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Bisnesteknologia   
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nologian optimaalisen käytön koko yrityksessä siten, että asiakkaiden tarpeet ja odotukset ovat etusijalla. 

 

Dokumentoitu tieto  

Informaatio, jota organisaatiolla on tarve hallita ja ylläpitää, sekä tietoväline, joka tiedon sisältää. 

 

Kokonaisvaltainen laadun johtaminen  

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

lisäarvoa asiakkaille. 

 

Kokonaisvaltainen laadun valvonta   

Johtamistapa, jossa laadun varmistaminen on yrityksen keskeinen fokus kaikilla tasoilla ja aloilla aina 

tuotekehityksestä valmistukseen, myyntiin sekä jälkihoitoon. 

   

Laadun suunnittelu  

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

sessien ja resurssien määrittämiseen. 

 

 



 

Laatu  

Yrityksen kokonaisvaltaista johtamista ja kehittämistä, jonka tavoitteena on asiakkaiden tyytyväisyys, 

liiketoiminnan kannattavuus, kilpailukyvyn säilyttäminen ja kasvattaminen. 

 

Laatujohtaminen  

Johtamisen ajattelutavan filosofinen kokonaisuus ja kokonaisvaltaisen laadun johtamisen menettelyta-

pojen ja teknikoiden yhdistelmä. 

 

Laatujärjestelmä 

Toimintojen kokonaisuus, joilla organisaatio määrittelee tavoitteensa sekä määrittää prosessit ja resurssit 

niiden tavoitteiden saavuttamiseksi. 

 

Laatukulttuuri 

Laatukulttuurista puhutaan silloin, mikäli asiakas- ja laatukeskeinen kulttuuri ovat syöpyneet organisaa-

tiokulttuurin syvemmille arvojen ja alitajuisille perusolettamusten tasoille saakka. 

 

Prosessit  

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

avulla saadaan aikaan toiminnan tulokset. 

 

PDCA-malli tai Demingin ympyrä 

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 kehittämiseen. Laadun kehittäminen sisältyy organi-

saation johdon hallinnollisiin tehtäviin, ja ennen kaikkea se tarvitsee järjestelmällistä laatujohtamista ja 

laadunhallinta. Laadun varmistamisen kannalta on olennaista toiminnan laatutason tietoinen määrittä-

minen ja jalkauttaminen. Laatujohtamisen ja -varmistamisen välttämätön työkalu on laatujärjestelmä, 

joka pitää suunnitella ja rakentaa yrityksen strategisien tavoitteiden mukaan. Laatujärjestelmän lähtö-

kohtana pitää olla organisaation visiot ja strategiat. Käytännön tasolla laatujärjestelmän suunnittelu ja 

rakentaminen toteutuvat organisaation prosessien kehittämisen avulla. Organisaation liiketoiminnan me-

nestymisen kannalta on tärkeä kehittää sen järjestelmät, prosessit ja tavat toimia teknologian kehitystä 

hyödyntäen. Laatujohtamisen onnistuminen viime kädessä perustuu jokaisen organisaatiossa työskente-

levän ihmisen ja yhteistyökumppanin sitoutumiseen laadunhallintotoimenpiteisiin.  

 

Tutkimukseni kohteena on 3D-suunnittelutoimisto Aurolahti Group Oy:n liiketoiminta. Kohdeyrityksen 

toiminnan jatkon kannalta on ajankohtaista yrityksen laatujärjestelmän kehittäminen. Strategisella ta-

solla sen tavoitteena on vastata laatujärjestelmän kannalta olennaisten sidosryhmien tarpeisiin ja vaati-

muksiin ja tukea ihmisten onnistumista yrityksen tavoitteiden saavuttamisessa. Operatiivisella tasolla 

tarkoitus on suunnitella ja integroida laatujärjestelmää digitaaliseen toimintaympäristöön. Sen lisäksi 

laatujärjestelmän tulee vastata kaikilta osin SFS-EN ISO 9001 -standardin vaatimuksiin, mikä mahdol-

listaa laatujärjestelmän sertifiointia tulevaisuudessa.  

