyodynta-
minen tyon yhdenmukaistamiseen, prosessin kehittdmiseen ja mittaami-
seen ei ole toteutunut. Tarpeen ja kayttokohteen puuttuessa prosessiku-
vauksia ei ole ylldpidetty systemaattisesti. Prosessikuvauksiin kdytettavan
Visio -ohjelmiston osalta haastateltavien kokemukset vaihtelevat. Ohjel-
misto koetaan osittain hyvaksi, mutta vastaavasti kun Visio -ohjelmistoa ei
kayteta muuhun tydskentelyyn, niin se koetaan irrallisesi seka vaikeasti
kaytettavaksi erillisohjelmistoksi.

”Kuvauksiahan kylld on aivan yllin kyllin, mutta ehkd just se
ongelma mistd on puhuttukin, on se, ettd niitéihdn ei hirvedsti
ole pidetty ajan tasalla.”

”Ei se ehkd niinku vdlttdmdttd ensimmdinen se tyékalu ole,
mihin kaikki tarttuu ja ehkd just yks ongelma on se Visio hom-
meli, ettd meikdldinenkin on piirtényt Power Pointilla nyt ne
uudet kaaviot, kun en jaksanut sité Visiota ladata.”

Tukesin ollessa asiantuntijaorganisaatio, prosessimainen toimintamalli
nahdaan osittain asiantuntijuutta kahlitsevana toimintatapana. Toiminnan
kuvaukset pitaa rakentaa niin, etta ne kuvaavat toiminnan raamin riittavan
selkedsti jattden kuitenkin riittavasti tilaa asiantuntijuudelle ja toiminnan
muutoksille. Prosessimainen toimintapa ja prosessien kuvaaminen nah-
daan kuitenkin tarkedana. Prosessikuvauksille on tunnistettu monia eri
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kayttotarkoituksia, mutta niiden kaytto ei ole ollut kuitenkaan kovin aktii-
vista. Riittavalla tasolla kuvatut prosessit toimivat yhtena perehdyttamisen
valineena henkilovaihdoksissa. Tama korostuu etenkin Tukesin ollessa ver-
rattain pieni organisaatio, jolloin osa toiminnoista on vain tiettyjen avain-
henkildiden varassa.

" jos olis vaikka joku henkilévaihdos, niin mistd tiedetddn, mi-
ten on mikdékin tehty.”

“Vaikeasti se on osalle asiantuntijoista iskostunut, ettd voisin
olla osa prosessia, koska olen asiantuntija. Témdkin on var-
maan tdmmonen asia, joka sitten pikkuhiliaa muuttuu.”

Prosessien ylldapidon esteena koettiin, ettd prosessien omistajuudet eivat
ole selkeadlla tavalla maaritetty. Prosessin omistajana voi olla henkild, joka
ei kuitenkaan viime kadessa vastaa prosessin toiminnasta ja kehittami-
sesta. Laajoissa montaa eri yksikkoa tai rynmaa koskevissa prosesseissa ko-
ettiin olevan vaihtelevuutta prosessin yhdenmukaisuudessa. Erityisesti
laajoissa kokonaisuuksissa prosessin omistajuuden haasteellisuus konkre-
tisoituu. Epdselvat ja osittain vaaratkin omistajuudet koettiin myos osa-
syyksi prosessien ja prosessikuvausten yllapidon ongelmiin seka puuttei-
siin.

“Se sujuvoittaa toimintaa kun saadaan konkretisoitua se
merkitys ja niille omistajat tosiaan sit kaikille ndille tim-
modsille ldpileikkaaville prosesseille.”

”Sitd vaan kannattais jatkaa ja miettid, et se olis jotenkin sit
oikealla tasolla se prosessin omistajuus.”

”Keskustelu omistajan roolista on kans kylld tédrkee. Onhan se
Tukesilla kéiyty, et se niinku vastaa siité kehittdmisestd. Se ei
niinku vastaa siittd prosessin ulostulosta. Etté se kannattais
tosiaan kdydd sité keskustelua tosiaan, ettd sitte sitd kautta
ehkd I6ytyis ne oikean tason omistajat.”

Prosessien mittaaminen on olennainen osa prosessien seurantaa ja kehit-
tamista. Haastateltavien kokemusten mukaan organisaation kaytéssa on
vaihtelevasti prosessin suorituskykya kuvaavia mittareita. Maaraa kuvaa-
vat mittarit saattavat kertoa ldhinna tehdyn tyon kokonaismaaraa kuvaa-
matta prosessin suorituskykya. Haastateltavien kokemusten mukaan pro-
sessin mittareista saatavan tiedon hyddyntamisessa on kehitettavaa.

