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Opinnaytetydn tutkimuksen kohteena on ollut 3D-suunnittelutoimisto Aurolahti Group Oy:n laatujar-
jestelméan kehittdminen. Neuvottelussa toimeksiantajan kanssa opinnaytetydn aiheeksi valikoitui Laa-
tujarjestelman kehittdmissuunnitelma Aurolahti Group Oy:lle. Tydn tavoitteina oli tutkia yrityksen laa-
tujarjestelman lahtotilanne, maaritelld uusia tavoitteita seka laatia laatujarjestelman kehittdmissuunni-
telma teorian ja tutkimusaineiston pohjalta.

Yrityksen laatujérjestelmén kehittdmistoimenpiteiden suunnittelu on saavutettu kehittdmistutkimuksen
avulla. Kehittamistydssa on nojattu tunnettuihin laatujohtamisen tutkimuksiin ja kansainvalisen stan-
dardin vaatimuksiin laatujarjestelmélle. Teorialdhteiden tutkiminen auttoi ymmartdmaén laatukasitteen
monimerkityksellisyytta seka laatujohtamisen ja laatujarjestelman tehokkaan kayton merkitysta orga-
nisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Perusteellinen tutustuminen aiheeseen on edesauttanut luomaan
asian- ja tarkoituksenmukaista teoriapohjaa yrityksen laatujarjestelmén jatkuvalle kehittamiselle.

Tavoitteiden saavuttamisessa ja kehittdmiskohteen tilanteen mukaan on kéytetty laadullisen tutkimuk-
sen menetelmid. Tutkimusainestoa on kerétty haastattelemalla yrityksen asiantuntijoita ja tutkimalla
yrityksen dokumentaatiota. Toissijaiseksi tutkimusaineiston keruun menetelmaksi on kaytetty osallis-
tuvaa havainnointia. Tutkijan sijoittuminen toiminnan keskelle antoi ainutlaatuisen mahdollisuuden ot-
taa huomioon ihmisten puheet, eleet ja ilmeet. Tutkimuskysymyksia on maéritelty seké teorian pohjalta
etta yrityksen laatujarjestelman kypsyysasteen mukaan.

Tutkimusaineisto on koodattu, analysoitu ja systemaattisesti siirretty Aurolahti Group Oy:n laatujarjes-
telman kehittdmissuunnitelmaan. Yrityksen toiminta-ajatukseen nojaten ja havainnollisuuden tueksi lo-
pullinen tuote on laadittu myds digitaaliseen toimintaymparistéon Plandisc-sovelluksen avulla. Laa-
dittu laatujarjestelman kehittdmissuunnitelma on ensimmadinen askel laatujarjestelman kehittdmispro-
sessissa. Tutkimuksen tietojen kdytdssa on tarked ottaa huomioon, ettd tutkimuksen tulos riippui paljon
tutkijan taidosta tulkita tutkimusaineistoa, minka vuoksi tutkimuksen tulosta ei pysty yleistdimaéan. Kay-
tdnnossa laatujarjestelman kehittdminen on jatkuva prosessi, joka parhaiten toteutuu yrityksen toimin-
nan k&ytdnnon ongelmien ymmartdmisen ja ratkaisemisen avulla.
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The subject of this thesis is the development of the quality system for the 3D modelling firm Aurolahti
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KASITTEIDEN MAARITTELY

Auditointi

Jarjestelméllinen, riippumaton ja dokumentoitu prosessi, jolla hankitaan objektiivista nayttod, jotta voi-

daan maarittad, misséd méaarin sovitut auditointikriteerit tayttyvat.

Bisnesteknologia

Joukko johtamiskéytantoja, tyokaluja, organisaatiorakenteita ja hallintomalleja, jotka varmistavat tek-

nologian optimaalisen kéytdn koko yrityksessa siten, ettd asiakkaiden tarpeet ja odotukset ovat etusijalla.

Dokumentoitu tieto

Informaatio, jota organisaatiolla on tarve hallita ja yll&pitaa, seka tietovéline, joka tiedon siséltaa.

Kokonaisvaltainen laadun johtaminen

Kokonaisvaltaisesta laadun johtamisesta puhutaan silloin, kun kaikki toimintaan liittyvét asiat tuovat

lisdarvoa asiakkaille.

Kokonaisvaltainen laadun valvonta

Johtamistapa, jossa laadun varmistaminen on yrityksen keskeinen fokus kaikilla tasoilla ja aloilla aina
tuotekehityksestd valmistukseen, myyntiin sek jalkihoitoon.

Laadun suunnittelu

Osa laadunhallintaa, joka keskittyy laatutavoitteiden saavuttamiseen, tarvittavien toiminnallisten pro-

sessien ja resurssien méaarittamiseen.



Laatu

Yrityksen kokonaisvaltaista johtamista ja kehittdmistd, jonka tavoitteena on asiakkaiden tyytyvaisyys,

liiketoiminnan kannattavuus, Kilpailukyvyn sdilyttdminen ja kasvattaminen.

Laatujohtaminen

Johtamisen ajattelutavan filosofinen kokonaisuus ja kokonaisvaltaisen laadun johtamisen menettelyta-

pojen ja teknikoiden yhdistelma.

Laatujarjestelma

Toimintojen kokonaisuus, joilla organisaatio madrittelee tavoitteensa seka méaérittaa prosessit ja resurssit

niiden tavoitteiden saavuttamiseksi.

Laatukulttuuri

Laatukulttuurista puhutaan silloin, mikéli asiakas- ja laatukeskeinen kulttuuri ovat syépyneet organisaa-

tiokulttuurin syvemmille arvojen ja alitajuisille perusolettamusten tasoille saakka.

Prosessit

Joukko loogisesti toisiinsa liittyvia toimintoja ja niiden toteuttamiseen tarvittavia resursseja, joiden

avulla saadaan aikaan toiminnan tulokset.

PDCA-malli tai Demingin ympyra

Johtamisen malli, jonka nimi tulee prosessien alkukirjaimista: suunnittelee (plan), toteuta (do), arvioi

(check) ja paranna (act).
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1. JOHDANTO

Jokaisen organisaation suorituskyvyn parantaminen perustuu arvon tuottamiseen asiakkaalle ja sen toi-
minnan, tuotteen ja/tai palvelun laadun jatkuvaan kehittdmiseen. Laadun kehittdminen siséltyy organi-
saation johdon hallinnollisiin tehtdviin, ja ennen kaikkea se tarvitsee jarjestelmallistd laatujohtamista ja
laadunhallinta. Laadun varmistamisen kannalta on olennaista toiminnan laatutason tietoinen méaaritta-
minen ja jalkauttaminen. Laatujohtamisen ja -varmistamisen vélttdmaton tyokalu on laatujérjestelma,
joka pitda suunnitella ja rakentaa yrityksen strategisien tavoitteiden mukaan. Laatujarjestelmén l&hto-
kohtana pitéa olla organisaation visiot ja strategiat. Kaytannon tasolla laatujarjestelmén suunnittelu ja
rakentaminen toteutuvat organisaation prosessien kehittdmisen avulla. Organisaation liiketoiminnan me-
nestymisen kannalta on tarked kehittad sen jarjestelmat, prosessit ja tavat toimia teknologian kehitysta
hyodyntéen. Laatujohtamisen onnistuminen viime kadessa perustuu jokaisen organisaatiossa tyoskente-

levan ihmisen ja yhteistydkumppanin sitoutumiseen laadunhallintotoimenpiteisiin.

Tutkimukseni kohteena on 3D-suunnittelutoimisto Aurolahti Group Oy:n liiketoiminta. Kohdeyrityksen
toiminnan jatkon kannalta on ajankohtaista yrityksen laatujarjestelmén kehittdminen. Strategisella ta-
solla sen tavoitteena on vastata laatujarjestelmén kannalta olennaisten sidosryhmien tarpeisiin ja vaati-
muksiin ja tukea ihmisten onnistumista yrityksen tavoitteiden saavuttamisessa. Operatiivisella tasolla
tarkoitus on suunnitella ja integroida laatujarjestelmaa digitaaliseen toimintaympéristoon. Sen lisaksi
laatujarjestelman tulee vastata kaikilta osin SFS-EN I1SO 9001 -standardin vaatimuksiin, mik& mahdol-

listaa laatujarjestelman sertifiointia tulevaisuudessa.

Keskustelin aluksi toimeksiantajan Janne Aurolahden kanssa opinndytetyon aihepiiristd. Ensimmainen
ehdotus ongelman ratkaisuun oli laatujarjestelman késikirjan laatiminen SFS-EN ISO 9001 -standardin
vaatimuksien pohjalta. Esitin tutkimukseen liittyvid ehdotuksiani myos yrityksen kehitysjohtajalle Mika
Kittilalle. Hanen kanssaan paadyimme kuitenkin siihen, etté laatukasikirjan laatiminen sellaisena ei ole
oikea ratkaisu tdhan ongelmaan, koska luettelomaisen laatukasikirjan muoto ei sovi digitaliseen toimin-
taympaéristoon hajautettuun laatujarjestelmaén. Keskustelun paatteeksi Mika Kittila ehdotti, ettd harkit-
sisin tutkimuksen rajoittamista laatujarjestelmén suunnitteluun. Arvioin, etté laatujarjestelmén kehitta-
missuunnitelman laatiminen on riittavé aihe opinndytetytksi ja varmistin sen opinndytetyon ohjaajalta
ja toimeksiantajalta. Keskustelujen pohjalta opinndytetyon aiheeksi prosessoitui Laatujarjestelman ke-

hittdmissuunnitelma Aurolahti Group Oy:lle.



Tutkimuksen tavoite saavutetaan vaiheittain toteuttamalla seuraavia alatavoitteita:
- yrityksen laatujarjestelman lahtotilanteen selvittdminen
- uusien tavoitteiden méaarittdminen laatujarjestelmalle

- laatujérjestelmén kehittdmissuunnitelman laatiminen.

Laatujarjestelméan parantaminen vaatii sen kehittdmistoimenpiteiden kehittamistd. Téass& opinnayte-
tyossa kaytannon ja tutkimuksellisten ongelmien ratkaisuihin pééstdén kehittamistutkimuksen avulla.
Kehittdmistutkimus on rinnastettavissa kehittamisty6hon, joka tehddén organisaatiossa toiminnan pa-
rantamiseksi. Kehittdmistutkimuksen olennaisena lahtdkohtana on teoria. Kehittdmisty0ssé nojataan
tunnettuihin ja kéytettyihin laatujohtamisen tutkimuksiin ja kansainvalisen SFS-EN ISO 9001 -standar-
din laatujarjestelman vaatimuksiin. Tutkimustavoitteiden saavuttamisessa kéaytetdan eri laadullisen tut-
kimuksen menetelmia. Tavoitteiden mukaisesti valittuja aineistonkeruumenetelmia kéytetdén kehitta-

miskohteen tilanteen mukaan.

Laatujarjestelman kehittdmissuunnitelmalle asetetut tavoitteet (katso tavoitteet) johtavat laadullisen tut-
kimusmenetelmén kéayttéon. Tutkimusaineistoa keratddn haastattelemalla yrityksen asiantuntijoita.
Tdassé tutkimusty0ssé asiantuntijoina ovat yrityksen toimitusjohtaja, kehittdmisjohtaja ja tarvittaessa
muut yrityksessa tyoskentelevat ihmiset. Teorian pohjalta ja laatujarjestelman kypsyysasteen mukaan
maaritelladn tutkimuskysymyksid, jotka ryhmitelladn teemoittain. Tutkimuskysymyksien asettelussa
otetaan huomioon ISO 9001 -standardin vaatimuksia laatujarjestelmélle. Toimeksiantajan kanssa sovit-
tiin, ettd kysymykset esitetadn haastateltaville ennen varsinaista haastattelutilannetta jo hyvissa ajoin.
Tilanteen mukaan esitetdan lisakysymyksid ja tehddén tarvittaessa liséselvityksid, jotta tutkimusaineisto
viestii mahdollisimman paljon ja totuudenmukaisesti kohdeyrityksestd, sen nykyisestd laatujarjestel-

masta ja ajankohtaisista laatujarjestelmén kehittdmistoimenpiteiden tarpeista.

Kyselymenetelmien tuloksien luotettavuuden varmistamiseksi toissijaisena tiedonkeruumenetelména
kaytetddn osallistuvaa havainnointia. Tutkimuksen toteuttaminen toimeksiantajan tiloissa antaa ainut-
laatuisen mahdollisuuden ottaa huomioon ihmisten puheet, eleet ja ilmeet. Tutkimuksen tutkijan rooli
on pysyé ulkopuolisena toimijana, joka osallistuu toimeksiantajan kanssa sovitussa maéarissa tutkimuk-
sen lopulliseen tulokseen. Kéytdnnodssé tutkija keskittyy tavoitteiden mukaisesti ja teorian pohjalta tut-
kimuskysymyksien madrittelyyn, haastattelujen suorittamiseen, ihmisten ja tilanteiden tarkkailuun, tie-

tojen litterointiin ja analyysiin seké laatujarjestelman kehittdmissuunnitelman laatimiseen.



Viestinndn helpottamiseksi ja tutkimusaineiston saannin helpottamiseksi on luotu oma Laatujarjestel-
man kehitys -kanava organisaation Teamsiin. Sielld keskustellaan kdytannon asioista, jotka liittyvét laa-
tujarjestelman kehittdmiseen. Jaoin sinne myds tutkimustyokirjan, johon laitoin, lisésin tutkimuksen
haastelukysymyksia. Haastateltavilla on ndin mahdollisuus etukéteen tutustua kysymyksiin ja kommen-
toida niit4. Tutkija voi my0s kysella niitd henkilokohtaisesti. Saadut tiedot ja havainnot Kirjoitetaan ylos
tutkimuspaivéakirjaan. Tutkimustyokirjaan kirjoitetaan mahdollisimman tarkasti kaikki tutkimukseen
liittyvat tiedot, havainnot ja niiden lahteet. Saatua tutkimusaineistoa analysoidaan jatkuvasti, pohditaan,
mité aineistosta 10ytyy ja miké on tarkeaa tutkimuksen kannalta. Aineiston keruu ja analyysi tapahtuu
samanaikaisesti, ja tilanteen mukaan tehdaan lisaselvityksid. Haastatteluteemat, kysymykset ja haastat-
telukierrokset suunnitellaan etukéteen, mutta ei lyoda lukkoon vield t&ssé vaiheessa. Haastatteluista ja
havainnoista saadut vastaukset herattavat uusia kysymyksia ja uusia haastattelukierroksia. Télla tavalla

tutkija pyrkii kasvattamaan ymmarrysta laatujohtamisesta seké yleisesti ettd kohdeyritykseen liittyen.

Tutkija palaa jatkuvasti haastattelu- ja havainnointiaineistoon ja analysoi, mit4 se kertoo, mité sielta
I0ytyy ja mité se voi tarkoittaa. Tutkimuksen kannalta olennaisten asioiden 16ytaminen vaatii myos yli-
maardisten asioiden poistamista aineistosta. Tutkimuksen aineisto teemoitetaan teorialdhtéisesti ja muun
muassa SFS-EN ISO 9001 -standardin mukaisesti. Tutkimusaineiston tekstuaalisen siséltdanalyysin
avulla pyritadén selvittdmaan kohdeyrityksen laatujarjestelman l&ht6tilanne, uudet tavoitteet, vaatimuk-
set, tarvittavat kehittdmistoimenpiteet ja paketoida ne ytimekkaasti laatujarjestelman kehittamissuunni-

telman muotoon.

Kehittdmistutkimuksen kohteena on vain yksi tutkittava tapaus, jonka takia on vaikea etukateen méaarit-
taa tutkimuksen luotettavuuden varmistamisen menetelmid. Havainnoinneista, yrityksen raporteista,
vuosikertomuksista, muista dokumenteista saatu tieto yhdistettyné teemahaastatteluista saatuun tietoon
tukee tutkimuksen tuloksen patevyyttd. Tutkimusaineiston siséltdanalyysin tulos riippuu tutkijan tai-
dosta tulkita vastauksia ja havaintojansa. Tamaén takia tutkimuksen tuloksia ei voida yleistdd koskemaan
muita samankaltaisia tapauksia, koska ne ovat lahinna kohdeyrityskohtaisia. Myds on niin, etté eri tutkija
voi saada samasta tutkimusaineistosta erilaisia tuloksia. Tutkija kuitenkin pyrkii esittdmaan tutkimusai-
neiston raportointia niin, etti paattelyketju on selked ja tarkistettavissa, mika tukee ndin tutkimuksen

uskottavuutta ja luotettavuutta.