 

Keskustelin aluksi toimeksiantajan Janne Aurolahden kanssa opinnäytetyön aihepiiristä. Ensimmäinen 

ehdotus ongelman ratkaisuun oli laatujärjestelmän käsikirjan laatiminen SFS-EN ISO 9001 -standardin 

vaatimuksien pohjalta. Esitin tutkimukseen liittyviä ehdotuksiani myös yrityksen kehitysjohtajalle Mika 

Kittilälle. Hänen kanssaan päädyimme kuitenkin siihen, että laatukäsikirjan laatiminen sellaisena ei ole 

oikea ratkaisu tähän ongelmaan, koska luettelomaisen laatukäsikirjan muoto ei sovi digitaliseen toimin-

taympäristöön hajautettuun laatujärjestelmään. Keskustelun päätteeksi Mika Kittilä ehdotti, että harkit-

sisin tutkimuksen rajoittamista laatujärjestelmän suunnitteluun. Arvioin, että laatujärjestelmän kehittä-

missuunnitelman laatiminen on riittävä aihe opinnäytetyöksi ja varmistin sen opinnäytetyön ohjaajalta 

ja toimeksiantajalta. Keskustelujen pohjalta opinnäytetyön aiheeksi prosessoitui Laatujärjestelmän ke-

hittämissuunnitelma Aurolahti Group Oy:lle. 
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Tutkimuksen tavoite saavutetaan vaiheittain toteuttamalla seuraavia alatavoitteita: 

- yrityksen laatujärjestelmän lähtötilanteen selvittäminen 

- uusien tavoitteiden määrittäminen laatujärjestelmälle 

- laatujärjestelmän kehittämissuunnitelman laatiminen. 

 

Laatujärjestelmän parantaminen vaatii sen kehittämistoimenpiteiden kehittämistä. Tässä opinnäyte-

työssä käytännön ja tutkimuksellisten ongelmien ratkaisuihin päästään kehittämistutkimuksen avulla. 

Kehittämistutkimus on rinnastettavissa kehittämistyöhön, joka tehdään organisaatiossa toiminnan pa-

rantamiseksi. Kehittämistutkimuksen olennaisena lähtökohtana on teoria. Kehittämistyössä nojataan 

tunnettuihin ja käytettyihin laatujohtamisen tutkimuksiin ja kansainvälisen SFS-EN ISO 9001 -standar-

din laatujärjestelmän vaatimuksiin. Tutkimustavoitteiden saavuttamisessa käytetään eri laadullisen tut-

kimuksen menetelmiä. Tavoitteiden mukaisesti valittuja aineistonkeruumenetelmiä käytetään kehittä-

miskohteen tilanteen mukaan.  

 

Laatujärjestelmän kehittämissuunnitelmalle asetetut tavoitteet (katso tavoitteet) johtavat laadullisen tut-

kimusmenetelmän käyttöön. Tutkimusaineistoa kerätään haastattelemalla yrityksen asiantuntijoita. 

Tässä tutkimustyössä asiantuntijoina ovat yrityksen toimitusjohtaja, kehittämisjohtaja ja tarvittaessa 

muut yrityksessä työskentelevät ihmiset. Teorian pohjalta ja laatujärjestelmän kypsyysasteen mukaan 

määritellään tutkimuskysymyksiä, jotka ryhmitellään teemoittain. Tutkimuskysymyksien asettelussa 

otetaan huomioon ISO 9001 -standardin vaatimuksia laatujärjestelmälle. Toimeksiantajan kanssa sovit-

tiin, että kysymykset esitetään haastateltaville ennen varsinaista haastattelutilannetta jo hyvissä ajoin. 

Tilanteen mukaan esitetään lisäkysymyksiä ja tehdään tarvittaessa lisäselvityksiä, jotta tutkimusaineisto 

viestii mahdollisimman paljon ja totuudenmukaisesti kohdeyrityksestä, sen nykyisestä laatujärjestel-

mästä ja ajankohtaisista laatujärjestelmän kehittämistoimenpiteiden tarpeista.   

 

Kyselymenetelmien tuloksien luotettavuuden varmistamiseksi toissijaisena tiedonkeruumenetelmänä 

käytetään osallistuvaa havainnointia.  Tutkimuksen toteuttaminen toimeksiantajan tiloissa antaa ainut-

laatuisen mahdollisuuden ottaa huomioon ihmisten puheet, eleet ja ilmeet. Tutkimuksen tutkijan rooli 

on pysyä ulkopuolisena toimijana, joka osallistuu toimeksiantajan kanssa sovitussa määrissä tutkimuk-

sen lopulliseen tulokseen. Käytännössä tutkija keskittyy tavoitteiden mukaisesti ja teorian pohjalta tut-

kimuskysymyksien määrittelyyn, haastattelujen suorittamiseen, ihmisten ja tilanteiden tarkkailuun, tie-

tojen litterointiin ja analyysiin sekä laatujärjestelmän kehittämissuunnitelman laatimiseen. 
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Viestinnän helpottamiseksi ja tutkimusaineiston saannin helpottamiseksi on luotu oma Laatujärjestel-