”Jos niité nyt seurattais silleen niitd mittareita sddnnéllisesti
ja oikeesti pureuduttais sitten niihin lukuihin siellé taustalla,
niin varmasti voitais pddstd kiinni siihen, etté kuinka sitd pro-
sessia pystyttdis kehittdd.”
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”Kun ne on numeerisia, niin niitd on kiva seurata, mutta ei ne
vdlttdmdttd kerro sitd meiddn vaikka palvelua, sitd ensim-
mdistd kohtaa asiakaspalvelua, miten me se toteutetaan, mi-
ten me tdytetddn se asiakasvaatimukset ja halut.”

5.1.5 Jatkuva parantaminen

Jatkuva parantaminen ja oman toiminnan kehittdminen nahdaan tarke-
assa roolissa. Haasteltavien kokemuksen mukaan erityista jatkuvan paran-
tamisen menetelmaa ei ole kdytossa tai ei ole mallina rakennettu. Paran-
tamistoimet ovat pikemmin yksittdisia hankkeita tai toimintojen paranta-
misia, kuin systemaattista jatkuvaa parantamista.

“Pitdis olla mdadritelty, mietitty ja sit viel pysdhdyttdis miettii
esimerkiksi kerta vuoteen, et onks tdd ny hyvd ja sitten miten
on mennyt se vuosi.”

“Ollaanko me tehty oikeesti semmosta tarkastelua, itsetut-
kiskelua mikd meni meiddn osalta vikaan ja kuinka me voi-
daan ndmd jatkossa vdlttdad.”

Tukesissa kaytossa olevat sisdiset auditoinnit on tunnistettu olevan osa
oman toiminnan arviointia ja ne ndhdaan tarpeelliseksi etenkin oman toi-
minnan arvioinnin ja kehittamisen ndkokulmasta. Haastateltavien nake-
myksen mukaan organisaatiossa on kehitettdvaa sisdisten auditointien ha-
vaintojen ja kehitysehdotusten eteenpéin viemisessa.

”On niinku outoa, etté puheet on kylld suuret, ettd haluk-
kuutta ois ja ndin, mutta sitten kun pitdis oikeesti niinku
tehdd jotain, niin sitten ei niinku tapahdukkaan mitddn.”

Jatkuvan parantaminen edellyttaa hyvaksyvaa kulttuuria ja tahtoa toimin-
nan kehittamiseen. Tapahtuneet virheet ja epdaonnistumiset pitaisi nahda
mahdollisuutena kehittdaa omaa toimintaa sen sijaan, etta niita pyritaan
piilottelemaan. Haastateltavien kokemuksen mukaan tamankaltainen kult-
tuuri ei viela taysin toteudu organisaatiossa, mutta kulttuuri on kehittynyt
oikeaan suuntaan.

“kuka siitd nyt nauttii, ettd omia mokia ruoditaan ja kdydddn
ldpi.”

ISO 9001 -laadunhallintastandardi edellyttaa jatkuvan parantamisen lisaksi
myo0s riskien- ja mahdollisuuksien hallintaa, jotta organisaatiolla on kyvyk-
kyys ottaa toimintaympariston muutokset huomioon. Riskienhallintaa on
tehty muutamalla osa-alueella, kuten tydsuojelun ja toimitilaturvallisuu-
den osalta, mutta Tukesilla ei ole kaytdssa systemaattista riskien- ja mah-
dollisuuksien hallinnan prosessia. Riskienhallinnan prosessi toimisi kehyk-
sena systemaattiselle riskien hallinnalle ja toisi kokonaiskuvan
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organisaation johdon tietoon. Etenkin tunnistetuille riskeille ja mahdolli-
suuksille koetaan tarvetta muodostaa menetelma riskien poistamiseksi tai
mahdollisuuksien toteuttamiseksi. Haasteltavien nakemyksen mukaan jul-
kishallinnossa tunnistetut riskit voivat kdaantya kuitenkin hyvin harvoin
mahdollisuuksiksi.

“Kylld mun mielestd meilld pitdd olla riskienhallinta jdrjes-
telmd.”

”Kun ei tehdd mitddn liiketoimintaa, ni ne mahdollisuudet on
silleen niinku véhdn niin ja néin.”

”“Mun mielestd johdon on jotenkin hyvd hallita niité riskejd,
kaikkeehan ei voida hallita, aina voi sattua ja tapahtua.”