2. AUROLAHTI GROUP OY

Aurolahti Group Oy on Keski-Pohjanmaan Toholammilla sijaitseva yritys, joka suunnittele koneita, lait-
teita ja prosesseja erilaisille teollisuuden yrityksille. Yritys on suhteellisen uusi ja yrityksessé on aloi-
tettu kasvun tueksi eri kehitysprosesseja. Yritys on perustettu heindkuussa 2012. Yritystoiminta lahti
liikkeelle toiminimend, mutta jo lokakuussa 2013 yritys on muuttunut osakeyhtioksi ja sai nimeksi Au-
rolahti 3D Suunnittelutoimisto Oy. (Toholammin uutiset, 2018.) Joulukuussa 2020 yritys laajeni ja nimi
muuttui Aurolahti Group Oy:ksi. Taalla hetkelld yrityksessa tydskentelee 6 asiantuntija. Yrityksen toi-
mintaa laajennetaan maltillisesti, ja lahitulevaisuudessa tarkoitus on tyoéllistaa yli 10 henkil6a. Yrityk-

seen on hankittu uudet suunnitteluohjelmistot ja laserkeilauskone. (Aurolahti 3D, 2018b.)

Yrityksen paatoimiala on kone- ja prosessisuunnittelu — 71127 (YTJ). Suunnittelutoimisto on erikoistu-
nut elintarvikekoneiden, -laitteiden seké -putkistojen suunnitteluun, visualisointiin ja animointiin. Yritys
toimii myos eri teollisuuden aloilla. Laajaa osaamista ja korkeaa teknologiaa hyddyntéen yrityksen tiimi
luo asiakkaille laadukkaat 3D -visualisoidut ja animoidut suunnitelmakokonaisuudet. (Aurolahti 3D,
2018.) Suunnittelupalvelujen skaala on laaja. Esimerkiksi yritys on suunnitellut erilaisia kuljettimia, au-
tomaattisia lavankasittelylaiteita, séiliditd, putkistoja, sekoittimia. Muun muassa on suunniteltu kaivin-

koneiden lajittelu- ja purkukouria ja peravaunuja. (Toholammin uutiset, 2018.)

Markkinoilla yritys kdy B-2-B-kaupaa. Suurin osa yrityksen asiakkaita on vakioasiakkaita. Yrityksen
asiantuntijat laativat 3D-tuotesuunnitelmat alihankkijana usealle ympdri Suomea sijaitseville konepa-
joille. Asiakkaiden tarpeet ja toiveet ovat suunnittelun lahtokohta. Vuorovaikutustilanteessa asiakas
osallistuu suunnitteluprosessiin ja vaikuttaa sen etenemiseen ja lopulliseen suunnitteludokumentaation
kokonaisuuteen. Projekti kdynnistyy yleensa teollisuuslaitoksen tilauksesta konepajalle, joka vuoros-
taan tekee toimeksiannon Aurolahti Group Oy suunnittelutoimistolle. N&in ollen suunnittelutoimisto on

arvoketjun ensimmainen lenkki. (Aurolahti 3D 2018a, Liiketoimintasuunnitelma.)



3. LAATU

3.1 Laadun maaritelma

Laadun ymmartamisen ja oppimisen ldhtdajatuksena on, ettéd kaikki mité pitaa tehda tehdaan heti ja hy-
vin. Usein laatuna ajatellaan tuotteen virheettdmyytta ja sertifiointivaatimuksien tayttamista. Késitteena
laatu on kehittynyt ajan myo0td, ja eri nakOkulmista tarkasteltuna laadulla on monta méaritelmaa. Loput-
tomiin kehittyvasta kasitteesta on tullut monimerkityksinen konsepti, joka rinnakkain tarkastelee laadun
eri ulottuvuuksia ja ominaisuuksia. Jotta yritys menestyisi, on ehdottomasti méaériteltavaa tuotteiden,
palvelujen ja toiminnan laatua. Kokonaisvaltaisen laadun ymmartdminen ja oppiminen ovat tarpeellisia

erityisesti silloin, kun tdhtdimessa on toiminnan kehittdminen.

Silén (2001, 15) kertoo, ettd laadun kasite on muuttunut vahitellen tuotteen virheettomyydesta kokonais-
valtaiseksi liikejohtamisen kasitteeksi. Laatu tarkoittaa yrityksen kokonaisvaltaista johtamista ja kehit-
tamistd, ja sen tavoitteena on asiakkaiden tyytyvaisyys, liiketoiminnan kannattavuus, kilpailukyvyn sai-
lyttdminen ja kasvattaminen. Laatu on kasitteellisesti my6s muuttunut tarkoittamaan kaikkea yrityksen
toimintaa, tuotteen laadusta prosessien ja asiakassuhteiden kehittamiseen. Silén (2001, 15) kokosi alan

asiantuntijoiden tunnetuimat laadun méaarittelyt:

- Laatu on soveltuvuutta kéayttotarkoitukseen [Josef Juran]

- Laatu on asiakkaiden nykyisten ja tulevien tarpeiden tayttdmista laadun avulla [Edwards De-
ming]

- Laatu on tuotteen tai palvelun markkinoinnin, insin6driosaamisen, tuotannon ja huollon kautta
maéarittyvia piirteitd, joiden avulla pystytdan tayttaméan asiakkaan tarpeet [Arman Feigen-
baum]

- Laatu on vastaavuutta vaatimuksiin [Philip Crosby]

- Toiminnan laadun avulla jatkuvasti kilpailukykyisend pysymistd muuttuvissa olosuhteissa
[Timo Silén]

Lecklinin (2006, 18) mukaan nykyisen laatuajattelun laht6kohtana ovat sidosryhmét. Liiketoiminnan
menestyksen kannalta erityisesti asiakkaiden tarpeiden, vaatimusten ja odotusten tayttdminen mahdolli-
simman tehokkaalla ja kannattavalla tavalla on laatuk&sitteen yleinen tulkinta. Laventamalla laadun ka-
sitteen maarittelya Lecklin (2006, 18) huomauttaa, etté asiakastyytyvéisyyspainotteinen laatuajattelu on
vajavainen. Toiminnan jatkuva kehitys, virheettoémyys ja oikeiden asioiden tekeminen taydentavat laa-

dun méaéaritelmén kokonaisuutta. (Lecklin 2006, 19.)



SFS-EN ISO 9000:2015 standardin mukaan:

Laatua painottava organisaatio edistaa kulttuuria, jonka luoma kaytds, asenteet, toiminnot ja pro-
sessit tuottavat arvoa tayttamalla asiakkaiden ja muiden olennaisten sidosryhmien tarpeet ja odo-
tukset.

Organisaation tuotteiden ja palveluiden laatu méaraytyy sen mukaan, mika on niiden kyky tayt-
taa asiakkaiden vaatimukset ja mika on niiden tarkoitettu ja tahaton vaikutus olennaisiin sidos-
ryhmiin.

Tuotteiden ja palveluiden laatuun siséltyy niiden kayttotarkoituksen ja toimivuuden lisaksi myos
asiakkaan kokema arvo ja niistd saama hyoty. (Suomen Standardisoimisliito, ISO 9000:2015, 6.)

3.2 Laadun nakékulmat

Laadun erilaiset ominaisuudet voidaan esitell& Japanissa kehitetyn kokonaisvaltaisen laadun valvonnan
menetelman avulla (Total Quality Control, TQC). TQC on johtamismenetelma, joka koskee seka tuo-
tannon prosesseja etta tuotesuunnittelua, markkinointia, myyntiéd ja myos alihankkijoita. Laatukasitteen
moniulotteisuus tarjosi mahdollisuuden omaksua sen yritysjohdon keskeiseksi ja integroitavaksi teki-
jaksi. Yrityksen laatutoiminnan tavoitteiden fokuksena on kokonaisvaltainen laatu yrityksen jokaisessa
toiminnassa. Laatu koskee myos palvelutoimijoita, jalkihuoltoa seka tuotanto- ja informaatioprosesseja.
TQM:n méérittelyn mukaan laadulla on kuusi eri tarkastelunakékulmaa: valmistuskeskeinen, tuotekes-
keinen, arvokeskeinen, kilpailukeskeinen, asiakaskeskeinen ja yhteiskuntakeskeinen. (Lillrank 1990,
33-35))

Valmistuskeskeinen laatu mitataan laskemalla virheellisten tuotteiden lukumaara tai prosenttiosuus. Val-
mistuskeskeinen laadunvalvonta siséltaa tuotetarkistuksen lisaksi valmistusprosessin laadun varmista-
mista. Valmistuskeskeinen nakdkulma on absoluuttinen ja yksiulotteinen, ja sen mukaan laadukas tuote

vastaa standardeihin eiké sisalla valmistusvirheité. (Lillrank 1990, 42.)

Tuotteen yleiset ominaisuudet maarittelevéat tuotekeskeisen laadun. Se on jossain maarin absoluuttinen.
Taman maaritelméan mukaan laadun potentiaali on standardissa ja tuoteideassa. Tosin maaritelméalla on
rajoituksia. Ajatus lahtee siitd, etta asiakas ostaa tuotteen, jonka ominaisuudet parhaiten tyydyttavéat ha-
nen tarpeitansa. Silloin kun vaihtoehtoja on liikaa asiakas saattaa hylat4 hienonkin tuotteen. Toisaalta
asiakas ymmartaa, ettd laatu maksaa, koska se liittyy johonkin tuotteen ominaisuuteen. Samoin asiakas
yleensa tietdd, kumpi on hyvé ja kumpi on huono. Hyvékin voi jadda ostamatta, jos sen hyvyys liittyy
vadraan ominaisuuteen. T&ssa tuotteen laadun sopivuus asiakkaan tarpeisiin voi olla ratkaiseva ostopéa-
toksessa. (Lillrank 1990, 42-43.)



Arvokeskeisen laadun maaritelman mukaan laadun sisaltd ndhdaan suhteessa hintaan. Laadukas tuote
tarjoaa parhaan laatu—kustannus-hyo6tysuhteen eli tarjoaa parasta arvoa asiakkaan rahoille. Arvoanalyy-
sin metodien avulla lasketaan ja analysoidaan tuotteen eri komponenttien ja tydvaiheiden kustannuksia,
jotta voidaan madritelld olennaiset hinnoitteluun vaikuttavat tekijat. Arvokeskeinen maaritelma korjaa
valmistus- ja tuotekeskeisten maaritelmien yksikeskeisyyttéd. Positiivisena seurauksena on laadun arvi-

oiminen oikeassa hintaluokassa. (Lillrank 1990, 43-44.)

Kilpailukeskeisen laadun méaritelméan keskeinen ajatus on, ettd laatu on yhtéd hyvéa kuin kilpailijoilla ja
siitd parempi laatu on resurssien tuhlausta [Sloan 1920]. Ajattelu perustuu asiakaan kykyyn muodostaa
ké&sityksensa tuotteen laadusta ja arvosta vertailemalla yrityksen tuotetta kilpailijoihin. Vertailun avulla
asiakas ymmartaa tuotteen suhteellisen arvon. Organisaation tasolla strateginen laadun maérittely perus-
tuu oman tuotteen laatu/hinta suhteen arviointiin suhteessa Kilpailijoiden tasoon ja muutoksiin markki-
noilla. Jatkuva Kilpailijoiden seuranta ja analyysi on vélttdméatontd, jos halua pitad saavutettu markkina-
asemaa. (Lillrank 1990, 44.)

Asiakaskeskeinen tuotteen laatu méaaraytyy sen kyvylla tyydyttaa asiakkaiden tarpeet ja halut. Asiakkai-
den laadun ymmartamisen huomioon ottaminen on tyypillistd markkinoinnissa. Asiakkaiden laadun ka-
sitysté tutkitaan, jotta insind6rit suunnittelevat siitd, mita ihmiset haluavat. Asiakkaille tuotettu arvo on
jossain mééarin mitattavissa rahassa. Raha toimii laadun arvon mittana eri tasoilla: kdyttéarvoina, nayt-
tOarvoina ja vaihtoarvoina. Kayttdarvo liittyy siihen, ettd tuotteen laatua tarkastellaan kayttotarpeen,
hy6tyarvon ja tuotteen suorituskyvyn suhteen. Nadyttéarvo perustuu imagon luomiseen, jonka merkitysta
liioitellaan usein. Tuotteen vaihtoarvo jaa, kun se muutetaan rahaksi tai toiseksi tuotteeksi. Asiakaskes-
keisen maarittelyn ylivoimaisuus on ymmarrettavissa, mutta sitd on vaikea soveltaa k&ytannossa. Tuot-
teen ominaisuudet ovat jatkuvasti suhteutettavissa asiakkaiden mieltymyksiin, jotka arvaamattomasti
muuttuvat jatkuvasti. Toiseksi pelkkd keskittyminen asiakkaiden tarpeisiin ja haluihin saattaa johtaa
yhteiskunnan ja ympariston kannalta tuhoisiin seurauksiin. Tasta syysta tarvitaan myds ympéristokes-
keinen laatumadritelmé&a. (Lillrank 1990, 44-47.)

Ymparistokeskeinen laatu on ympéristo-, yhteiskunta- ja ekologiakeskeinen maérittely, joka tarkastelee
tuotteen laadun kokonaisvaltaista vaikutusta yhteiskuntaan ja luontoon. Téssa maaritelmasséa asiakkaina
ovat sekd kuluttaja ettd yhteiskunta ja luonto. Ymparistokeskeisen mééritelman laatuelementin havait-
seminen vaatii laajaa asiantuntemusta ja ympéristotietoisuutta. Sen perusteeton kayttd voi aiheuttaa yli-

maéardaisia kustannuksia ja ajaa pois vahemmaéan ymparistotietoisia asiakkaita. (Lillrank 1990, 47-49.)



3.3 Laadun elementit

Paul Lillrankin (1990, 50) mukaan tuotteen laatu voidaan jakaa kolmeen elementtiin: valmistuksen laatu,
suunnittelun laatu ja imago. Valmistuksen laatu kertoo sitd, kuinka hyvin tuote on tehty. Suunnittelun
laatu nékyy siing, kuinka hyvin tuote on suunniteltu. Imago on asiakkaan havaitsema laatutaso. Laadun
elementit eivat ole toisiinsa sidotut, mika tarkoittaa, ettd esimerkiksi tuote tai palvelu voi olla kaikin
puolen virheetdn, mutta silla on huono imago. Kuitenkin laadun elementeilld on taipumus korreloida
keskenadn. Harkitsematon pyrkimys olla hyva kaikissa elementeissé johtaa usein korkean hintaan. (Lill-
rank 1990, 50.)

Valmistuksen laadun mittari on yhdenmukaisuus, joka tarkoittaa tasalaatuisuutta. Yhdenmukaisuus on
erityisen tarke&d komponenteissa, kertakdyttotavaroissa ja elintarvikkeissa. Yhdenmukaisuuden valvon-
nassa kadytetaan viitearvoja, joiden vaihteluvalin suuruus on Kriittinen tekija. Vaativissa tuotteissa vaih-
teluvalin jatkuva supistaminen johtaa laadun kehittdmiseen. Yhdenmukaisuus voi tarkoittaa myos, etté

kootussa tuotteessa tai palvelussa kaikki osat ovat paikallaan. (Lillrank 1990, 51-52.)

Suunnittelun laatu on tuotteen suorituskyky, joka kertoo, miten hyvin se sopii kayttotarkoitukseen. Tuot-
teen suorituskykyvyn mittarin maaritelma on vaikea ja se riippuu tuotteen kayttétarkoituksesta. Suori-
tuskyvylla on lisaméaareita: lisaedut, luotettavuus, kestavyys, huollettavuus, muotoilu ja estetiikka. Li-
séedut ovat varsinaisesta suorituskyvysté riippumattomia lisdetuja tai varusteita. Luotettavuus kertoo,
miten hyvin ja tasaisesti suorituskyky toimii. Tuotteen kestavyys nakyy siind, toimiiko suorituskyky
luvatun ajan maaritetyissa olosuhteissa. Tuotteen helppo huollettavuus, kunnossapito ja varaosien saa-
tavuuden térkeys ovat on rinnastettavissa kestavyyteen ja kayttotarkoitukseen. Muotoilun laatu kertoo
tuotteen ulkondosta, eli sen miellyttavyydestad. Muotoilu, ulkonéko, haju, maku, varit muodostavat tuot-

teen esteettisen suorituskyvyn. (Lillrank 1990, 52-54.)