män kehitys -kanava organisaation Teamsiin. Siellä keskustellaan käytännön asioista, jotka liittyvät laa-

tujärjestelmän kehittämiseen. Jaoin sinne myös tutkimustyökirjan, johon laitoin, lisäsin tutkimuksen 

haastelukysymyksiä. Haastateltavilla on näin mahdollisuus etukäteen tutustua kysymyksiin ja kommen-

toida niitä. Tutkija voi myös kysellä niitä henkilökohtaisesti. Saadut tiedot ja havainnot kirjoitetaan ylös 

tutkimuspäiväkirjaan. Tutkimustyökirjaan kirjoitetaan mahdollisimman tarkasti kaikki tutkimukseen 

liittyvät tiedot, havainnot ja niiden lähteet. Saatua tutkimusaineistoa analysoidaan jatkuvasti, pohditaan, 

mitä aineistosta löytyy ja mikä on tärkeää tutkimuksen kannalta.  Aineiston keruu ja analyysi tapahtuu 

samanaikaisesti, ja tilanteen mukaan tehdään lisäselvityksiä.  Haastatteluteemat, kysymykset ja haastat-

telukierrokset suunnitellaan etukäteen, mutta ei lyödä lukkoon vielä tässä vaiheessa.  Haastatteluista ja 

havainnoista saadut vastaukset herättävät uusia kysymyksiä ja uusia haastattelukierroksia.  Tällä tavalla 

tutkija pyrkii kasvattamaan ymmärrystä laatujohtamisesta sekä yleisesti että kohdeyritykseen liittyen.  

  

Tutkija palaa jatkuvasti haastattelu- ja havainnointiaineistoon ja analysoi, mitä se kertoo, mitä sieltä 

löytyy ja mitä se voi tarkoittaa. Tutkimuksen kannalta olennaisten asioiden löytäminen vaatii myös yli-

määräisten asioiden poistamista aineistosta. Tutkimuksen aineisto teemoitetaan teorialähtöisesti ja muun 

muassa SFS-EN ISO 9001 -standardin mukaisesti. Tutkimusaineiston tekstuaalisen sisältöanalyysin 

avulla pyritään selvittämään kohdeyrityksen laatujärjestelmän lähtötilanne, uudet tavoitteet, vaatimuk-

set, tarvittavat kehittämistoimenpiteet ja paketoida ne ytimekkäästi laatujärjestelmän kehittämissuunni-

telman muotoon. 

 

Kehittämistutkimuksen kohteena on vain yksi tutkittava tapaus, jonka takia on vaikea etukäteen määrit-

tää tutkimuksen luotettavuuden varmistamisen menetelmiä. Havainnoinneista, yrityksen raporteista, 

vuosikertomuksista, muista dokumenteista saatu tieto yhdistettynä teemahaastatteluista saatuun tietoon 

tukee tutkimuksen tuloksen pätevyyttä. Tutkimusaineiston sisältöanalyysin tulos riippuu tutkijan tai-

dosta tulkita vastauksia ja havaintojansa. Tämän takia tutkimuksen tuloksia ei voida yleistää koskemaan 

muita samankaltaisia tapauksia, koska ne ovat lähinnä kohdeyrityskohtaisia. Myös on niin, että eri tutkija 

voi saada samasta tutkimusaineistosta erilaisia tuloksia. Tutkija kuitenkin pyrkii esittämään tutkimusai-

neiston raportointia niin, että päättelyketju on selkeä ja tarkistettavissa, mikä tukee näin tutkimuksen 

uskottavuutta ja luotettavuutta.  
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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 yrityksessä on aloi-

tettu kasvun tueksi eri kehitysprosesseja. Yritys on perustettu heinäkuussa 2012. Yritystoiminta lähti 

liikkeelle toiminimenä, mutta jo lokakuussa 2013 yritys on muuttunut osakeyhtiöksi ja sai nimeksi Au-

rolahti 3D Suunnittelutoimisto Oy. (Toholammin uutiset, 2018.) Joulukuussa 2020 yritys laajeni ja nimi 

muuttui Aurolahti Group Oy:ksi. Täällä hetkellä yrityksessä työskentelee 6 asiantuntija. Yrityksen toi-

mintaa laajennetaan maltillisesti, ja lähitulevaisuudessa tarkoitus on työllistää yli 10 henkilöä. Yrityk-

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

 