5.1.6 Nayttoon perustuva paatoksenteko

Tukesin perustehtavan kasittelyn katsotaan perustuvan riittavaan ja oike-
anlaiseen tietoon. Tukesin jarjestelmissa on mittava maara erilaista tietoa,
mutta haasteena on olemassa olevan tiedon saaminen jarjestelmista kay-
tannossa hyodynnettdvadan muotoon. Tukes ottanut viime aikoina kayt-
t66n Power BI -alustan, jolla tietoa voidaan hakea seka yhdistaa eri tieto-
jarjestelmistd seka jasennelld olemassa olevaa tietoa hyddynnettavaan
muotoon.

7

“Taustalla on oltava faktat, ettd sen takana voi niinku seistd.

“Meillé pitdis olla paremmin, mut nyt md luulen, et se vihdn
parantuu, kun meillé on kaikkia ndité Power Bl tydkaluja ja
muita kéytéssd.”

“En tiedd, ettd hyédynnetddnké meiddn jdrjestelmié niin hy-
vin kuin niitd vois hyddyntdd.”

Haastateltavien kokemusten mukaan olemassa olevaa tietoa ei ole saata-
villa reaaliaikaisesti paatoksenteon tukena, vaan tarvittava tieto kooste-
taan kertaluontoisesti seka padsaantodisesti manuaalisesti. Kerattavan tie-
don katsotaan olevan lahinna jarjestelmalahtoista, jolloin jarjestelman ra-
joitteet maarittavat saatavilla olevan tiedon ja se hyédynnettavyyden.

“Ehkd vdhdn tartutaan aina silleen niihin asioihin, mitké nyt
sillé hetkelld tuntuu olevan pinnalla, mutta ei meillé sem-
mosta niinku selviéd semmosta seurantaa, ettd vaikka esi-
merkiksi Tukesin johtoryhmd jotakin dataa seurais ja yrittdis
sen perusteella tulkita, ettd mihin ollaan menossa.”

”Kylhdn se on oikeesti vahdistd se tiedolla johtaminen sielld.
Koska meilld on ihan hirvittdvdsti tietoa, mutta ne on siellé
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kansioissa ja kirjastoissa ja Marekeissa ja ties missd. Ei me
pystytd niinku sitd tietovarantoa hyédyntidmddn. Me ei pys-
tytd kysymddin siltd tietovarannolta, ettd miké on ollut trendi
ja minne meiddn pitdisi olla menossa.”

Haastateltavien nakemysten mukaan organisaation tulisi vahvistaa analy-
tiilkan osaamista, jotta paatdksien pohjalla on oikea tulkinta saatavilla ole-
vasta informaatiosta.

“Vaatis myds sitd taitoa sitten tulkita niitd, sitd dataa, mitd
saadaan, et ja niinku tavallaan pureutua véhén syvemmidlle
siihen kiinni.”

5.1.7 Suhteiden hallinta

Eri sidosryhmat on tunnistettu ja Tukes pyrkii aktiivisesti kehittamaan yh-
teistyota sidosryhmien kanssa seka tunnistamaan uusi sidosryhmia. Sidos-
ryhmat ja verkostot nahdaan Tukesissa erittdin tarkeana ja kommunikaa-
tion pyritddan olevan kahdensuuntaista. Sidosryhmatyytyvaisyyskyselyja
tehdaan joka toinen vuosi ja ndma nahdaan tarkedana osana oman toimin-
nan kehittamista.

“Keskimddirin paremmin, jos vertaa muita koko Suomen mui-
hin viranomaisiin.”

“Ymmadrtdisin, ettd Tukesilla on myés jonkinlaisia verkostoja
niinku ehkdpd asiakkaittensa kanssa tai muitten viranomais-
ten kanssa, ettd tavallaan on tunnistettu ne tahot, joille tulee
viestid asioista.”

”Jutteluvdlit on kaikkiin ministeridihin ja sidosryhmiin ja teol-
lisuuteenkin aika hyvin mun mielestd Tukesilla, ettd aika po-
sitiivisena md ainakin sen nékisin.”

Sidosryhmat ja verkostot nahdaan ensisijaisesti vaikuttamisen valineena,
mutta myo6s tarkedana kanavana saada tietoon toimintaymparistén muu-
toksia. Tukesilla nahdaan olevan hyva maine, joka osittain koetaan tulevan
aktiivisesta toimimisesta eri sidosryhmissa- ja verkostoissa.