Imago on suhteellisesti havaittu laatu. Se saa alkunsa kuluttajan epatéydellisisté tiedoista tuotteista, jotka
alkavat eldd omaa eldmaansa. Imago on subjektiivinen laatukriteeri, joka muuttuu herkasti ja riippuu
monenlaisista seikoista. Esimerkiksi asiakkaan mielikuvaan vaikuttaa vertailu kilpailevaan tuotteeseen.
Mielikuvalla on usein viivastynyt vaikutus, joka liittyy aikaan ja laajempaan kokonaisuuteen. Imagon

luomiseen hyvén tuotteen lisdksi tarvitaan panostusta markkinointiin. (Lillrank 1990, 55.)



3.4 Palvelut

Laamasen (2007, 72) mukaan ei ole varsinaista tarvetta erottaa palvelun kasitettd tuotteen késitteesté.
Suomen laatupalkinnon kehittdmisen aikana han huomasi, etta tuote on ensisijaisesti palvelu, joka voi-
daan tuottaa palvelun vilitykselld. Kuitenkin “tuote” -késitettd oli paatetty edustaa palvelu ja tuote”
ilmaisulla, koska palveluorganisaatiot olivat siitd mielté, ettd ne oli unohdettu kokonaan. ”Palvelu” -
kasitettd on vaikea kayttad, koska esimerkiksi on vaikea erottaa prosessin kehittdmisté ja palvelun ke-
hittdmista. (Laamanen 2007, 72-73.)

Gronroosin mukaan (2009, 76) palvelu on monimutkainen ilmi6 ja palvelun kasitteelld on useita merki-
tyksia. Palvelu on seka henkilokohtaista palvelua etta palvelua tuotteena tai tarjoamana. Palvelua kasit-
teend kadytetddn myos laajemmin. Esimerkiksi koneen suunnittelu ja tapa toimittaa se asiakkaalle on
palvelua. Tutkimuksessaan Grénroos (2009, 77) esittdd vuonna 1990 esitetyn ja muokatun palvelun maa-

ritelman:

Palvelu on ainakin jossain méaéarin aineettomien toimintojen sarjasta koostuva prosessi,
jossa toiminnot tarjotaan ratkaisuna asiakkaan ongelmiin ja toimitetaan yleensd, muttei
valttamatta, palvelutydntekijoiden, ja/tai fyysisten resurssien tai tuotteiden ja/tai palvelu-
tarjoajan jarjestelmien valisessé vuorovaikutuksessa. (Gréonroos 2009, 77.)
Palveluun siséltyy aina vuorovaikutusta asiakkaan ja palveluntarjoajan vélilla. VVuorovaikutus ei véltta-
maétta tapahdu henkilékohtaisesti, vaan vuorovaikutusta esiintyy usein sellaisissa tilanteissa, joissa sita
ei nayta olevan. Taélla tavalla vuorovaikutusta tapahtuu esimerkiksi, kun autokorjaamo vastaanottaa ja
palauttaa asiakkaalle auton, mik& on vuorovaikutustilanteeseen liittyvaa palvelua, joka voi vaikuttaa sii-

hen, millaisena asiakas korjaamoa pitad. (Groénroos 2009, 77.)

3.4.1 Palvelujen piirteet

Palvelut, palvelujen johtaminen ja markkinointi perustuvat asiakkaan lasn&oloon palveluprosessissa.
Asiakas osallistuu palvelun toteuttamiseen ja toimitukseen prosesseihin seké nékee prosessin toiminnan
etenemistd. Vuorovaikutustilanteissa asiakas osallistuu palveluprosesseihin, vaikuttaa niiden etenemi-
seen ja lopputulokseen. Palvelujen johtaminen on kiinnostava siitékin syysta, ettd asiakkaat osallistuvat
tuotteiden valmistajan prosesseihin, kuten suunnitteluun, modulaarisen tuotantoon, toimitukseen, ylla-
pitoon ja tietojen jakamiseen. Kun yritykset hallitsevat asiakassuhteitaan elinkaariajattelun mukaisesti,

asiakkaasta huolehtiminen siséltyy palvelujen johtamiseen. (Grénroos 2009, 79.)
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Gronroosin mukaan (2009, 79) palveluilla on kolme yleisluonteista peruspiirretta: palvelujen prosessi-
luonne, samanaikainen tuottaminen ja kuluttaminen, ja asiakkaan osallistuminen tuotantoprosesseihin.
Ensiksi palvelut koostuvat toiminnallisista prosesseista, joissa kaytetddn monenlaisia aineettomia ja ai-
neellisia resursseja, kuten ihmisid, koneita, tietoa, jarjestelmia ja infrastruktuureja. Siind vaiheessa toi-
mintojen avulla organisaatio on suorassa vuorovaikutuksessa asiakkaaseen, jotta 10ytyy oikea ratkaisu
asiakkaan ongelmaan. Toiseksi palvelut tuotetaan ja kulutetaan jossain maarin samanaikaisesti. Suurin
osa palvelujen tuotantoprosesseista on nakyméttomié. Asiakas huomioi ja arvioi vain palvelun nékyvaa
0saa ja muista osista h&n nékee vain lopputuloksen. Siit4 syysté laadunvalvonnan ja markkinoinnin on
tapahduttava palvelun tuottamisen ja kulutuksen prosessien aikana. Kolmanneksi asiakas jossain mééarin
osallistuu palvelun tuotantoprosesseihin ja on tdman vuoksi palvelun kanssatuottaja. (Grénroos 2009,
79-80.)

Aineettomuutta voi myos tarkastella tarkeédna palveluiden ominaisuutena, koska palveluja ei voi varas-
toida eikd kokeilla ennen ostamista. Kun palvelu jad myymatta tdnaan, ei tuo tuloja huomenna. Sen takia
on tarked suunnitella palveluiden kapasiteettia, joka tarkoittaa, ettd asiakkaita voi yrittaa pitaa varastossa.
Palveluiden aineettomuus liittyy myas siihen, ettd se koetaan yleensa subjektiivisesti. Asiakkaan on vai-
kea arvioida palvelun laatua. Tasta syysta palvelut on hyva konkretisoida fyysisilla keinoilla, esimerkiksi

kayttamalla muovikortteja tai asiakirjoja. (Gronroos 2009, 80-81.)

Palveluiden peruspiirteisiin kuuluu myos niiden heterogeenisuus, joka johtuu siitd, etta tuotanto- ja ja-
keluprosessien suorittamisen aikana on vaikea sailyttdd johdonmukaisuutta. Palveluprosesseihin osallis-
tuvat ihmiset vaikuttavat siihen, ettd sama palvelu ei ole joka kerta tdysin samanlainen. Myds asiakkaan
yksilollinen identiteetti vaikuttaa koettuun palvelun laatuun. Palveluprosessien epdjohdonmukaisuus
vaikeuttaa palvelujen johtamista. Ongelmana on tasaisen palvelun koetun laadun tarjoaminen ja tuotta-
minen. (Grénroos 2009, 81-82.)

3.4.2 Palvelun laatu

Lillrankin (1990, 56) mukaan palvelun tuote on monessa suhteessa erilainen kuin fyysinen tavaratuote.
Palveluja ei voi varastoida ja se kuluu heti tuottamisen hetkessa. Laadun kannalta fyysisilla tuotteilla ja
palveluilla on kuitenkin paljon yhteistd. Molemmat syntyvat tuotantoprosessin seurauksena ja viime ké-
dessd niiden laadun madrittelee asiakas. Palvelun laadun elementteja ovat myds suorituskyky, kehéllinen
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laatu (lisukkeet, jotka tekevat palvelusta mieluisan), yhdenmukaisuus, huolettavuus, luotettavuus ja
imago. (Lillrank 1990, 56-58.)

Gronroosin mukaan (2009, 100) palvelut ovat subjektiivisesti koettavia prosesseja, jotka kulutetaan sa-
maan aikaan, kun niitd tuotetaan. Asiakkaiden kokemalla palvelun kokonaislaadulla on kaksi perusulot-
tuvuutta (KUVIO 1): tekninen ja toiminnallinen. Palveluyrityksen kohdalla tekninen laatu on seka tuo-
tantoprosessin etta ostajan ja myyjéan valisen vuorovaikutuksen tulos. Koska kyseessa on tekninen rat-
kaisu, tata ulottuvuutta pystyy mittaamaan objektiivisesti. Asiakkaan laatukokemukseen vaikuttaa myds
tapa, miten palvelun tekninen lopputuloksen toimitetaan. Tdma toinen ulottuvuus on prosessin toimin-
nallinen laatu, joka kertoo, miten palvelu vaikuttaa asiakkaisiin ja miten se on toteutettu. Laadun toi-
minnallista puolta ei voi arvioida objektiivisesti. Yrityksen palvelujen laatukokonaisuus vaikuttaa sen
imagoon (KUVIO 1). Palveluyritys ei voi piiloutua tuotemerkkien ja jakelukanavien taakse, minka takia
on tarke& pyrkia vaikuttamaan laadun kokemukseen monin tavoin. Palvelutarjoajan laadun mittauspun-
tarissa myoOnteinen imago vastaan kielteinen. Kyseessé on todellinen ilmi6, joten huonomaineisen yri-
tyksen pienikin virhe vaikuttaa suhteellisesti enemmaén kuin hyvamaineisen yrityksen virhe. N&in imago

toimii suodattimena asiakkaan laadun kokemiseen. (Groénroos 2000, 63-65.)

Kokonaislaatu

Prosessin
toiminnallinen
laatu: miten

Lopputuloksen
tekninen laatu:
mita

KUVIO 1. Kaksi palvelun laatu-ulottuvuutta (Grénroos 2000, 65)

3.4.3 Koetun palvelun laadun osatekijat

Asiakkaan koetun laatukokemuksen kannalta ratkaisevia ovat tilanteet, joissa asiakas on vuorovaikutuk-

sessa palveluntarjoajan kanssa. Naita vuorovaikutustilanteitd nostavat esiin palvelun toiminnallisen laa-
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dun tason. Samanaikaisesti tekninen laatu siirtyy asiakkaalle. Palvelujen johtamisessa téat4 tilannetta kut-

sutaan totuuden hetkiksi, joka tarkoittaa sitd, ett4 palveluntarjoajalla on mahdollisuus osoittaa asiakkaalle
palvelun laatu. (Grénroos 2009, 111-114.)

Palvelun laadun kokemuksia on tutkittu laajasti. Gronroos (2009, 114-115) esittdd kymmenen havaittua

tekijaa, jotka kuvaavat asiakkaiden palvelun laadun kokemusta (TAULUKKO 1). Tekijoista patevyys

liittyy tekniseen laatuun, uskottavuus imagoon ja muut tekijat palvelun laadun prosessiulottuvuuteen.

My6hemmin kymmenen osatekijéa tiivistettiin viiteen: konkreettinen ymparisto, luotettavuus, reagoin-

tialttius, vakuuttavuus ja empatia. Gronroos neuvoo kayttaméaan koetun palvelun osatekijoiden mittaris-

toa harkitusti ja mukauttaa laadun tekijoiden osa-alueet ja attribuutit tilanteeseen sopiviksi. (Grénroos
2009, 116-117.)

TAULUKKO 1. Koetun palvelun laatuun vaikuttavat tekijat (Gronroos 2009, 49 [Parasuraman,
Zeithaml, Berry 1985].)

1

Luotettavuus merkitsee suorituksen johdonmukaisuutta ja luotettavuutta:
- yritys tekee palvelun oikein ensimmaisellé kerralla
- laskutus on tdsméllista
- arkistointi on moitteetonta
- palvelu toimitetaan sovittuun aikaan

Reagointialttius koskee tydntekijoiden halua ja valmiutta palvella:
- palvelu tapahtuu ajallaan
- tarpeelliset asiakirjat lahetetdadn heti
- asiakkaaseen otetaan yhteytta viivastyksetta
- palvelu on nopeaa

Patevyys merkitsee tarvittavien tietojen ja taitojen hallintaa:
- kontaktihenkil6iden tiedot ja taidot
- tukihenkil6stojen tiedot ja taidot
- organisaation tutkimuskyky

Saavutettavuus merkitsee yhteydenottoon mahdollisuutta ja helppoutta:
- palvelu on helposti satavissa puhelimitse
- palvelun odotusaika ei ole liian pitk&
- sopivat aukioloajat ja sijainti

Kohteliasuus merkitsee kontaktihenkildiden kdytdstapoja, kunnioittavaa asennetta, huomavai-
suutta ja ystavallisyytta:

- kunnioitus asiakkaan omaisuutta kohtaan

- asiakaspalvelijat ulkonaiselta olemukselta moitteettomia ja siisteja

(Jatkuu)
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TAULUKKO 1. (jatkuu)

6 | Viestintd merkitsee, ettd asiakkaalle puhutaan kieltd, jota he ymmaértavat, ja ettd heitd kuunnel-
laan:
- palvelun selostaminen
- palvelun hintojen kertominen
- palvelun ja kustannusten vélisten suhteiden selvittdminen
- kuluttajien vaikuttaminen siit4, ettd ongelma hoidetaan
7 | Uskottavuus merkitsee luotettavuutta, rehellisyytta ja asiakkaiden etujen ajamista:
- yrityksen nimi
- yrityksen maine
- kontaktihenkildston persoonallisuus
- kovan myyntitydn osuus vuorovaikutuksessa
8 | Turvallisuus merkitsee sitd, ettd vaaroja, riskeja tai epdilyksia ei ole:
- fyysinen turvallisuus
- taloudellinen turvallisuus
- luottamuksellisuus
9 | Asiakkaan ymmartdminen ja tunteminen merkitsee aitoa pyrkimystd ymmartaé asiakkaiden tar-
peita:
- asiakkaiden erityisvaatimusten selvittdminen
- asiakasta hoidetaan yksilollisesti
- vakioasiakas tunnetaan
10 | Fyysinen ymparisto sisaltdé palvelun fyysiset tekijéat.
- fyysiset tilat
- henkil6ston ulkoinen olemus
- palvelussa kaytettavat apuvélineet tai koneet
- palvelun fyysiset merkit
- muut palvelutiloissa olevat asiakkaat
3.5 Prosessiajattelu

Prosessiajattelun fokuksessa on toiminnan kokonaisvaltainen kehittdminen. Asiakkaan kokema arvo

muodostuu organisaation prosesseissa, minké takia sen toimintaa pitaa suunnitella ja kehittaa. Prosessien

kehittdmisessa keskeistd on kayttaa tiedon lahteend prosessien todellisia toimijoita. Yhdessa prosessien

kehittdminen ja lapik&ynti auttavat ymmaértdmaén toiminnan kokonaisuutta, selvittdmaan kehityksen

kohteita ja luomaan yhteisymmarrysta organisaation prosesseista. (Logistiikan maailma 2021.)

Laamasen (2007, 19) mukaan prosessin kasite on monimerkityksellinen. Mit& tahansa muutosta tai toi-

mintaa voidaan kutsua prosessiksi. Liiketoiminnan kehityksen yhteydesséa kiinnostuksen kohteena on

toiminnan prosesseja:

jotka ovat joukko loogisesti toisiinsa liittyvid toimintoja ja niiden toteuttamiseen tarvittavia
resursseja, joiden avulla saadaan aikaan toiminnan tulokset (Laamanen 2007, 19).
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Prosessin kasite koostu toiminnasta, resurssista ja tuotoksesta, joihin liittyy suorituskyky. Prosessin idea
alkaa siitd, ettd on olemassa jotakin pysyvaa ja toistuvaa, josta voidaan sopia, mallintaa ja kehittaa. Fyy-
sisia tuotteita valmistavassa organisaatiossa prosesseja on suhteellisen helppo kuvata tarkastelemalla ta-
varavirtoja. Palveluja tarjoavan organisaation prosessit eivét kuitenkaan toteudu perakkéisina vaiheina,
koska tapahtumien kulkuun vaikuttavat arvaamattomasti kdyttaytyvéat asiakkaat. Asiantuntemusta ja luo-
vuutta vaativa toiminta lisdd my0s haasteita palveluprosessien suunnitteluun ja kuvaamiseen. Palvelui-
den prosessien vaiheet tapahtuvat epdmaaréisessa jarjestyksessa tai jadvat tapahtumatta. Palveluproses-

sien kehityshaasteena on yll&pitad asiantuntijan osaamista ja tilannetajua. (Laamanen 2007, 19-20.)