”Mun mielesté me ollaan ainakin aika hyvin verkostoiduttu ja
me ollaan moneessa eri konklaavissa mukana, joitten kautta
meijdn kylld pitdis saada sitd tietoa toimintaympdristén muu-
toksista tietoon.”
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5.2 Laadunhallintajarjestelmadn kehittaminen

5.2.1 1SO 9001 -laadunhallintajarjestelman hyddyt ja haitat julkisorganisaatiolla

Haastateltavien nakemyksen mukaan ISO 9001 -laadunhallintastandardi
soveltuu erinomaisesti kdytettavaksi viitekehyksena Tukesin toiminnassa
ja sen katsottaisiin tuovan kaivattua ryhtia seka paamaaraa laadunhallin-
nan kehittdmiseen. Mahdollisen sertifioitumisen osalta on pohdittava,
mika on saatava hyoty suhteessa kdytettdvaan panostukseen. Toisaalta
sertifioinnin myo6ta tuleva ulkoinen paine auttaisi pitamaan laadunhallin-
tajarjestelman ajan tasalla.

”Kylld varmastikin tois ryhtid hommaan ja konkretisois tiet-
tyjd asioita, mitké nyt on semmosia tarttis tehdd jotain -alu-
eita.”

“Toki varmaan jos olis just ulkoiset arvioijat ja niinku tulishan
siihen ehkd semmonen pelote myés, siihen et ne hommat pi-
tdis myds saada niinkun tehdyksi.”

ISO 9001 -laadunhallintastandardin vaatimukset on kirjoitettu niin, etta se
maarittelee vaatimukset ylatasolla. Organisaation itsensa tehtavaksi tulee
muodostaa menetelmat ja prosessit, miten vaatimukset tayttyvat.

“Mut en ndd miksi se ei soveltuisi. Jokainen kuitenkin soveltaa
sen omaan toimintaansa.”

“En mind ymmdirrd, ettd milld tavoin se ei soveltuisi julkishal-
lintoon. Sielldhén on kaikki ne elementit mitd sielld on, mitkd
julkishallintoonkin menee ja laadunhallintaa se on.”

Laadunhallinnan standardi kattaa koko organisaation toiminnan. Kaytetta-
essa standardia pelkkana viitekehyksena riskina nahtiin, etta standardin
vaatimuksista on houkuttelevaa poimia omaan organisaatioon parhaiten
ja helpoiten sovellettavat alueet. Tall6in laadunhallintajarjestelma jaa lo-
pulta irrallisiksi osioiksi ja eikda muodostu ehjaksi seka toimivaksi kokonai-
suudeksi. Toisaalta nahtiin, etta laadunhallintajarjestelman kehittaminen
on hyva aloittaa sitouttamisen ja henkildstélle markkinoinnin kannalta or-
ganisaatiolle helpoista ja nopeasti eteenpain saatavista asiakokonaisuuk-
sista.

”Se, ettd voiko standardia kéyttdd vaan niinku hyédyntéen
niitd kivoja osia? Niin onko se sitten jatkuvaa kehitystd, jos ei
haluta vaikka asiakaspalautteita esimerkiksi oikein tydsté-
mddn. Kivoilla asioilla voi tietenkin aloittaa, koska niilld on
hyvéd myydad sitten sitd asiaa.”
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5.2.2 Laadunhallintajarjestelman kehittamistarpeet

Tukesin nykyinen laadunhallintajarjestelma kattaa joiltakin osin 1ISO 9001 -
laadunhallintastandardin vaatimukset. Haastateltavien ndkemysten mu-
kaan laadunhallinnan kehittamisen esteena on tiettyjen laadunhallinnan
prosessien epdselva omistajuus tai omistajuuden puuttuminen kokonaan.
Kehittaminen nahtiin hyvaksi aloittaa niilta 1ISO 9001 -laadunhallintastan-
dardin osa-alueilta, joissa on talla hetkelld suurin ero standardin vaatimuk-
siin, kuten laatupolitiikasta, riskien- ja mahdollisuuksia hallinnasta, asia-
kaskeskeisyydesta ja prosessien suorituskyvyn mittaamisesta seka tiedolla
johtamista.

“Ldhtisin sielté riskeisté kuitenkin, vaikka se asiakas onkin
siind keskibssd, mutta jos asiakas on keskidssd, niin silloin ndd
kaikki muut tukee sitd sit.”

”Onnistuuko se sitouttaminen sitten esimerkiksi niiden omis-
tajuuksien kautta?”