3.5.1 Prosessien tunnistaminen

Prosessien valinnassa péatetaan usein tarkeitd rakenteellisia ratkaisuja, kuten prosessien kulku, luokit-
telu, nimedminen ja kuvattavat elementit. Ensiksi prosessit pitéé rajata. Asiakassuuntautumista edistava
tapa on rajata prosessit niin, ettd ne alkavat asiakkaasta ja paatyvat asiakkaaseen. Tamé mekanismi mah-
dollistaa myds rajapintojen siirtymisen organisaation sisalta asiakkaille. Lisaksi prosessit rajataan niin,
ettd ne alkavat suunnittelusta ja paattyvat arviointiin. Siséllyttamalla suunnittelu ja arviointi varsinaiseen
prosessiin pyritdan edistdimaén toiminnan jatkuvaa kehittdmisté sekéa edistetddn ennakointia ja oppimista

organisaatiossa. (Laamanen 2007, luku 2 “Prosessien tunnistaminen”.)

Seuraavaksi pyritaan luokitella prosesseja tuote-, palvelu-, asiakas-, paa-, ydin-, tuki-, avain-, tai ali-,
johtamisprosesseiksi. Prosessien luokittelu on jossain mééarin valttamatontd, vaikka se vaikuttaa aluksi
keinotekoiselta. VVaikka prosessiajattelun keskeisend tavoitteena on itseohjautuvuuden edistdminen, sel-
lainen luokittelu voi virheellisesti viestid johtajakeskeisesta ajatusmaailmasta. Kannattaa myos valttaa
lilan pitkalle aliprosessien maarittelyd. Aliprosessien mukana tulevat osaoptimointi, yksityiskohdat, ja

rajapinnat, jotka voivat haitata kokonaisuuden ymmartamista. (Laamanen 2007, 54.)

Laamanen (2007, 57) ehdotta prosessien luokittamista ydin- ja tukiprosesseihin (KUVIO 2). Ydinpro-
sesseja ovat sellaiset prosessit, joilla on vélitén yhteys asiakkaan ja joissa syntyy liiketoiminnan jalos-
tusarvo. Ydinprosesseiksi tunnistetaan neljé luokkaa prosessia. Kehittdmisen prosesseja kéytetaéan tuot-
teiden ja palveluiden kehittamiseen. Asiakkaisiin vaikuttaminen jaetaan markkinointiin ja myyntiin. Nai-
den prosessien merkitys on kiistimaton ja tunnistettu. Kehittdmisen nakékulmasta ndma prosessit ovat

vaikeita, koska ty0 vaatii asiantuntijoita, joiden on joskus vaikea hyvaksya jarjestelmallisyyttd. Tuottei-
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den ja palveluiden valmistaminen ja toimittaminen on tarkan suunnitellun kohde jokaisessa organisaa-
tiossa. Naissa prosesseissa keskitytddn nopeuden, reagointikyvyn sekd kokonaisratkaisujen ja palvelui-
den luomisen kehittdmiseen. Asiakkaiden tyytyvaisyyden yllapitdminen tapahtuu tuotteiden ja palvelui-
den toimittamisen jalkeen. Joskus se liitetddn myynti- ja markkinointiprosesseihin. Asiakastyytyvéisyy-
den yll&pitdmisen tarkoituksena on auttaa asiakasta kéyttdmaan tehokkaasti tuotteita ja palveluja, mik&
mahdollisesti edesauttaa asiakaskunnan vakiintumista. N&ihin prosesseihin kuuluvat asiakaspalvelu, ul-
koinen viestintd, pr-toiminta, asiakastyytyvaisyyden selvittdminen, varaosien toimittaminen, huolto,

asiakassuhteen suojeleminen ja reklamaatioiden ratkaiseminen. (Laamanen 2007, 55-56.)

YDINPROSESSIT: @7
- Tuotteen kehittdminen . .
ASIAKAS - Asiakkaan vakuuttaminen ASIAKAS
- Tuotteen toimittaminen \_/
- Tyytyvaisyyden yllapitaminen

ﬁ

TUKIPROSESSIT mm:
- Strateginen suunnittelu
- Vuosisuunnittelu
- Henkil6stohallinto

- Taloushallinto

- Tietohallinto

- Materiaalinhallinta
- Laadunhallinta

KUVIO 2. Organisaation prosessit (mukailen Laamanen 2007, 57)

Tukiprosessit luovat edellytyksia tehokkaalle toiminnalle. Tarkastelun fokuksena ovat suunnittelu, hen-
kilostohallinto, toimittajayhteisty0 ja laadun kehittdminen. VVoi myos tarkastella tukiprosesseja, jotka
liittyvat tietojarjestelmiin, oikeuksien suojamiseen, taloudelliseen ohjaukseen, tilojen, laitteiden ja ko-
neiden huoltoon ja viestintadn. Menestyksellisen toiminnan peruste on sen suunnitteluprosessi, joka tu-
kee ydinprosesseja. Kaytdnnossa ongelmana on suunnitelmien toteuttaminen. Henkil6stéhallinnon pro-
sesseiksi yleensd luokitellaan rekrytointi, osaamisen kehittdminen, hyvinvoinnin kehittdminen ja tydsuh-
teen purkaminen. N&issd prosesseissa ongelmana on se, ettd niiden toteutus jad HR-ammattilaisille ja
muiden henkil6iden rooli jaa epaselvaksi. Materiaalihallinnassa kyse on toimittajien valinnasta ja var-
sinaisista hankinnoista. Ongelmana tdssa voi olla se, ettd toimittajien valinta on usein sattuman varassa,
tai sille on mééritetty minivaatimukset ja paatetty ostaa halvin. Organisaation laadun kehittdmisen pro-
sessit kuuluvat laadunhallintaan. Sellaisiksi prosesseiksi voi luokitella toimintaprosessien kehittdmisen,
ongelmanratkaisut, laadunohjauksen, auditoinnin, itsearvioinnin ja benchmarkingin. (Laamanen 2007,
56-58.)
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Prosessien rajaamisen ja luokittelun lisaksi on tarke&da kiinnittdd huomiota prosessien nimeémiseen. Pro-
sessien kuvaukset ja nimet auttavat ymmartaméaan toiminnan tavoitteita, tarkoitusta ja tuloksia. Prosessin
nimedmisen ldhtokohta on prosessin tarkoitus. Prosessikartta on viestinnan tarked valine, joka auttaa
ymmartamaan organisaation toiminnan. Toiseksi prosessikartan tarkoitus on kuvata toiminnan tavalla,
joka edist&da organisaation toiminnan systeemiluonteen ymmartamista. Prosessit vaikuttavat tosiinsa ja
niiden keskeinen vaikutussuhde tulee parhaiten esille, jossa toiminta tulee kuvata prosessien verkkona.
Parhaimmillaan prosessikartta kertoo organisaation ansaintalogiikasta. Kolmanneksi prosessikartan pi-
tad olla mahdollisimman yksinkertainen, tarvitaan karkeampaa jaottelua. Tarvittaessa voi perustaa va-
lirakenteen, niin sanotut prosessikorit, joihin ryhmitell&dén tietyntyyppiset prosessit. (Laamanen 2007,
59-60.)

Laamanen (2007, 64) esittda kolme kaytettya lahtokohtaa prosessien tunnistamiseksi:

- toiminnan analysointi
- menestystekijoiden analysointi
- asiakkaan prosessin analysointi.

TAULUKKO 2. Prosessien tunnistamisen tulos, esimerkkina konsultointipalvelu (Laamanen 2007, 66)

Asiakkaan Tunnistaa muu- | Valitsee Toteuttaa muu- | Arvioi tu- | Uuden kaytanto yllapita-
prosessi/ tosidean tai mah- | yhteisty6- toksen loksia minen ja jatkuva paran-
Toimintaa dollisuuden kumppanin tamien
Tuote ja Lehti Tarjous Valmennusta- | Mittaustu- | Muutokset | Asiakas-
palvelu Esitteet Sopimus pahtumat lokset toimintaan | tapaami-
(Output) Muistiot Raportit set
Muutokset toi-
mintaan
Prosessi/ Kiinnostuksen Asiakkaan Kehittdmisen | Onnistu- Toimivuu- | Asiakas-
Toiminta herattaminen luottamuksen | ohjaus javal- | misen mit- | den var- suhteen
hankinta mentaminen taaminen | mistaminen | hoito
Syote (In- Tuotekonseptien | Asiakastiedot | Asiakastiedot | Asiakkai- | Asiakkaiden
put) kuvaukset Tuotetiedot Tuotetiedot den palaut- | palautteet
Konsultin tie- | Sopimus teet
dot

Toiminnan analysointi perustuu organisaation toiminnan analysointiin. Tassa usein virheellisesti l&hde-
taan tutkimaan yksitellen osastojen sisaisid prosesseja ja osastojen véliset yhteistydvaikeudet jaavat rat-
kaisematta. Laamasen (2007, 64) mielesté teoriassa olisi parempi l&hted liikkeelle tunnistamalla proses-
seja menestystekijdanalyysien perusteella. Kéytdnnossa tdmaé lahestymistapa osoittautui vaikeasti toteu-
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.tettavaksi ja usein prosessien jasentdmisvaihe j&& abstraktille tasolle. Kuitenkin kohtuullisen hyvaén lop-
putulokseen johtaa asiakkaiden prosessien analysointi. Ajatuksena on, ett4 organisaation prosessit pal-
velevat mahdollisimman hyvin asiakkaan toimintaa. Taydellisessé tapauksessa organisaation ja asiak-

kaan prosessit niveltyvit toisiinsa vetoketjumaisesti (TAULUKKO 2). (Laamanen 2007, 64.)

Ihmisilla yleensé on erilaisia kasityksia prosessien siséllgstd, joten prosessien sisallosta taytyy sopia.
Tasséa tarkeimmét rajaukset ovat asiakkaat, tuotteet ja palvelut (output), prosessien vaiheet, sy6te (input)
ja toimittajat. Kun rajauksia lahdetaén tarkastelemaan, on térked ottaa huomioon kolme seikkaa. Ensiksi
pitaa 16ytya vastineitd eri prosessien valilla tarkeille syétteille ja tuotteille. Toiseksi prosessit alkavat
asiakkaista ja paatyvat asiakkaille. Kolmanneksi kaikki prosessit alkavat suunnittelulla ja paattyvat ar-
viointiin. (Laamanen 2007, 66-67.)

Laamasen (2007, 67) mukaan prosessikartansuunnittelu kuuluu organisaation johtoryhmélle. Prosessi-
karttaan valitaan avainprosesseja, minké takia noin 30—40 % toiminnasta ei tulee esille prosessikartassa.
Mahdollisesti laskuttaminen, Kirjanpito, vieraiden vastaanotto, tilojen kunnossapito ja siivoaminen j&a-
vt pois. Seuraavaksi valitaan prosessien omistajat. Prosessien omistajalla on kokonaisvaltaisen kehitta-
jan rooli, jonka tyon tavoitteena on prosessin erinomainen suorituskyky. Laamanen (2007,124) suosit-
telee etteivat prosessien omistajat saa aktiivista paatoksen roolia ydinprosesseissa. Tukiprosesseissa
painvastoin prosessin omistajan pitéa olla aktiivinen. Tassé tapauksessa prosessien omistaja on toimin-
nankehittéja, joka luo toiminnan edellytyksia, ja edellytykset puolestaan luovat tukiprosesseja. (Laama-
nen 2007, 123-124.)

Palveluorganisaatioiden toimintaa tarkasteltaessa prosessien tunnistaminen vaikeutuu sen takia, etta pal-
velu on myds toimintaa, kuten prosessikin. Asian hahmottamisessa auttaa kuvio 3. Kyse on niin sano-
tuista asiakkaan prosesseista, jotka alkavat ennen kuin asiakas lahestyy organisaatiota, ja paattyvat ha-
maéraén. Lyhytaikaisesti asiakkaan ja organisaation prosessit kulkevat yhtd matka, ja sita yhteista aikaa
kutsutaan “totuuden hetkeksi”. Totuuden hetket muodostavat varsinaisen prosessin sellaisissa organi-
saatioissa, joissa asiakas osallistuu merkittavasti prosesseihin omalla toiminnallaan. Tallaisille organi-
saatioille on tarked tunnistaa ja kuvata asiakkaan prosessit. Hyvén prosessikartan tekemiseen pita4 varata
riittdvasti aikaa. Pitdd varmistaa, ettd kaikki avainhenkil6t ymmaértavat ja hyvéaksyvat prosessikartalla
olevat prosessit. (Laamanen 2007, 71-74.)
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Valmistautuminen =
Prosessi f/_\ . .
Totuuden NG /
ﬂ hetki
Tukiprosessit v

Asiakkaan

KUVIO 3. Asiakkaan prosessi ja organisaation valmistautuminen (Laamanen 2007, 72)

3.5.2 Prosessien méaarittely

Organisaation prosessien kuvaus on keino mallintaa sen toiminta, jotta sitd voi ymmartaa, analysoida ja
kehittdd. Laamasen (2007, 77) mukaan hyvé prosessikuvaus:

- siséltad prosessin kannalta kriittiset asiat

- esittaa asioiden vélisia riippuvuuksia

- auttaa ymmartaa seka kokonaisuutta ettd omaa roolia tavoitteiden saavuttamisessa

- edistaa prosessissa toimivien ihmisten yhteistyota

- antaa mahdollisuuden toimia joustavasti tilanteen mukaan. (Laamanen 2007, 77.)

Prosessin kuvaukseen tulee siséltya olennaiset asiat (TAULUKKO 3), ja kun niitd kuvataan, pitaa rat-
kaista kuvaustavan rakenne. Kuvattavista asioista pitéa tehda tietoinen valinta oman organisaation kan-
nalta. Teknisten vaatimusten osalta Laamanen (2007, 77) suosittelee prosessien kuvauksen sovittamista
neljdén A4-sivuun ja sen tulee olla sovitun rungon ja prosessikaavion mukainen. Tarkedd on myos kiin-
nittdd huomiota dokumentaatioon, eli kuvaukseen on siséllytettava tunnistetiedot: tekijd, paivamaara,
tunniste, hyvaksynta. Pitdd myos tarkistaa, ettd termit ja kasitteet ovat yhtendisia ja sovitun mukaisia ja

kuvaus on looginen ja ymmarrettava eika sisalla ristiriitoja. (Laamanen 2007, 77.)
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TAULUKKO 3. Prosessin kuvauksen olennaiset asiat (Laamanen 2007, 77)

Tehtavét, vaiheet

Tiedot, tiedon kulku

Tietojen hallinta, arkistointi, tietojarjes-
telma

Materiaalit, materiaalinkulku, logistiikka
Asiakas

Asiakkaan tarve, odotus, vaatimus
Ihmiset, rooli, vastuut, valtuudet, organi-
saatio

Tiimit, ryhmat, sosiaaliset roolit
Oppiminen, osaaminen

Késitteet, termit

Tuote, output, pakkaus, muotoilu, doku-
mentaatio

Tuotevastuu, tuoteturvallisuus

Syote, input

Toimittajat, yhteistydkumppanit
Ymparisto, padstot, kierratys

Yhteiskunnallinen vastuu, viranomaiset,
lait, sddnnokset

Imago, viestintd, maine

Hyvinvointi, turvallisuus, tydsuojelu, tyo-
kyky

Mittaaminen

Tehokkuus, tuottavuus, lapimenoaika
Valinneet, koneet, laitteet, tyokalut
Kapasiteetti

Lomakkeet, mallit

Energia, tarvikkeet

Tilat, siisteys

Fyysinen sijainti, etdisyys

Riskien hallinta, tietoturvallisuus

Jatkuva parantaminen, radikaali uudistu-
minen

Innovaatiot, patentit, immateriaaliset oi-
keudet

Toiminnan ymmartamisen tarkoitukseen on riittdva suhteellisen karkea kuvaus. Parantamiseen ja kehit-
tdmiseen tarvitaan yksityiskohtaisempi kuvaus. Tassé kohtaa on térked sopia tarkoituksenmukaisesta
kuvaustekniikasta. Laamanen (2007, 79) suosittelee, ettd luovutaan heti alkuun kaikenlaisista symbo-
leista ja kaytetdaan kuvion 4 mukaista prosessien kuvaamista, joka kutsutaan prosessikaavioksi. Proses-
sikuvauksessa on tarkeaa, etta prosessikaaviossa ovat esilla ihmisten roolit, ja nain ihmiset osaavat si-
joittaa itsensé prosesseihin. Asiakkaan sijoittaminen ylempaan rooliin korostaa hanen merkitysté. Tuki-
prosessien kohdalla asiakkaan tunnistamien on vaikeampaa. Tukiprosessin asiakkaana voi olla yrityksen
hallituksen jasen, esimies, tyontekija tai prosessien omistaja. Kaaviotekniikassa kannattaa sijoittaa roolit
niin, ettd tehtavien sarja etenee vasemmalta oikealle, mikd antaa paremman mielikuvan prosessien ete-
nemisesté. Aidon tekemisen kuvaaminen prosessikaavioissa antaa kaaviosta dynaamisen vaikutelman.
(Laamanen 2007, 79-80.)
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Pyytda

Asiakas tarjousta

Vertailee
tarjouksia
Lahettdd ja
arkistoi

1
Selvittaa Tekee tarjouksen tai
Myyja tarpeen jakirja — valmistelee ?

Sopii Kirjaa
muutoksen tilauksen

Myyntisihteeri

tarjouksen Arvioi vuosisopimuksen

tarjous-

Toimitusjohtaja/ kyvyn

Markkinointijoh
taja

Hyvaksyy

Arvioi
Tuotanto- tuotanto-

pé‘é”\‘kk(’j kyvyn

] Tarkista
Tuotekehitys- tekninen

paallikkd spesifikaatio

KUVIO 4. Prosessikaavion malli (mukailen Laamanen 2007, 79)

3.5.3 Prosessiohjaus

Ihmisen rooli prosessissa voi olla erilainen. Roolin avulla ihminen tietdd, mikd on hénen tehtavansa
prosesseissa. Aina kun ihminen ottaa tietoisesti jonkun roolin, hén tietdd prosessikuvauksien avulla, mita
hé&nen odotetaan tekevén. Rooli tarkoittaa myds ndkdkulmaa ja tuettua suhdetta asioihin ja toisiin ihmi-
siin. Y1la mainitun lisaksi tulevat erilaiset sosiaaliset roolit ryhmissé. Tietoinen toimiminen erilaisissa
rooleissa helpottaa ihmisten valista vuorovaikutusta. Organisaation ihmisten roolit syntyvat proses-
seissa. Sen takia tarvitaan uusi rooli, joka kohdistuu prosessien kehittdmiseen. Prosessin ohjauksen na-
kokulmasta voi tarkastella prosessin omistajan, esimiehen, yksikon vetdjan, organisaatiossa toimivien
ihmisten ja kehitysammattilaisten rooleja. Onnistuminen tietyssa roolissa vaatii seka osaamista etta ha-
lua hoitaa tietyt asiat hyvin. On myds tarkeéd, etté rooliin liittyvat tehtavat on selvésti sovittu. (Laamanen
2007, 122-123))

Prosessin omistajan tarkein tehtdva on asiakassuuntautuneen toiminnan jatkuva parantaminen. Prosessin
omistajalla pitaa olla aktiivinen rooli yrityksen tukiprosesseissa. Toiminnankehittdjana hdn maarittelee
ja esittad, miten tukiprosesseja pitdé kehittaa, jotta hanen prosessinsa toimii paremmin. Tarkein proses-
sin omistajan kyky on kokonaisuuden ymmartdminen, koska hén tekee kauaskantoisia ja laajavaikuttei-
sia paatoksia. Tietynlainen pitkdjanteisyys ja analyyttisyys ovat hyvid ominaisuuksia prosessin omista-
jalle, koska hén tyoskentele tosiasioiden ja jarjestelmien parissa, etsii loogista ja tehokkaasta toiminta-

mallia. Erinomaiset toimintamallit ovat mittaamalla ja analysoimalla hankittuja. Prosessin omistajalla
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kuitenkin pita4 olla tajua siit4, mika on jarkevé tapa kehitté4 ja standardisoida ja mik& kannattaa jattaa
osaamisen ja tilannekohtaisen harkinnan varaan. (Laamanen 2007, 125.)

Esimiehen rooli on hankkia voittajajoukkue ja valmentaa se menestymaan. Prosessiajattelun mukaisesti
ké&ytdnnon tyon suhteen esimies saattaa paattad joitakin asioita, mutta enimmakseen paatoksia tekevat
prosessin mukaiset tyon suorittajat. Esimieskeskeisyyden vahentyminen liittyy asiantuntijatyon lisaan-
tymiseen. Itseohjautuvuus, joustavuus ja nopeus ovat uudenlaista esimiehen ty6ta. Esimiehen on tarkeé
osata tiedostaa tilanne ja siihen liittyvat tavoitteita ja parhaimmillaan toimia niiden mukaisesti. (Laama-
nen 2007, 127.)

Yksikon vetdja on ihminen, jolla on kokonaisvastuu organisaation tarkoituksen ja paamaarien mukaisesta
toiminnasta, mika yrityksessa tarkoittaa liiketoimintaa. Jossain méarin se vastaa yrityksen johdon roolia.
Haastavin osuus yksikon vetdjan tehtévissé on sovittaa organisaation osaaminen ja kapasiteetti niin, etta
suorituskykyvaatimukset tayttyvat. Ihmisten hyvinvoinnin kannalta on tarkeé, ettd ihmiset eivat koe jat-

kuvaa ylikuormitusta ja heilla on aikaa kehittymiseen ja innovaatioihin. (Laamanen 2007, 128.)

Prosessissa toimivat ihmiset hyotyvat yleensa siité, ettd heidan toimintakuvansa on selked, tyokalut ja
jarjestelmat palvelevat heidén ty6tadan hyvin, tarvittavat tiedot 10ytyvét helposti, ennustettavuus ja la-
pindkyvyys organisaatiossa lisaantyvat. Toisille ihmisille prosessit tuovat kuitenkin ahdistusta, koska he
joutuvat luopumaan tutuista toimivista malleista. Joka tapauksessa prosessit tuovat organisaation toi-
minnalle tehokkuutta ja ryhtid, minka takia ihmiset joutuvat ottamaan enemman vastuuta omasta tyos-
tadn ja kokonaisuudesta. Tehtévien laajentuminen vaatii ihmisilta joustavuutta ja valmiutta kehittyé.
Prosessien avulla kehittyminen muuttuu osaksi normaalia ty6td, ja ndin se on sekd mahdollisuus etta
velvollisuus vaikuttaa. Osaamisen hankkimisen liséksi se tarkoittaa auditointia, itsearviointia, prosessien
arviointia, tunnuslukujen tulkinta ja analysointia, ongelmanratkaisumenetelmi&, luovia menetelmié ja

parempia vuorovaikutustaitoja. (Laamanen 2007, 129-130.)

Kehittamisen ammattilaiset voidaan jakaa kahteen ryhméén. Voidaan puhua asiantuntijakehittdjista ja
prosessikehittdjistd. Asiantuntijakehittgjan tehtdvd on kehittdd organisaation toiminnan alueita, jotka
vaativat syvad asiantuntemusta. Prosessikehittdjan osaamisalueen kuuluvat laadun kehitys, ongelmien
ratkaisu, rekrytointi ja strategioiden luominen. Naill& henkil6illd on ndkemysta tyotavoista ja menetel-
mist4, joiden avulla toiminnan kehittdminen tapahtuu ja he toimivat ohjaajan roolissa. Monissa organi-

saatiossa ohjaajan rooli on epéselvé ja pienet organisaatiot toimivat usein ilman ohjausta. Isoissa ryh-
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missa tyoskentely vaatii ohjausta, joka auttaa ihmisid keskittyméén olennaiseen asiaan ja sitd kautta te-
hokkaasti pdadsemaan toivottuihin tuloksiin. Ohjaajan kasiteltavan aiheen asiantuntijuus ei ole valttama-
ton, vaan héanen taytyy keskittya tyoskentelymenetelmiin. Isoissa organisaatioissa kehittdmisen ammat-
tilaisten tehtdvana on kehittdd organisaation kehittdmiseen menetelmia, kuten prosessien kuvausmalli,
auditointi- ja itsearviointimallit, benchmarking, skenaariotytdskentely, osallistumisen menetelmat, asia-

kastyytyvéaisyyden mittaus, tunnuslukujen esittdminen ja katselmointi. (Laamanen 2007, 130-132.)

3.5.4 Prosessin mukainen toiminnan mittaaminen

Toiminnan mittaamisen merkitys on erilainen eri organisaatioissa. Mittaamisen tarkoitus on saada kési-
tys siitd, mita tapahtuu todellisuudessa, ja se viestii asian merkityksestd. Tunnuslukujen kaytto ja seu-
ranta mahdollistavat ilmididen analysointia. Mittaamisen hyodyllisuuden ratkaisee se, miten ihmiset
osaavat tulkata tunnuslukuja ja liittdd sen muuhun tietdimykseensa. Jokaisen organisaation tulee itse rat-
kaista, mita tunnuslukuja se kayttda toiminnan ohjaamiseen ja kehittdmiseen. (Laamanen 2007, 151 ja
159.) Toiminnan suorituskykya voi mitata eri tarkoituksiin. Voi mitata koko organisaation suoritusky-
kya, kuten talouden, tehokkuuden, asiakastyytyvaisyyden ja motivaation ndkokulmista. Prosessien suo-
rituskykya mitataan, jotta voidaan parantaa organisaation suorituskykya. Siina tapauksessa mittareina
ovat lapimenoajan lyheneminen, tuottavuuden paraneminen ja kustannuksien aleneminen. Prosessien
suorituskyky voi liittyd asiakkaisiin, tuotteisiin (input), toimintoihin, resursseihin, syétteisiin (input) ja
toimittajiin (KUVIO 5). Prosessien suorituskykya voi jasentaa teemoittain: aika, raha, maaréat, fysikaa-

liset ominaisuudet ja sidosryhmien ndkemykset. (Laamanen 2007, 151-152.)

S Tuote

'_% yote a

'E Prosessi é

E InDUt/‘ %‘ )

I ! Mittaus I I
Suorituskyky

KUVIO 5. Suorituskyky, mittaaminen ja prosessi (mukailen Laamanen 2007, 152)
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Aikaan liittyvat yleiset tunnusluvut ovat lapimenoaika, toimitustasmaéllisyys ja joustavuus. Lapimeno-
aika on tunnusluku, jota yleensé kdytetddn organisaatioissa, joissa prosessiajattelu on edennyt pitkélle.
Tuotannossa lapimenoajan lyhentyessa kustannukset laskevat ja laatu paranee. Prosessin lapimenoaika
muodostuu siirto-, odotus-, aloitus-, suoritus- ja lopetusajasta. Kaytannéssa varsinainen jalostava osuus
tyosta (suoritusaika) on noin yhden prosentin koko lapimenoajasta. Toimitusajan tasmallisyys voi olla
asiakkaan kannalta tarkedmpi kuin toimituksen nopeus, koska silloin asiakas voi paremmin suunnitella
oman ajankayttonsa ja toimintansa. Prosessien toimitustdsmallisyys osoittaa parhaiten organisaation toi-
mivuutta. Toimitustasmallisyyttd pystyy mitata vain lopputuotteessa. Joustavuutta mitataan, kun pro-
sessien lapimenoaikana tapahtuu muutoksia. Esimerkiksi voi mitata kuinka paljon lisdaikaa tarvitaan,
kun tulee muutostarve. Tai paljonko aikaa menee reklamaatiotilanteen ratkaisuun. Voi myos mitata
kuinka paljon aikaa menee reagointiin, merkittaviin volyymin nousuun tai laskuun. (Laamanen 2007,
153-155.)

Rahassa mitataan prosessien kustannuksia (KUVIO 6). Tahén tarvitaan kustannuksien laskentajérjes-
telmd, joka kohdistaa kustannuksia suoraan prosesseille. Tahan tarkoitukseen on kehitetty toimintalas-
kenta, joka tosin Laamasen (2007, 155) mielestéd ei ole kovin suosittu organisaatioiden keskuudessa.
(Laamanen 2007, 157.)

Myyntihinta
Vglmistus— . Asiakkaan:
hinta Voitto - Hydty/ voitto
- Takuo sttt
Kulut - Korjaus
toimituksen - Romutus - Romutus
jalkeen
- Tyo (myynti, tuotekehitys, - Kulutusmateriaalit
johtaminen) - Energia
- Tilat - Varastointi
Yleiskulut - Koneet ja laiteet - Kayttokulu
- Tietojarjestelmat - Rahoituskulu (alkupaiaoma, korko)
- Tydaika (valmistaminen, suoritus, tarkastus, korjaus, tehollinen/ ei tehollinen
aika)
- Tyon hinta (palkka, sosiaalikulut, lomapalkka, palkkiot)
Suorat kulut - Materiaali (kiytetty, jite)
- Koneaika (korko, energia, kuluminen, huolto)
- Sitoutunut pddoma
- Tilantarve (vuokra)

KUVIO 6. Kustannukset (mukailen Laamanen 2007, 155.)
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Suorien kustannuksien lisaksi on tarkeda mitata padoman sitoutuminen prosessiin. Tavallisesti mitataan
kiertonopeudet, myyntissaatavat, keskenerdinen tuotanto, varastomateriaalit ja tuotevarasto. Kun pro-
sessissa paljon pdédomaa sitoutuu keskenerdiseen tuotantoon, niin tdma voi olla selvd merkki huonon
prosessin hallinasta. Palveluorganisaatiossa padoman sitoutuminen liittyy tiloihin ja laitteisiin, jonka
mittaaminen ei valttdmaéttd kerro prosessien hallinasta, pahemmassa tapauksessa se johtaa virheellisiin
tulkintoihin. (Laamanen 2007, 155.)

Rahan ohella mittaaminen kohdistuu yleensa méaariin. Maarien mittaamisen kohteena voi olla tuotteiden,
palvelutapahtumien, ideoiden, poikkeamien, reklamaatioiden, ihmisten, asiakkaiden, kehitysprojektien,
sairauspoissaolojen tai tapaturmien maard. Maérien mittaamisen kéayttda pitaa perusteellisesti miettié,

onko siita hyotya. (Laamanen 2007, 155.)

Fysikaaliset ominaisuudet liittyvét tuotteeseen, prosessiin, materiaaleihin, komponentteihin, koneisiin,
laitteisiin ja ympéristoon (TAULUKKO 4). Téssa tapauksessa kannattaa kayttaa standardoituja mittaus-
tapoja. Fysikaalisten ominaisuuksien mittauksen ongelmana voi olla mittauslaitteiden tarkkuuden ylla-
pito. (Laamanen 2007, 156.)

TAULUKKO 4. Fysikaalisten ominaisuuksien mittaaminen (Laamanen 2007, 156)

Tuotteet Ominaisuudet: véri, paino, muoto

Suorituskyky: kiihtyvyys, mittatarkkuus, kulutus

Prosessit Prosessin ohjaus: lampétila, paine, virtaus, tiheys

Tyoturvallisuus: 1dampdtila, valoisuus, melu

Materiaalit ja osaat | Paino, alkuainekoostumus, vastus, séhkonvaraamiskyky

Koneet ja laitteet Energian kulutus, kuluminen, tarkkuus

Ympéristo Paastopitoisuudet ja mééarat

Sidosryhmien ndkemyksien mittauksessa ei voidaan kadyttaa asiakastyytyvéisyyden ja henkildstotyyty-
vaisyyden mittausta, koska ne kuvaava enemmin koko organisaation suorituskykyé. Sidosryhmien na-
kemysté prosesseista saadaan mittaamalla niiden ndkemysté johonkin tiettyyn tapahtumaan. Esimerkiksi
auton valmistaja voi lahettdd muutaman viikon toimituksesta asiakkaille tyytyvaisyyskyselyn saadak-

seen tietoa toimitusprosessista. (Laamanen 2007, 156.)
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3.6 Laadun kehittaminen

Lillrankin (1990, 104) mukaan kehittdminen tarkoittaa, ettd kaikkia tuotteita ja toimintoja jatkuvasti pa-
rannetaan, korjataan ja keksitdén uutta. Kehittamista tapahtuu koko ajan, mutta jotta se johtaisi mittaviin
tuloksiin, sen on tapahduttava jatkuvasti ja rutiininomaisesti. Yrityksen tuotteiden ja prosessien kehitta-
minen lahtee liikkeelle vision, strategian ja operaatioiden méaarittelystd. Kehittamisen visio pelkistettyna
tarkoittaa jatkuvaa pienten ongelmien ymmartamista ja ratkaisemista. Laadun kehittdmisen strategian
fokuksella on jatkuva virta pienid parannuksia, jotka yhdessa vaikuttavat strategisesti yrityksen Kilpai-
luun. Jatkuva kehittdmistoiminta voidaan kohdentaa hukkatyon kohdentamiseen, laadun parantamiseen
seké hukka-ajan kitkemiseen. Jatkuvalla kehittdmiselld saadaan seka hetkellisid saést0ja ettd kasvate-
taan yrityksen resursseja ja reagointikykya. Kehittdmisesséd operaatioiden suunnittelu perustuu 1ahto- ja

tavoitetilanteen vélisen erotuksen voittamiseen PDCA-mallin mukaisesti. (Lillrank 1990, 105-109.)