Ylimman johdon tuen lisdksi organisaation keskijohdon tuki korostuu uu-
sien toimintatapojen ja menetelmien kdyttoonottamisessa. Jos keskijohto
ei ole muutoksen takana tai nde sitd organisaation kannalta merkitykselli-
send, on muutoksen lapivieminen tehokkaasti ja vaikuttavasti koko orga-
nisaation osalta haasteellista. Selkeilld ja yndenmukaisilla johtamisproses-
seilla mahdollistetaan uusien toimintatapojen kdyttoonotto.

“Pitdis Idhtee siitd, ettd yrittdis voittaa ne ryhmdpddllikot
niinku puolellensa tdssd asiassa, koska sit siind on hirved
vaara siihen, ettd meillé on hieno jdrjestelmd, mut sit sen
niinku se jokapdivdinen pydrittéiminen. Se ei vaan toimi, jos
kaikki ei ole sitoutuneita siihen, ettd ndd on ne, miten toimi-
taan.”

“Léhtisin sen laatukdsikirjan kautta, missd sitd Tukesin johta-
misjérjestelmdd olisi kuvattu niinku riittdvdn tarkasti ja sa-
malla tavalla kuin siind meiddn toimintakartassa puuttuu ne
johtamisprosessit, niin ne vois harkita, ettd laittais kuntoon.”

5.3 Laadunhallintajarjestelma osana yrityksen johtamista seka paivittadista tyota

5.3.1 Laadunhallintajarjestelman tunnettavuus ja siihen vaikuttavat tekijat

Olemassa olevan laadunhallintajarjestelman tunnettavuus on talla het-
kella heikko ja laadunhallinta tai laatu kasitteena ei ole yhdenmukainen
eika selkea. Haastateltavien kokemusten mukaan sisdiset toimintaohjeet
ja prosessikuvaukset eivat ole laajalti tunnettuja ja niihin tukeudutaan va-
haisesti.
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“Tunnettavuus on vidhdn huono ja ihmiset kokee sen kauheen
vaikeeks.”

Toimiva laadunhallintajarjestelma toimii organisaation toimintojen taus-
talla ohjaten organisaatiota kohti haluttuja tuloksia. Laadun tai laadunhal-
lintajarjestelman roolin korostaminen voi jopa koitua sen kdyttdonoton ja
toiminnan vastaiseksi. Parhaimmillaan laadunhallintajarjestelma ei nayt-
taydy tyontekijalle erillisena jarjestelmand, vaan osana organisaation nor-
maalia ja sovittua toimintaa.

"Yrittdis ujuttaa sen niinku silleen osaksi jokaisen tydntekijéin
arkea, ettd ei niinku tavallaan yritd tehdd siité laadusta sem-
mosta, niinku ylimddrdstd moéhkélettd, koska se tekee siitd
niinku silleen heti jotenkin semmosen vaikeasti IGhestyttd-
vdn.”

“Md ndkisin just, ettd sen standardin vois vdhdn niinku si-
nddnsd hdivyttdd, koska se ei kerro suurimmalle osalle juuri
mitddn.”

5.3.2 Laadunhallintajarjestelman suhde yksikon ja koko organisaation toiminnan oh-
jaukseen

Laadunhallintajarjestelmalld on yhteys koko organisaation toiminnan oh-
jaukseen. Selkeat ja yhdenmukaiset toimintaohjeet ohjaavat riittavalla ta-
solla toteutettavaa tyotd. Selkeiden toimintaohjeiden puuttuessa organi-
saatiossa voi vallita monia erilaisia toimintatapoja tai niiden tulkintoja. Eri-
laiset toimintatavat saattavat nakya henkildston tyytyvaisyyskyselyssa al-
haisena tyytymattomyytena ja eriarvoisuuden kokemuksina.

”Sit kun huomaan aina, ettd kun ei ole niitd pelisGdntdjé méd-
ritetty, tulee kauhee tappelu jostain ja ei ole mitéén mihin ve-
dota, niin siind vaiheessa se korostuu.”

5.3.3 Laadunhallintajarjestelman yllapito

Laadunhallintajarjestelman yllapidossa johdon roolilla on merkittava vai-
kutus. Laadunhallintajarjestelma rapautuu hyvin nopeasti, jos johto ei nde
sen olemassaoloa ja kehittamista tarkeaksi.

”Jos toiminta pitdis olla jotenkin yhdenmukaista, niin se pitéis
tulla annettuna ylhddlta.”