Alahuhdan, Haikion & Seppésen (2015, 162) mukaan laadunkehittdmisen ajatuksella on sama pohja,
jonka mukaan se on vaativaa ja jatkuvaa toimintaa. Kun kehittdminen lakkaa, alkaa hiipuminen. Laadun
kulmakivet ovat ihmiset ja kurinalainen prosessimainen toiminta. Kehittyminen syntyy luovien, uteliai-
den, asioista monipuolisesti kiinnostuneiden ja vuorovaikutukseen kykenevien ihmisten ansiosta. Pelkka
jamptiys ja tarkkuus eivét paranna laatua. Prosessimaisuudessa on ennen kaikkea kyse on prosessin eri
vaiheisiin osallistuvista ihmisisté ja heidan yhteistydstadn. (Alahuhta ym. 2015, 162.)

Prosessimaisessa toiminnassa tarkead on yksinkertaisuus. Olennaista on méaéritella tarpeeksi yksinker-
tainen prosessiarkkitehtuuri, esimerkiksi: asiakasprosessi, toimitusprosessi, huoltoprosessi, ratkaisujen
kehittdmisprosessi, johtamis- ja tukiprosessi. Kukin prosessi maritelladn yksinkertaisesti, kaikki turhaa
pois. Prosessien omistajiksi nimetaan parhaat ihmiset, joilla on oma konkreettinen kokemuksensa ja joi-
den kommunikointi on selkedd ja kansantajuista ja jotka osaavat innostaa ihmiset mukaan tdhan syste-
maattiseen tyéhon. (Alahuhta ym. 2015, 162.) Toisaalta Laamanen (2007, 39) on sitd mielta, etté laatu-
jarjestelmédn kehittdmiseen on turhan usein valittu 1ISO 9000-standardisarjan rakenne, koska se on yk-
sinkertaisin tapa kuvata organisaation toimintaa ja saada sertifikaatti. Siit4 huolimatta, ettd ylla mainittu
tapa luoda laatujarjestelma on selked ja yksinkertainen, organisaatiot ovat havainneet, etté sellainen suo-
raviivainen standardien soveltaminen ei auta luomaan kilpailuetua. Parempi tapa on tunnistaa ja kuvata

organisaation prosessit. (Laamanen 2007, 39.)
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Laadun kehittdmisessa paatarkastelukohteina ovat asiakkaan ilahduttaminen, tavoitteisiin johtaminen,
laatukulttuuri ja osaaminen. Asiakkaan ilahduttamisessa on kyse asiakkaan odotusten ja vaatimusten
ymmartamisesta seké siitd, miten niita tulkataan ja sovitetaan yrityksen kielelle ja miten syntyy positii-
vinen asiakaskokemus. Koska odotukset ja vaatimukset ovat erilaisia, voidaan puhua riittavasta laadusta.
On mietittdvd, mihin rima asetetaan. Ensiksi pitd4 asettaa savutettavissa olevia tavoitteita. Tarke&da on
myos tavoitteiden jakaminen eri prosesseille ja osaprosesseille siten, ettd ne ovat linjassa keskendan.
Riittdvan kunnianhimoinen tavoitteiden asettaminen pakottaa uudenlaiseen ajatteluun ja ongelmien rat-
kaisuihin. Laadun johtamista ja valvontaa auttavat hyvét mittarit, jotka ovat helposti ymmarrettavat ja
linkitettdvat omaan toimintaan. Mittaustulosten tulee kuvata tilanteen kehittymisté reaaliaikaisesti. Mit-
taustiheys riippuu mittarista ja mittaavan laadun tasosta. Laatumittarin pitadé olla helposti luettavissa,
mahdollisesti nakyvilla kaikille ja laadun kehityksen edistymisesta pitaa viestia kaikille séannéllisesti.
(Alahuhta ym. 2015, 165.)

Laatukulttuurin perusta on avainhenkildiden esimerkillinen kdyttdytyminen ja toiminta. Kehitys vaati
laatujohdolta seka loogisen, ettd luovan aivopuoliskon toimintaa. Avainhenkil6iden antaman esimerkin
lisaksi yrityksessa on tarked edistad roolimallien syntymistd. Se tarkoittaa, ettd koko henkilostd pitda
saada mukaan laadun kehittdmiseen. Laadun omistajuus edistyy, kun kaikki ndkevat oman vaikutusmah-
dollisuutensa ja tyonsa osuuden koko yrityksen laadun kehittdmiseen. Tarvitaan myos johdonmukai-
suuta ja kurinalaisuutta, jotka mahdollistavat resurssien keskittdmista ja sen kautta laadun ja tuottavuu-
den parantamista. Ongelmanratkaisussa pyritdan yksinkertaisuuteen ja turhan eliminointiin. Kaikkein
olennaisinta on kyky ndhdé osaamisten puutteet. Mité tulee tehd itse? Mitd ostaa ulkoa? Téssékin laa-
dun kannalta on tarkea kyky néhdé yhteistyokumppaneiden tyon laatua. Usein laatupoikkeama syntyy
yhteistydkumppanin tai sen alihankkijan puolella. Yrityksella on tuotteiden laadusta asiakkailleen ko-
konaisvastuu, kaikilta osin. (Alahuhta ym. 2015, 165.)

Laadun kehittdmisen idea ymmartdminen syvenee bisnesteknologian johtamisen mallissa (BT-stan-
dardi). Organisaatiot toimialasta ja koosta riippumatta toimivat toimintaymparistossa, jossa kaiken |a-
paiseva digitalisoituminen edellyttdd teknologian hyodyntamista parhaalla mahdollisella tavalla. Digi-
taalisen transformaation kohteina ovat organisaation jarjestelmét, prosessit ja tydskentelytavat. Digitali-
saation hyodyntamien tuo liiketoimintaan nopeutta ja ketteryyttd seké kulujen, resurssien ja voimavaro-
jen optimointia. (Business Tecnology Standard 2021, Kehittdminen.) Viimeaikainen digitalisaation laa-
jentuminen on tuonut palvelutarjoajiin monimuotoisuutta. Yh& useammin pienet organisaatiot pystyvat
tarjoamaan asiakkailleen ketteria ja ammattilaisia palveluja. (Business Tecnology Standard 2021, Pal-

velut.)
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3.7 Laatujohtaminen

Lillrank (1990, 87) kirjoittaa, ettd laatu ei ole itsestadnselvyys. Se ei ilmestyy itsestdén vaan vaatii jat-
kuvaa huolenpitoa. Laatua pitdd johtaa, koska se on tarked menestystekijé ja koska se on vaikea ja
monimuotoinen. Aiheen monimutkaisuudesta huolimatta laatujohtamista voi selittdé yksinkertaisella ta-

valla. Laatujohtamisen peruskehykseen kuuluvat visio, strategia ja operaatiot. (Lillrank 1990, 87-89.)

Visio on yleisluonteinen kuva siitd, mita yritys tahtoo tehda. Se edustaa perusndkemysta oman bisneksen
luonteesta ja kuvailee yrityksen yleistavoitteita. Parhaat visiot ovat lyhyité ja tehokkaita. Silloin se toi-
mivat iskulauseena, joka kannustaa toimintaan. Visionaarinen johtaminen perustuu siihen, etta johtaja
tietdd mité tahtoo, osaa kansantajuisella tasolla kertoa siita ja innostaa alaisia toimimaan vision mukai-
sesti. Hyvan vision luomiseen ei ole keinoja, vaan se syntyy ihmisen eldmanhalusta ja voittamisen tah-
dosta. Innostavalla visiolla taytyy olla moraalinen ponnistuspohja. Innostavina vision pohjina ovat asi-
akkaiden, yhteiskunnan ja maailman palveleminen, hyvien tuotteiden kehittdminen, tiedon ja osaamisen
kehittdminen, uusien alueiden valloittaminen ja voittaminen. Vision avulla luodaan yrityksen toimin-

nalle arvopohja, joka puolestaan selkeyttaa viestintaa ja paatoksentekoa. (Lillrank 1990, 88-89.)

Strategia on yrityksen politiikka, joka tdsmallisesti, perusteellisesti ja yksilollisesti méarittelee siirtoja,
joiden avulla organisaatio asemoituu suhteessa sidosryhmiin. Strateginen johtaminen on perusteltujen
paatoksien tekemistd. Tarked strategisessa ajattelussa on osata hankkia olennaista tietoa, jonka kehitta-
misen avulla saavutetaan vision asettamat tavoitteet. Laatustrategia kertoo, minkalaisella laadulla vision
tavoitteita saavutetaan, miten laadun elementit tasapainotetaan ja minkalainen taloudellinen hyo6ty siité
on. Laatustrategialla pyritdan paadsemaan hyviin asemiin. Tassa laatu kilpailee hinnan kanssa johtavasta
asemasta, tuotekeskeisyys vastaan valmistekeskeisyys, erinomaisuus vastaan keskinkertaisuus. Naist4
pitda valita parhaiten sopiva. Ensin selvitetddn laadun Kilpailijoita, eli sit4, mit4 asiakas pitaa laatuna.
Kaiken tamén tekeminen hallitusti, hyvin, ajallaan ja samalla kustannukset kurissa pitden vaatii johta-
mista ja koordinointia. (Lillrank 1990, 89-92.)

Strategisessa prosessissa kehitetty tieto pitd4 osata muuttaa kdytdnnoksi, pitdé saada asianosaiset toimi-
maan sen mukaisesti. Operationaalinen johtaminen on laaja-alaista osaamista: yrityksen siséisié toimin-
toja, tavaroiden ja palvelujen tuottamista, hallintoa, koulutusta hoidetaan niin, ettd organisaation yleis-

tavoitteita saavutetaan. Teknisen patevyyden lisdksi johtamiseen tarvitaan auktoriteettia, jotta alaiset,
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esimiehet, hankkijat saadaan toimimaan halutulla tavalla. Pelkka laatuvisioon perustuvaa johtamista il-
man operationaalista osaamista voi johtaa ihmisten suuttumiseen. Operationaalisessa johtamisessa on

kyse menetelmien hallinnasta. (Lillrank 1990, 92.).

Kokonaisvaltaisesta laadun johtamisesta (total quality management, TQM) puhutaan silloin, kun kaikki
toimintaan liittyvéat asiat tuovat lisdarvoa asiakkaille. Deming [1986] kehitti laadun johtamisen avuksi
universaalinen prosessimallin, joka voi kayttadd laadun parantamisessa. Niin sanottu Demingin ympyra
sisaltad nelja vaihetta. Malli tunnetaan myos nimella PDCA-ympyrd (KUVIO 7), joka tulee prosessien
alkukirjaimista: suunnittelee (plan), toteuta (do), arvioi (check) ja paranna (act). PDCA-mallin mukaan
jatkuva ja systemaattinen parantaminen alkaa ensin asettamalla tavoitteita. Asioita voi parantaa seka yksi
kerallaan, ettd myos rinnakkain, kuitenkin sellainen méara, joka on varmasti toteutettavissa. Kehittami-
sen lahtokohtana on laadun ongelman alkuperéinen syy, joka pyritdan korjaamaan heti alkuun. Laatu-
tyossa hyddynnetddn myds kerattya tietoa, esimerkiksi tilastollista tietoa. Laatujohtaminen perustuu ih-
misten sitoutumiseen ja perusteelliseen osallistumiseen. Yrityksen kaikkien jésenten tietdmys saavute-
taan erilaisten tukitoimintojen avulla, jotka voivat olla keskustelu, kannustaminen, koulutus, toiminta-

kuvaus, arviointi, laatukasikirja ja esimiestyon keinoja. (Viitala & Jylhda 2013, 288-289.)

Suunnittelee

Plan

N

Kokeile

4

Toteuta Jatkuva
Act parantaminen Do

AN S

Tutki ja arvioi

Check

KUVIO 7. Laatuympyréd (mukailen Viitala & Jylhd. 2013, 288 [Deming 1986])
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3.8 Laatujarjestelmé

Laamasen (2007, 285) mukaan ilman jarjestelm&a joudumme anarkiaan ja olosuhteiden armoille. Te-
hokkaan jarjestelman avulla voidaan luoda tydympéristo, jossa on mahdollisuus hyddyntaa kykyja or-
ganisaation ja omaksi parhaaksi. Kysymys kuuluu, tukeeko jarjestelmé ihmisten onnistumista, vai onko

se rakennettu valvontatarkoituksessa? (Laamanen 2007, 285.)

Laatujohtamisen tehokkain tyokalu on laatujarjestelma. Laatujarjestelméé kutsutaan myos laadunhallin-
tajarjestelmaksi, johtamisjarjestelmaksi ja toimintajarjestelmaksi. Lilrank (1998, 132) laatujarjestelman
késitteen maarittelyssa kertoo, etté siihen sisallytetddn organisaation vastuunjakoa, proseduuria, proses-
seja ja resursseja. Tahan ajatteluun pohjautuu myds 1SO 9000 -standardin laadunhallintajarjestelman
madrittely. Laadunhallintajérjestelmé kattaa kaikki toiminnot, joilla organisaatio madrittelee seka tavoit-

teensa ettd prosessit ja resurssit, joiden avulla saavutetaan toivottuja tuloksia. (Lillrank 1998, 132).

Yritys voi rakentaa itse laatujarjestelman, mutta parhaiten se onnistuu hyddyntéen kansainvélisen stan-
dardointijérjeston (International Organization for Standardization, 1SO) kehittdma 1SO 9000-, 9001- ja
9004- standardisarja. ISO-laadunhallintajérjestelmén standardien kayttd on maailmanlaajuinen, ja ne so-
veltuvat kaiken kokoisiin ja tyyppisiin organisaatioihin. Standardien kéytto on yrityksille vapaaehtoinen,
mutta usein organisaatiot edellyttévat, alihankkijoilta 1ISO laadunhallintajérjestelmén mukainen sertifi-
oitu toimintaa. Laatujérjestelmén sertifikaatin voi saada dokumentoimalla tarkasti arvioinnin kohteena
olevat menettelytavat ja lapaisemalla laatuauditoinnit. Tarkeinta on, ettéd laatujarjestelméassa on maarit-

telynd asiat, joiden varassa asiakkaille on luvattu laatu taataa. (Viitala & Jylha. 2013, 291-292.)

Organisaation yhteiset pelisd&dnnot, jotka on sovittu noudatettavaksi laatutason turvaamiseksi, kootaan
laatujérjestelméén. I1SO 9000 standardien mukainen rakennettu laatujérjestelmé kuvataan kolmiona,
jonka huipulla on laatukasikirja (KUVIO 8). Standardin mukainen laatujérjestelma on tasmallinen ja
vaatii jarjestelmallista valvonta. Palveluyrityksessa laatujarjestelmé voi toimia tehokkaasti tydvaiheiden
ohjeina, joissa kuvataan tyonkulut, sopimusmallit, materiaalit, tavoiteajat ja muut mahdolliset yksityis-
kohdat. Ajoittain ajantasaiseksi paivitetty laatujarjestelmé toimii myds perehdyttamisen tyokaluna.
(HOltt4 & Savonen 1997, 18-20.)
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Kasikirja

Menettelyohjeet

Tyoohjeet

Myynti Suunnittelu Ostot Palvelut Laskutus Henkilosto

KUVIO 8. Laatujarjestelma ISO 9000 (mukailen Holtta & Savonen 1997, 18.)