“Alhaalta voidaan tuottaa johtoryhmddn sitd faktaa tai jo-
tain, mutta se mun mielestd se kaikki niinku ldhtee sieltd yl-
hddlta.”
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Johdon tuen lisdksi haastateltavien nakemysten mukaan laadunhallinnan
kehittaminen ja ylldapidon koordinointi pitaa olla selkedsti vastuutettu. Laa-
dunhallinnan yllapito ndhdaan kuitenkin koko organisaation tehtavana ja
sithen vaikuttaa suoraan johdon luoma laadunhallinnan tahtotila seka kult-
tuuri.

“Mun mielesté tdé nykymalli vaikuttaa ihan hyvdltd, ettd pi-
tdd olla laatupdidllikké, joka kattoo perddn kaikkia asioita ja
vie sité kokonaisuutena eteenpdin.”

“Laatupddllikén se joka tapauksessa vaatii, et joku, joka ot-
taa kokonaisvastuun siité”

6 JOHTOPAATOKSINA EHDOTUKSIA LAADUNHALLINTAJARJESTELMAN
KEHITTAMISEKSI

Tutkimuksen haastatteluiden aikana tuli selkeésti esiin, ettad asiakas- ja si-
dosryhmamaarittely ei ole henkilostolle selkeasti tiedossa. Asiakasvaati-
musten ja -tarpeiden ymmartaminen ei ole mahdollista, jos asiakkuudet ja
asiakkuuksien suhde organisaatioon ei ole selvilld. Tukesin padjohtajan
asettama tulostavoite laadunhallintajarjestelma kohti 1ISO 9001 -laadun-
hallintastandardin vaatimuksia kuitenkin edellyttda organisaation toimin-
nan vahvaa asiakaskeskeisyyttd. Tukesissa on tehty asiakas- ja sidosryhma-
maarittely strategian uudistamisen yhteydessa vuonna 2016. Tama asia-
kas- ja sidosryhmamaarittely on mukana organisaation strategiamateriaa-
lissa organisaation johtamisen Sharepoint -tyotilassa, mutta jatetty pois
seka julkisesta tukes.fi -sivustolla ettd henkildston viestinnallisessa intrassa
olevasta materiaalista. Asiakas- ja sidosryhmamaarittely on tarpeen viestia
henkilostélle seka pyrkia saamaan organisaatiossa aikaan keskustelua asia-
kaskeskeisyydesta.

Asiakaspalautteen kerdaaminen on hajanaista ja niistd ei johdeta syste-
maattisesti toiminnan kehittamisen kohteita. Joka toinen vuosi tehtavan
asiakastyytyvaisyyskyselyn rinnalle on tarvetta muodostaa systemaattinen
ja jatkuva asiakaspalautteen kerdaamisen, analysoinnin ja niiden pohjalta
tehtdavan toiminnan kehittamisen prosessi. Asiakastyytyvaisyydelle pitaa
asettaa selkeat ja mitattavat tavoitteet. Yhdenmukainen ja systemaattinen
prosessi mahdollistaa asiakaspalautteen hyédyntamisen koko organisaa-
tion tasolla. Yhtendinen prosessi mahdollistaa asiakaspalautteen huomioi-
misen Tukesin johdon paatoksenteossa, jolloin 1ISO 9001 -laadunhallinta-
standardin nayttoon perustuvan paatoksenteon periaate toteutuu.

Laatu ja laadunhallinta termina eivat ole selkeita henkilostélle. Laadun ka-
sitteen teorian mukaan laatua voidaan johtaa ja laatutavoitteet voidaan
saavuttaa vain, jos koko organisaatio kasittda laadun samalla tapaa.
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Tukesissa tulisi maarittaa ja kuvata, mita laatu ja laadunhallinta tarkoitta-
vat Tukesin organisaation osalta. Laatukasitteiden maarittely korostuu eri-
tyisesti julkishallinnossa, missa myos asiakaskasite voi olla laaja ja haas-
tava. Maarittamisen jalkeen kasitteet on tarpeen viestia koko henkiléstolle
yvhtendisen kasityksen ja tavoitetilan aikaansaamiseksi.

ISO9001 -laadunhallintastandardi maarittaa, ettad organisaatiolla on oltava
laatupolitiikka. Laatupolitiikka on hyvin yleisesti kdytetty termi, mutta
tasta on my0s variaatioita, kuten laatuperiaatteet, toimintapolitiikka seka
toimintaperiaatteet. Tukes on laatinut 2020 kevaalla Tukesin toimintape-
riaatteet, jotka ovat nahtavilla tukes.fi -sivustolla. Olemassa olevissa toi-
mintaperiaatteissa on esimerkiksi asiakkaisiin liittyen mainittu, etta Tukes
kerda asiakas- ja sidosryhmapalautetta seka Tukes kohtelee asiakkaitaan
tasapuolisesti hyvan hallinnon mukaisesti. Toimintaperiaatteet on kayty
henkilostolle lapi koko henkiléston laajuisessa tiedotustilaisuudessa,
mutta tehokkaan jalkautumisen osalta toimintaperiaatteita on syyta nos-
taa keskusteluun sdanndllisin valein. Toimintaperiaatteet pitdisi olla myos
henkiloston saatavilla ja nahtdvissa organisaation sisdisessd verkossa tai
toimintajarjestelmdssa, missa on Tukesin yhteisesti sovitut toimintatavat.
Tutkimuksesta kay ilmi, ettd olemassa olevia toimintaperiaatteita ei miel-
letd laatuperiaatteiksi tai laatupolitiikaksi. Organisaation johdon olisi hyva
pohtia, onko tarpeen laatia oma laatupolitiikka tai vaihtoehtoisesti arvi-
oida toimintaperiaatteita laadun ndkdkulmasta uudelleen ja onko esimer-
kiksi laadun tavoitteita mahdollista tuoda selkeammin esiin.

ISO 9001 -laadunhallintastandardi maarittaa, ettd organisaatiossa pitaa to-
teuttaa riskien ja mahdollisuuksien hallintaa. Tukesissa ei ole talld hetkella
systemaattista ja yhdenmukaista riskien- ja mahdollisuuksienhallinnan
prosessia. Talla hetkella riskienhallintaa tehdaan Idhinna tyoturvallisuus- ja
toimitilariskien osalta. Tukes toimii monella eri sektorilla, jolloin toimin-
nasta aiheutuvat riskitkin ovat monimuotoisia. Maineriskien tunnistami-
nen ja niiden hallitseminen on tarkeaa esimerkiksi maineriskeille herkkien
alojen lupien ja varausilmoitusten osalta, kuten kaivos-, kaivosturvallisuus-
, malminetsinta- ja kullanhuuhdonnan aloilla. Systemaattinen ja yhdenmu-
kainen riskien- ja mahdollisuuksien hallinnan prosessi mahdollistaa organi-
saation johdon osallistumisen ja riskianalyysien ottamisen osaksi ISO 9001
-laadunhallintastandardin ndayttoon perustuvaa paatoksentekoa.

Tutkimuksessa nousi esiin, etta olemassa olevien prosessien omistajuudet
eivat ole kaikilta osin oikealla tasolla tai niita ei ole kunnolla maaritetty.
Teoriaperustassa prosessien omistajuuden katsottiin olevan prosessimai-
sen tyoskentelyn avainasemassa. Olemassa olevienkaan prosessien yllapi-
tdminen ja kehittdminen laadunhallinnan nakékulmasta ei ole mahdollista,
jos prosessille ei ole maaritetty prosessin omistajaa. Prosessin omistajan
tehtavana on kehittda, parantaa ja yllapitaa prosessia yhdessa muiden pro-
sessiin kuuluvien tahojen kanssa. Usein prosessit ylittavat organisaatiora-
jat, jolloin prosessin eri vaiheilla saattaa olla eri omistajat. Tallaisessa tilan-
teessa on kuitenkin erityisen tarkeaa, etta jokin yksittdinen taho kantaa
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vastuun prosessin kokonaisuudesta. Myo6s uusia hankkeita kehitettdessa
prosessimaista ajattelua on hyva hyodyntaa ja huolehtia, etta vastuut on
selkedsti maaritetty.

Yksi ISO 9001 -laadunhallintastandardin paaperiaate on nayttoon perus-
tuva paatoksenteko. Tata opinndytetyota tehtdessa Tukesissa on aloitettu
tiedolla johtamisen projekti, joka on oma ja opinndytetyosta taysin erilli-
nen hanke. Tiedolla johtamisen osalta on tarkedaa huomioida, ettd nayt-
toon perustuva paatoksenteko muodostuu tehokkaammaksi, jos tiedon
kerddminen tehdaan tarveldhtoisesti. Tarveldhtoisessa paatoksenteossa
paatettava asia maarittelee, mita tietoa tarvitaan ja olemassa olevia tieto-
varantoja muutetaan tata tarvetta tukevaksi. Tiedolla johtamisen vaati-
mukset on hyva ottaa systemaattisesti huomioon jo olemassa olevien tie-
tojarjestelmien kehittdmisessa tai uusien tietojarjestelmaprojektien maa-
rittelyvaiheessa.