Jokaisella organisaatiolla on erilaisia ainutlaatuisia tarpeita, jotka tulee huomioida laadunhallintajarjes-
telman suunnittelussa. Tarked on myds, ettd laadunhallintajarjestelméan jokainen osa edesauttaa saavut-
tamaan seké asiakkaiden ettd organisaation tavoitteet. Kaikilla 1ISO-laadunhallintajarjestelmilla on kui-
tenkin yhteisié elementtejé:

- organisaation laatupolitiikka ja laatutavoitteet

- laatukasikirja

- menettelyt ohjeet ja asiakirjat

- tiedonhallinta

- sisdiset prosessit

- asiakastyytyvaisyys tuotteiden laatuun

- parannusmahdollisuudet

- laatuanalyysi (American Society for Quality 2021, Quality management systems.)

Ennen laadunhallintajarjestelmén luomista organisaation on tunnistettava ja hallinnoitava erilaisia pro-
sesseja. Laadunhallintajarjestelmén suunnittelun l&htékohtana ovat organisaation erilaiset tavoitteet,
tarpeet sekd tarjottavat tuotteet ja palvelut. Tama rakenne perustuu PDCA-ajatteluun ja mahdollistaa
jatkuvan parantamisen seké tuotteeseen ettd laadunhallintajarjestelmaan. Laadunhallintajarjestelman
kéayttéonoton perusvaiheet ovat sen suunnittelu, rakentaminen, kdyttéonotto, valvonta, mittaus, arvi-

ointi ja parantaminen. (American Society for Quality 2021, Quality management systems.)
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Suunnittelu- ja rakennusvaiheet auttavat kehittdmaan laadunhallintajérjestelmén rakennetta, sen proses-
seja ja toteutussuunnitelmia. Téassa vaiheessa on tarkeé valvoa, ettd organisaation ja asiakkaiden tarpeet
ovat alkusyyt laatujérjestelmien kehittdmisessa. Laadunhallintajarjestelman kdyttdonotto onnistuu par-
haiten jakamalla organisaation padprosessi aliprosesseihin ja kouluttamalla henkiléstéa dokumentoin-
nissa ja mittareiden kaytossa. Yritysten intrasivustojen kéyttd auttaa laadunhallintajarjestelmien kayt-
toonottoa. Valvonta ja mittaus toteutetaan laadunhallintajérjestelmén systemaattisilla auditoinneilla. Au-
ditointien laajuus ja yksityiskohdat vaihtelevat organisaation koosta, mahdollisesta riskisté ja ymparis-
tOvaikutuksista riippuen. Arvioinnin- ja parantamisen vaiheessa kasitellaan auditointien tuloksia. Arvi-
oinnin tavoitteena on méarittad jokaisen prosessin vaikuttavuus ja tehokkuus tavoitteiden saavutta-
miseksi. Laadunhallintajarjestelmd parannetaan vélittamalla auditointihavaintoja tyontekijoille ja kehit-
tamalla uusia kéytantojé ja prosesseja. (American Society for Quality 2021, Quality management sys-
tems.)

3.9 1S0O 9000 -standardit

Standardeja on kaikkialla ja niiden tarkoitus on lisaté tuotteiden ja palveluiden laatua, turvallisuutta ja
yhteensopivuutta. Standardit edistavat yritysten liiketoiminta ja kasvattavat asiakkaiden luottamusta.
Standardien kaytostd on hydtya kaikille yrityksen sidosryhmille. (Suomen Standardisoimisliito 2021,
Standardeista.)

Laadunhallintajarjestelmia koskevat kansainvaliset standardit on merkittavin lahestymistapa laadunjar-
jestelméan suunnitteluun, rakentamiseen, kdytonottoon ja kehittdmiseen. Laatujohtamista ja laadun var-
mistusta varten on kansainvélinen standardisto ISO 9000. International Organisation for Stardardization
(1SO) Suomessa edustaa Suomen Standardisoimisliito (SFS). Luonnoltaan standardit ovat yleisi, ja ne
sopivat erilaisiin organisaatioihin. Laatua kehittavélle organisaatiolle standardit asettavat vaatimuksia,
jotka pitéa tayttad, mutta tarkasteltavien asioiden taso organisaatio maérittelee omista nakékulmistaan
katsoen. (HoItta & Savonen. 1997, 15.) Laadunhallintajérjestelméa koskevaan standardin perussarjaan

kuuluvat:

- SFS-EN ISO 9000:2015. Laadunhallintajérjestelmét. Perusteet ja sanasto.
- SFS-EN 1SO 9001:2015. Laadunhallintajérjestelmét. Vaatimukset
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- SFS-EN ISO 9004:2018. Laadunhallinta. Organisaation laatu. Ohjeita jatkuvan menestyksen
saavuttamiseen.
- SFS-EN I1SO 19011:2018 Johtamisjérjestelmén auditointiohjeet

(Suomen Standardisoimisliitto 2021, Standardeista.)

SFS-EN ISO 9001:2015-standardi asettaa vaatimukset organisaation laadunhallintajarjestelmalle. Se si-
séltada tunnetun ja laajasti kéytetyn viitekehyksen, joka takaa tuotteiden, palvelujen ja toimintojen yh-
teensopivuuden. Standardia soveltamalla organisaation laadunhallintajarjestelma lisaa luottamusta tuot-
teen ja palvelun laatuun, ja nain, saavutetaan tavoitteiden mukaista asiakasluottamusta. Toimivassa laa-

tujarjestelmassa 1SO 9002 -standardin avulla korostuvat:

organisaation kokonaisvaltainen yhteys toimintaymparistoon ja toimintaan

- organisaation johdon sitoutuminen laatujohtamiseen ja vastuulliseen toimintaan
- riskilahtdinen paatoksenteko

- prosessilahtdinen soveltaminen

- laatuperiaatteiden huomioiminen.

(Suomen Standardisoimisliito 2021, Standardeista)

Laamasen (2007, 110) mukaan laatusertifikaatin hankkineet organisaatiot ovat paremmassa asemassa.
Organisaation ei-systemaattinen toimintamalli pahimmassa tilanteessa johtaa loputtomiin selvittelyihin,
ylireagointiin, turhiin syyttelyihin ja huonoon tiedon kulkuun. Laamasen mielesta (2007, 110) parasta,
mit4 ISO 9000-sertifiointi on tuonut, on auditointi: vaikka auditointi ja laatusertifiointi eivét ole varsi-
naisia menestyksen avaimia, pidemman paalle niiden puute estda johtajaa tekemasta oikeita paatoksia.
(Laamanen 2007, 110.)

3,10 Auditointi

Yrityksen laatujérjestelman rakentaminen on hyva aloittaa sisdisesta auditoinnista. Laadunhallintajér-
jestelmén sisdisen auditoinnin tarkoitus on arvioida olemassa olevaa yrityksen laatujarjestelméa. Audi-
toija tarkastelee, onko tdmanhetkinen laatujérjestelméa organisaation strategioiden, sopimusvelvoitteiden
ja saantelyvaatimusten mukainen. Ammatillista harkintaa kdyttden sisdista auditointia pystyvat teke-

ma&én organisaation omat tyontekijat. (Suomen Standardisoimisliito, SFS-EN 1SO 19011:2018.)
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Laamasen mukaan (2007, 117) auditointi on erinomainen tyokalu organisaation toiminnan ymmartami-
seen. Auditoinnin avulla pyritadn varmistamaan prosessien ja ty6kalujen hyddyllisyytta ja tarkoituksen-
mukaisuutta, prosessienmukaista kaytannon toimintaa ja asianmukaista tyokalujen kayttoad. Arvioinnissa
selvidvat oleelliset asiat, tyotehtévien keskindinen riippuvuus, hyvan tyéilmapiirin ja muiden ihmisten
tyon arvostamisen merkitys toiminnan tuloksellisuuteen. Térke& auditoinnin tarkoitus on estdd ihmisten
toimiminen omien mieltymystensd mukaan. Auditointi korostaa jokaisen ihmisen vastuuta omasta tyos-
taan ja koko organisaation tavoitteiden saavuttamisesta, sekd antaa mahdollisuuden osallistua toiminnan
kehittdmiseen. (Laamanen 2007, 112 ja 117.)

Johtamisjarjestelman auditointeja koskevat ohjeet on esitetty kansainvalisessa Johtamisjarjestelman au-
ditointiohjeet -standardissa SFS-EN ISO 19011: 2018. Taman standardin mukaan auditoinnit voidaan
rakentaa seké yhden, ettd yhdistettyind useampiin hallintajarjestelman standardin vaatimuksiin mukai-
sesti. Auditoinnin tyyppi (sisainen tai ulkoinen) ja laajuuden valitaan organisaation koon, toimialan,
seké tarkasteltavan johtamisjarjestelmén ominaisuuksien mukaan. Auditointiohjelmat laadittaessa tulee
huomioida myds yrityksen johtamisjarjestelman kehitystaso. Auditointiprosessin aikana on térked nou-
dattaa auditointiperiaatteita. Eettinen toiminta, oikeudenmukaisuus, asianmukaisuus, luottamukselli-
suus, paatoksien puolueettomuus ja objektivisuus, ndyton perustuva toimintamalli ja riskinperusteinen
toiminta ovat erilaisten auditointien yhteisia tinkiméattomi& periaatteita. (Suomen Standardisoimisliito,
SFS-EN 1SO 19011: 2018, 12).

Suunnittelu:

- Ohjelman laatiminen

- Valmistelu

Toteuttaminen:

Parantaminen:

- Tiedon keruu

- Ohjelman katselmus ja
parantaminen

- Havainnot

- Toimenpiteiden
suorittaminen ja
todentaminen

- Johtopéatokset
- Raportti

Arviointi:

- Ohjelman seuranta

- Paattdminen

KUVIO 9. Auditoinnin vaiheet (mukailen Suomen Standardisoimisliito, SFS-EN 1SO 19011:2018, 14)
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SFS-EN 1SO-standardin hallintajarjestelmén pohjalla suunnitellut auditoinnit etenevét aina prosessimai-
sen toimintamallin mukaan (PDCA-malli). Todellisten ja ennustettavien tuloksien saavuttamiseksi toi-
mintoja tulee kasitelld ja hallita toisiinsa liittyviné prosesseina, jotka toimivat saumattomasti yhteisena
jarjestelmana. PDCA-mallin mukaan auditoinnin sykliin siséltyvéat suunnittelu, toteutus, arviointi ja pa-
rantaminen (KUVIO 9). (Suomen Standardisoimisliito, SFS-EN 1SO 19011:2018, 42.)

Auditoinnin suunnittelu alkaa auditointiohjelman laatimisesta. Seké sisdiset, ettd ulkoiset auditoinnit
suunnitellaan niin, ettd ne edistavat muiden tavoitteiden saavuttamista. Auditointiohjelman laadittaessa
on tarke&a ottaa huomioon auditoinnin tavoitteet, riskit ja mahdollisuudet, laajuus, tyypit (siséinen tai
ulkoinen), auditointimenetelmat, auditointiryhman jasenet ja olennainen dokumentoitu tieto. Auditoin-
nin suunnitteluun kuuluu myos valmisteluvaihe, jonka olennainen vaihe on dokumentoidun tiedon kat-
selmointi. Se tarkoittaa, ettd dokumentoidun tiedon pitaa sisaltaa johtamisjarjestelman asiakirjat, tallen-
teet ja mahdollisesti aiemmat auditointiraportit. (Suomen Standardisoimisliito, SFS-EN 1SO
19011:2018, 13 ja 25.)

Toteutusvaiheessa auditointiohjelma suoritetaan kéytannon toimintaympéristossa. Se vaihe koostuu eri-
laisista toiminnoista, kuten auditointien toimien hallitsemisesta, tapaamisista ja viestinnésté ja proses-
sien ymmartamisesta. Toteutusvaihe on auditoinnin tiedonkeruuosa, joka voi tapahtua haastattelu-, ha-
vainnointi- tai dokumentaation katselmuksien menetelmien avulla. Tiedonkeruun avulla saatu naytto
pitaa arvioida suhteessa auditointikriteereihin. Auditointikriteereiden tayttamisen aste osoittaa havain-
tojen vaatimuksen mukaisuuteen sek& mahdollisten parantamistoimenpidesuosituksiin. Téarkedd on
my6s madritella auditointihavaintojen poikkeamat. Auditointihavaintojen pohjalta auditointiryhma te-
kee padtoksié, ehdottaa toimenpidesuosituksia ja laatii auditointiraportin. Raportissa taytyy olla kaikki
olennaiset ja selkeét tiedot. Raportti pitad jakaa asianomaisille sidosryhmille. (Suomen Standardisoimis-
liito, SFS-EN 1SO 19011: 2018, 18-34.)

ISO 19011:2018-standardin mukaan arviointivaiheeseen kuuluu auditointiohjelman seuranta ja audi-
toinnin paattdminen. Auditointiohjelmasta vastaavat henkil6t seuraavat sen toteuttamista ohjelmanmu-
kaisesti ja tekevét tarvittavia muutoksia siihen. Auditointiprosessi péattyy, kun suunnitellut auditoin-
tiohjelman toiminnot on tehty. Auditointiin kuuluva dokumentoitu tieto séilytetddn auditointiohjelman
ja standardien vaatimusten mukaisesti. (Suomen Standardisoimisliito, SFS-EN 1SO 19011:2018, 22 ja
34.)
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Parantamisen vaiheessa katselmoidaan auditointiohjelman ja auditointiprosessin tuloksia, seka suorite-
taan parannuksia ja todennetaan ne. Auditointiohjelman katselmoinnin avulla arvioidaan, onko sen ta-
voitteet saavutettu ja opittuja asioita hyddynnetédan ohjelman parantamiseksi. Auditointiprosessin tulok-
set voivat osoittaa, ettd on tarvetta tehdad korjauksia ja parannuksia. Auditoinnin tavoitteita voi pitaa
lopullisesti saavutettuina, kun toimenpiteet on suoritettu ja todennettu saavutetuiksi. (Suomen Standar-
disoimisliito, SFS-EN 1SO 19011:2018, 23 ja 34.)

3.11 Laadun ja laadunhallintajarjestelman edut

3.11.1 Laadun edut

Viitalan yms. (2013, 288) mukaan laatujohtamisen perusideana on, ettd laadun kehitys ja varmistus vah-
vistaa toiminnan kannattavuutta. Jatkuvalla laadun kehityksella tavoitellaan seka kustannus- etta Kilpai-
luetua. Lecklinin (2006, 24) mukaan TQM-konseptissa laatu késitelld&n Kkriittisend yrityksen menestys-
tekijana (KUVIO 10).

Sisaiset vaikutukset. Hyvé laatu on sekd tuotteiden virheettomyytta ettd matalia laatukustannuksia. Lii-

ketoiminnan kustannustehokkuus vahvistaa katetta ja kannattavuutta (Lecklin 2006, 24).

Ulkoiset vaikutukset tai vaikutukset markkinoilla. Hyva laatu on asiakkaiden toiveiden, vaatimuksien ja
odotuksien tayttamistd, mika lisaa asiakastyytyvaisyytta. Tyytyvéinen asiakas on yleensé uskollinen yri-
tykselle, han ostaa paljon ja viestii positiivisesti potentiaalisille asiakkaille. Hyvan laadun jalkituloksena

on yrityksen aseman vahvistuminen markkinoilla ja vapaus hinnoittelussa. (Lecklin 1990, 24.)

Kannattavuus. Edelld mainitut laatutoiminnan sisdiset ja markkinavaikutukset parantavat yrityksen kan-
nattavuutta, mika antaa yritykselle mahdollisuuden pitk&jénteiseen toimintaan ja edistadé tavoitteiden

saavuttamisessa:

kilpailuedun saavuttaminen valituilla markkinoilla

reagointikyky toimintaymparistémuutoksiin

joustavuus muutosten l&piviemisessa

henkildstdn motivoituminen

imagon kohoaminen (muun muassa tyonantajana) (Lecklin 2006, 24).
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Pitkalla tahtaimelld kyse on tuloksellisen toiminnan jatkamisesta, niin sanotusta eloonjadmisesté (Leck-
lin 2006, 24-25).