EFQM- ja CAF -arviointimalleja on mahdollista hyddyntaa olemassa olevan
laadunhallintajarjestelman kehittdmisessa ja laadunhallintajarjestelman
eri osien itsearviointien tekemisessa. Koska CAF -mallin on suunniteltu jul-
kishallintoon, erityisesti se tuo ISO 9001 -laadunhallintastandardin rinnalle
lisdksi yhteiskunnallisen vaikuttavuuden. Lisaksi uudistetussa CAF -mallissa
painotetaan Tukesille tarkeita alueita, kuten muun muassa digitalisaation
vaikutusta, ketteryyden ja innovoinnin varmistumista organisaatiossa,
avointa dataa ja tietoturvaa.

7 POHDINTA JA LUOTETTAVUUDEN ARVIOINTI

Validiteetin ja reliabiliteetin avulla voidaan tarkastella tutkimuksen luotet-
tavuutta. Validiteetti kuvaa, onko tutkimuksella tutkittu sitda, mitd on ollut
tarkoitus tutkia, onko tutkimus perusteellisesti tehty ja ovatko tutkimuk-
sen tulokset sekda paatelmat oikeita. Tutkimuksen validiteettiin sisaltyy
puolueettomuus. Puolueettomuudessa tutkimuksen tekijan pyrkimyksena
on ymmartaa haastateltuja sisallyttamatta omia nakemyksia, mielipiteita
tai ennakkokasityksia tutkittavasta asiasta. Reliabiliteetilla kuvataan tutki-
mustuloksien toistettavuutta eli kuinka todennakdisesti tutkimuksesta tu-
lisi sama tulos, jos tutkimus uusittaisiin. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 119-
122)

Taman opinnaytetyon tekijan tyéroolina on edistaa laadunhallinnan kehit-
tamista Tukesissa. Tutkimuksen aikana opinndytetyon tekija on pyrkinyt
poissulkemaan ennakkokasityksensa ja tarkastelemaan tutkimusta tyéroo-
listaan huolimatta mahdollisimman objektiivisesti.

Haastateltujen nakemysten ja kokemusten hahmottaminen ja niiden aset-
taminen tutkimuskokonaisuuteen oli sujuvaa haasteltavien ja haastatteli-
jan tuntiessa toisensa ennalta. Haastatteluissa riskind oli, etta
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haastattelijaa ei mielleta roolinsa takia taysipainoisesti haastattelijan ase-
maan, vaan koetaan aiheen asiantuntijaksi ja kehityshankkeen vetajaksi.
Tasta syysta haastateltavat saattavat pyrkid antamaan vastauksia, joita
olettavat haastattelijan haluavan kuulla tai joita haastateltavat kokisivat
olevan olemassa olevien toimintamallin ja kdytantdjen sijaan oikeita toi-
mintatapoja. Opinndytetyon tekijan nakemyksen mukaan haastateltavat
eivat muokanneet tai vaaristaneet vastauksiaan haastattelutilanteissa ja
haastattelut etenivat avoimessa seka luottamuksellisessa ilmapiirissa, joka
vahvistaa tutkimuksen validiteettia.

Tutkimuksessa kaytetyn teemahaastattelun laajuus parantaa tutkimuksen
luotettavuutta. Teemahaastatteluissa haastateltiin kuutta henkil6a, jotka
edustivat Tukesin organisaation kaikkia yksikoita seka viestintaryhmaa.
Tutkimusanalyysin tukena on myds suoria otteita mahdollisimman tark-
kaan puretusta haastatteluaineistosta. Tulokset eivat ole suoraan yleistet-
tavissa muihin organisaatioihin vaan kuvaavat laadunhallintajarjestelman
nykytilaa ja kehittamistarpeita Tukesissa.

Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittaa Tukesin laadunhallintajarjestelman
nykytilaa seka l0ytaa johtopaatoksina kehitysehdotuksia laadunhallintajar-
jestelman kehittamiseksi. Tutkimuksen tuloksena saatiin kattava analyysi
Tukesin laadunhallintajarjestelman nykytilasta ja konkreettisia kehittamis-
ehdotuksia laadunhallintajarjestelman kehittamiseksi edelleen ISO 9001 -
laadunhallintastandardien vaatimusten mukaisesti. Mahdollisia jatkotutki-
muksen aiheita voivat olla laadunhallintajarjestelman kehitysehdotus-
hankkeiden kdynnistaminen seka niiden vaikutusten arvioiminen henkilos-
ton nakodkulmasta.
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