Sisdiset vaikutukset:

Kustannus- Kannattavuus:

= virheettomyys tehokkuus

= |aatukustannuksia = kilpailuetu
= markkinajoht

ajuus

= reagointikyky

Ty = |IMAGO
AEE_ma,” = motivoitunut
markkinoilla e
Markkinavaikutukset: / henkildstd

= toiveiden ja Asiakas-

vaatimuksien tyytyvaisyys . Hinnoi /
tayttamista Hinnoittelu-

vapaus

KUVIO 10. Laadun merkitys (mukailen Lecklin 2006, 25)

3.11.2 Laadunhallintajarjestelméan edut

ELOON-

JAAMINEN

Laadunhallintajarjestelman suunnittelu, rakentaminen ja kdyttdonotto vaikuttavat organisaation kaikkiin

osa-alueisiin. Dokumentoidun laadunhallintajarjestelman etuja ovat seuraavat:

asiakkaan toiveiden tayttaminen lisad luottamusta organisaatioon, miké puolestaan lisaa asiak-

kaita, lisad myynti4 ja liiketoimintaa

organisaation yleisten tavoitteiden ja laatutavoitteiden saavuttaminen perustuu sd&nnosten nou-

dattamiseen ja tuotteiden ja palveluiden tarjoamiseen kustannustehokkaimmalla tavalla seké& luo

tilaa kasvulle ja voitolle. (American Society for Quality 2021, Quality management systems.)

ISO 9001-standardin vaatimuksien mukainen rakennettu laatuhallintajérjestelmé tarjoaa myos seuraavia

liséetuja koko organisaation toimintaymparistolle:

prosessien méaarittely, parantaminen ja hallinta

jatteiden véhentdminen

virheiden ehkaisy

kustannusten alentaminen

koulutusmahdollisuuksien helpottaminen ja tunnistaminen

henkilékunnan sitouttaminen
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- organisaation laajuisen suunnan asettaminen
- tiedottaminen valmiudesta tuottaa yhtendisia tuloksia (American Society for Quality 2021, Qua-

lity management systems.)
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4. LAATUJARJESTELMAN KEHITTAMISSUUNNITELMA

4.1 Tutkimustyokirja

Kysymyksien asettelussa kaytetddn Laamasen (2007) muotoiltuja kysymyksid organisaation johtamis-
jarjestelman prosessien kehittdmiseksi. Kysymykset on muokattu ja ryhmitelty sopivasti laatujarjestel-
maéan kehittdmisen tarkoitukseen ja opinndytetyon tavoitteiden saavuttamiseksi. Kysymyksien kéytdssa
ja ryhmittelyssa on erityisesti otettu huomioon 1SO 9001 -standardin vaatimuksia ja 1ISO 19011 -stan-
dardin johtamisjérjestelméan auditointiohjeita. Kysymykset ovat ryhmitelty teemoittain tulevan laatujar-
jestelman kehittdmisen toimintasuunnitelman rakenteen mukaan. Teemat ja kysymykset on suunniteltu
etukateen, mutta niitd ei ole lydty lukkoon suunnitteluvaiheessa. Haastattelun kulku joustaa ja riippuu
saadusta tiedosta haastattelusta, havainnoista ja dokumenteista. Esimerkiksi, jos kysymyksiin ei vastattu
riittdvasti tai vastaus on negatiivinen, se voi johtaa siihen, ettd kysymykset voivat muuttua kehittamis-
toimenpiteeksi. Kysymyksia voidaan myds tarvittaessa muokata, tdydentaa tai poistaa kokonaan, jos

tukija arvioi, ettd ne ovat hyddyttomié tassa tilanteessa.

Aurolahti Group Oy:n laatujarjestelman kehittdmissuunnitelman tiimin jasenet ovat:

toimitusjohtaja Janne Aurolahti (haastateltava JA)

toiminnan kehitysjohtaja Mika Kittila (haastateltava MK)

tutkimuksen suorittaja Svetlana Pavlova (haastattelija SP)

IT-asiantuntija Matias Pikkarainen (IT-tuki).

Viestinnan ja tutkimusaineiston saannin helpottamiseksi on luotu oma Laatujarjestelman kehitys kanava
organisaation Teamsiin. Siella keskustellaan k&ytannon asioista, jotka liittyvat laatujarjestelmén kehit-
tamiseen. Jaoin sinne myos tutkimustyokirjan (LIITE 1), johon lisasin tutkimuksien haastelukysymyk-
sid. Haastateltavilla on ndin mahdollisuus etukéteen tutustua kysymyksiin ja kommentoida niita. Tutkija
voi myos kyselld niitd henkilokohtaisesti. Sovittiin, ettd kommentteja ovat varikoodilla ja nimimerkilla
ja varustettuja (JA, MK ja SP). Tutkimukseen aineistoa kerataan vaiheittain I-111 (TAULUKKO 5). Jo-
kaisen vaiheen jalkeen aineistoa analysoidaan ja tulokset Kirjoitetaan kehittdmissuunnitelmaan (LIITE
4),
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Vaihe

Teemat

Kuvaus

Teema 1. Organisaatio

Teema 2. Laatujérjestelmén l&htétilanne

Teema 3. Vaatimukset

Teema 4. Uudet tavoitteet

Teema 5. Laajuus

Teema 6. Riskit ja mahdollisuudet

Keskustellaan ja tutkitaan yrityksen doku-
mentteja. Laaditaan uusia tavoitteita laatu-
jarjestelmalle ja madaritellaan kehittdmis-
suunnitelman laajuus. Arvioidaan riskit ja
mahdollisuudet. Ehdotetaan toimenpiteita
riskien hallintaan ja mahdollisuuksien
hyddyntamiseen.

Teema 7. Kehittdmistoimenpiteet ja vastuut

Teema 8. Dokumentointi ja viestiminen

Keskustellaan ja laaditaan laatujérjestel-
mén Kkehittdmisen toimenpiteitd, jotka
ovat tavoitteiden mukaisia, ajankohtaisia
ja toteutettavissa olevia. Méritellaan vas-
tuut. Dokumentoidaan asianmukaisesti ja
viestitdan asianosaisille.

Teema 9. Arviointi ja parantaminen

Esitelld&n laatujarjestelman kehittdmis-
suunnitelma. Keskustellaan tarvittavista
korjauksista ja muutoksista. Toteutetaan
ehdotetut korjaustoimenpiteet ja viestitaan
asianosaisille.

Tutkimusaineiston koodataan analyysia varten seuraavalla tavalla: 1 —vaiheen I liittyvat kommentit; Il —

vaiheen Il liittyvat kommentit; 111 — vaiheen 111 liittyvat kommentit; IV — kommentit, joita ei voi liittda

tahén suunnitelmaan (eivat liity aiheeseen tai niitd voi kayttdd myohemmin uuden kehityssyklin suun-

nittelussa).

4.2 Laatujarjestelméan kehittdmissuunnitelma Aurolahti Group Oy:lle

Aurolahti Group Oy:n laatujarjestelmén kehittdmissuunnitelman (LIITE 4) rakenne:

1.

2
3
4.
5
6
7

Organisaatio

Laatujarjestelman lahtttilanne
Vaatimukset

Tavoitteet ja laajuus

Riskit ja mahdollisuudet
Kehittdmistoimeenpiteet ja vastuut

Vuosikello
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5. LOPPUPAATELMAT

Aurolahti Group Oy on kasvuyritys, jolle laatujarjestelmén kehittdminen on ajankohtainen ja vaistama-
ton laatujohtamisen tehtava. Yrityksen toiminnan ja palvelukokonaisuuden laadun kehittdminen on yri-
tykselle tarkeé keino kustannus- ja kilpailuetujen saavuttamiseksi. Yrityksen toiminnan suorituskyvyn
parantaminen perustuu arvon tuottamiseen asiakkaalle ja sen toiminnan ja palvelukokonaisuuden laadun
jatkuvaan kehittamiseen. Laadun kehittdmisen ldhtokohtana on yrityksen laatujérjestelmén kannalta
oleellisten sidosryhmien tarpeiden ja vaatimuksien ymmaértdminen ja saavuttaminen. Aurolahti Group
Oy:n laatujarjestelméan kehittdminen on kdynnistetty prosessiajattelun mukaisesti sen huolellisesta suun-
nittelusta. Laatujarjestelman kehittdmissuunnitelman lahtékohta on yrityksen toiminta-ajatus. Laatujar-
jestelméan kehittdmistoimenpiteet kohdistuvat laatujarjestelmén l&ht6- ja tavoitetilanteen vélisen erotuk-

sen ratkaisemiseen.

Opinnaytetyon tavoitteena oli laatia Aurolahti Group Oy:lle laatujérjestelmén kehittdmissuunnitelma,
joka suunniteltiin tehtavéksi vaiheittain toteuttamalla alatavoitteita: tutkia yrityksen laatujéarjestelmén
lahtotilanne, madritelld uusia tavoitteita seka laatia laatujarjestelmén kehittdmissuunnitelma teorian ja
tutkimusaineiston pohjalta. Yrityksen laatujarjestelman kehittdmistoimenpiteiden suunnittelu on saavu-
tettu kehittamistutkimuksen avulla. Kehittdmistutkimus alkoi tutustumisesta laatujohtamista kasittele-
viin tutkimuksiin ja kansainvaliseen SFS-EN ISO 9001 -standardin laatujarjestelmén vaatimuksiin. Teo-
rialdhteiden tutkiminen auttoi ymmartdmaan laatukasitteen monimerkityksellisyyttd seka laatujohtami-
sen ja laatujarjestelman tehokkaan kéyton merkitystd organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Opin,
ettd perinteisen valmistuslaatukasityksen liséksi laatua voi tarkastella monista muista nakdkulmista.
Olen kuitenkin sitd mieltd, ettd kaytanndssé laadun kasitettd ymmarretddn vaihtelevasti, aina sen mu-
kaan, kuinka paljon on perehdytty aiheeseen. Joka tapauksessa yrityksen toimintaa, tuotteen ja palvelun
laatua pitda seurata ja kehittaa jatkuvasti. Tutkimuksen aikana opin, ettd laadun ymmaértaminen ja kehit-
tdminen on johtamisen tehtdvd, joka toteutuu huolellisesti laaditun ja jalkautetun laatujérjestelmén

avulla. Mielestani laatujohtamista tulisi kasitelld myds tradenomikoulutuksen pakollisessa ohjelmassa.

Kohdeyrityksen laatujarjestelman l&ht6tilanteen selvittdminen ja uusien tavoitteiden méaérittdminen to-
teutui rinnakkain tutkimuksen toteutuksen ensimmaisessa vaiheessa. Etukateen méariteltyjen kysymyk-
sien pohjalta keskusteltiin kohdeyrityksen asiantuntijoiden kanssa ja tutkittiin yrityksen dokumentteja.

Osallistuvaa havainnointia on kéytetty tilanteen mukaan keskusteluissa ja toiminnan tarkkailun aikoina.
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Tutkimusaineisto on keratty tutkimustyokirjaan ja koodattu sopivasti seuraavaa késittelya varten. Koo-

dauksessa on kaytetty varikoodausta, joka kohdistui asiantuntijoiden tekemiin kommentteihin. Latina-

laista numerokoodausta (I-1V) on kohdistettu asiantuntijoiden kommentteihin. Seuraavaksi tutkimusai-

neisto analysoitiin ja systemaattisesti siirrettiin lopulliseen laatujéarjestelmén kehittdmissuunnitelmaan.

Laatujarjestelman kehittdmissuunnitelma on laadittu kohdeyrityksen dokumenttipohjalle. Yrityksen toi-

minta-ajatukseen nojaten ja visualisuuden tueksi lopullinen tuote on laadittu myds digitaaliseen toimin-

taymparistoon Plandisc-sovelluksen avulla vuosikelloon.

Tutkimuksen aikana ajoittain ilmeni ongelmia, jotka piti ratkaista ennen siirtymisté seuraavaan vaihee-

seen. Ongelmien ratkaisussa auttoivat paljon tradenomikoulutuksesta saadut ammatilliset valmiudet ja

osaaminen. Seuraavaksi esittelyssa on muutama ongelma ja niiden ratkaisuesimerkit:

Ensimmaéinen ongelma liittyi tutkimuksen aiheen rajaamiseen. Aiheeseen tarkemmin tutustues-
sani selvisi, ettd toimeksiantajan kanssa sovittu alkuperédinen aihe Laatujérjestelméan kehittami-
nen Aurolahti Group Oy:lle on liian suuri yhdelle opinndytetydlle, eika tukijalla ole riittavasti
patevyyttd kuvata toiminnan teknisia yksityiskohtia. Neuvottelussa toimeksiantajan kanssa opin-

naytetydn aiheeksi valikoitui Laatujarjestelmén kehittdminen Aurolahti Group Oy:lle.

Toinen ongelma liittyi laatujohtamiseen liittyvéan kirjallisuuden runsauteen. Ongelmaa l&hdin
ratkaisemaan laatimalla tutkimustyohon liittyvén késitekartan. Késitekartan pohjalta suunnittelin

teoriaperustan rakenteen, ja ndin paatettiin sen sisalto.

Koko tutkimusajan haastavimmaksi ongelmaksi osoittautui yrityksen asiantuntijoiden kiireinen
aikataulu ja sijainti. Ongelman ratkaisuksi tuli tutkijan eli minun lasndoloni yrityksen paivittai-
sessé toiminnassa, lisaksi hyddynsin erilaisia viestinnan kanavien kayttoa ja IT-asiantuntijan tu-
kea. Nain olleen tilanteen mukaan kasvokkain ja/tai ja digitaalisija ratkaisuja hyodyntéen kes-
kusteltiin ja tehtiin paatoksia laatujarjestelmén kehittdmiseen liittyvisté asioista.

Tutkimusaineistokeruun vaiheessa ilmeni myags, ettei kaikkiin suunniteltuihin kysymyksiin ole
saatu vastausta, tai vastaukset olivat liian suppeita. Ensiséikahdyksen jalkeen paatin, ettd vas-
tauksien puuteellisuus vahvistaa aiheen valinnan ajankohtaisuus. Korjasin asian maarittelemalla

kysymyksia uudelleen tilanteeseen sopivammiksi.
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Oletan, ettd oman oppimisen ja ammatillisen kasvun lisaksi opinndytetyOprosessin tulos toi myos lisa-
arvoa toimeksiantajan yrityksen toiminnalle. Toisaalta arvioin, ettd lopullinen tulos voi vaikuttaa ensi-
silmaykselta véahaiselta. Ensiksi jéi pois koko laatujérjestelman laatiminen. Kehittdmissuunnitelmaankin
olen sisallyttanyt vain ne toimenpiteet, jotka yritys pystyy toteuttamaan seuraavan vuoden aikana. Mie-
lestani olen kuitenkin onnistunut tuottamaan patevan dokumentin, jonka perusteella voi jatkaa yrityksen
laatujarjestelman kehittdmisprosessia. Vuosikellon suunnittelu oli helppoa, kiinnostavaa ja hyodyllista.
Kun esittelin vuosikellon toimeksiantajalle, han vaikutti tyytyvaiseltd, minka takia toivon, ettd han myos
kayttaa sita tulevaisuudessa. Tutkimuksen tuloksena laadittu laatujarjestelmén kehittdmissuunnitelma
sellaisenaan on ensimmaéinen askel laatujarjestelman kehittdmisprosessissa. Tassa tutkimuksessa suun-
niteltujen kehittdmistoimenpiteiden toteuttamisen jalkeen kohdeyrityksen laatujérjestelman voi audi-
toida ja auditoinnin tuloksien pohjalta suunnitella uuden kehittamissyklin. Laatujéarjestelmén kehittami-
sessa on mahdotonta saavuttaa tdydellista tulosta heti ensimmaiselld kerralla. Kdytannossa laatujarjes-
telman kehittdminen on jatkuva prosessi, joka parhaiten toteutuu kdytannén ongelmien ymmartamisen

ja ratkaisemisen avulla.

Lahdin pois Aurolahti Group Oy:n toimistolta ristiriitaisissa tunnelmissa: olin yhta aikaa surullinen, on-
nellinen ja kiitollinen. Surullinen olin siitd, ettd tehtdvani paattyi ja oli aika poistua. Silti olin onnellinen
ja kiitollinen siitg, ettd sain mahdollisuuden ylip&é&nsa ja siitd, etta tutustuin suurenmoisiin ja ammatti-
taitoisiin ihmisiin, joilta sain valtavasti tukea. Tasta oppimiskokemuksestani sain tukevat puitteet tule-

viin ty6haasteisiin.
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