Yrityksen päätoimiala on kone- ja prosessisuunnittelu – 71127 (YTJ). Suunnittelutoimisto on erikoistu-

nut elintarvikekoneiden, -laitteiden sekä -putkistojen suunnitteluun, visualisointiin ja animointiin. Yritys 

toimii myös eri teollisuuden aloilla. Laajaa osaamista ja korkeaa teknologiaa hyödyntäen 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 lavankäsittelylaiteita, säiliöitä, putkistoja, sekoittimia. Muun muassa on suunniteltu kaivin-

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

 

Markkinoilla yritys käy B-2-B-kaupaa. Suurin osa yrityksen asiakkaita on vakioasiakkaita. Yrityksen 

asiantuntijat laativat 3D-tuotesuunnitelmat alihankkijana usealle ympäri Suomea sijaitseville konepa-

joille. Asiakkaiden tarpeet ja toiveet ovat suunnittelun lähtökohta.  Vuorovaikutustilanteessa asiakas 

osallistuu suunnitteluprosessiin ja vaikuttaa sen etenemiseen ja lopulliseen suunnitteludokumentaation 

kokonaisuuteen.  Projekti käynnistyy yleensä teollisuuslaitoksen tilauksesta konepajalle, joka vuoros-

taan tekee toimeksiannon Aurolahti Group Oy suunnittelutoimistolle. Näin ollen suunnittelutoimisto on 

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

 Laadun määritelmä 

 

Laadun ymmärtämisen ja oppimisen lähtöajatuksena on, että kaikki mitä pitää tehdä tehdään heti ja hy-

vin. Usein laatuna ajatellaan tuotteen virheettömyyttä ja sertifiointivaatimuksien täyttämistä. Käsitteenä 

laatu on kehittynyt ajan myötä, ja eri näkökulmista tarkasteltuna laadulla on monta määritelmää. Loput-

tomiin kehittyvästä käsitteestä on tullut monimerkityksinen konsepti, joka rinnakkain tarkastelee laadun 

eri ulottuvuuksia ja ominaisuuksia. Jotta yritys menestyisi, on ehdottomasti määriteltävää tuotteiden, 

palvelujen ja toiminnan laatua. Kokonaisvaltaisen laadun ymmärtäminen ja oppiminen ovat tarpeellisia 

erityisesti silloin, kun tähtäimessä on toiminnan kehittäminen.  

  

Silén (2001, 15) kertoo, että laadun käsite on muuttunut vähitellen tuotteen virheettömyydestä kokonais-

valtaiseksi liikejohtamisen käsitteeksi. Laatu tarkoittaa yrityksen kokonaisvaltaista johtamista ja kehit-

tämistä, ja sen tavoitteena on asiakkaiden tyytyväisyys, liiketoiminnan kannattavuus, kilpailukyvyn säi-

lyttäminen ja kasvattaminen. Laatu on käsitteellisesti myös muuttunut tarkoittamaan kaikkea yrityksen 

toimintaa, tuotteen laadusta prosessien ja asiakassuhteiden kehittämiseen. Silén (2001, 15) kokosi alan 

asiantuntijoiden tunnetuimat laadun määrittelyt: 

 

- Laatu on soveltuvuutta käyttötarkoitukseen [Josef Juran] 

- Laatu on asiakkaiden nykyisten ja tulevien tarpeiden täyttämistä laadun avulla [Edwards De-

ming] 

- Laatu on tuotteen tai palvelun markkinoinnin, insinööriosaamisen, tuotannon ja huollon kautta 

määrittyviä piirteitä, joiden avulla pystytään täyttämään asiakkaan tarpeet [Arman Feigen-

baum] 

- Laatu on vastaavuutta vaatimuksiin [Philip Crosby] 

- Toiminnan laadun avulla jatkuvasti kilpailukykyisenä pysymistä muuttuvissa olosuhteissa 

[Timo Silén] 

 

Lecklinin (2006, 18) mukaan nykyisen laatuajattelun lähtökohtana ovat sidosryhmät. Liiketoiminnan 

menestyksen kannalta erityisesti asiakkaiden tarpeiden, vaatimusten ja odotusten täyttäminen mahdolli-

simman tehokkaalla ja kannattavalla tavalla on laatukäsitteen yleinen tulkinta. Laventamalla laadun kä-

sitteen määrittelyä Lecklin (2006, 18) huomauttaa, että asiakastyytyväisyyspainotteinen laatuajattelu on 

vajavainen. Toiminnan jatkuva kehitys, virheettömyys ja oikeiden asioiden tekeminen täydentävät laa-

dun määritelmän kokonaisuutta. (Lecklin 2006, 19.) 
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SFS-EN ISO 9000:2015 standardin mukaan: 

 

Laatua painottava organisaatio edistää kulttuuria, jonka luoma käytös, asenteet, toiminnot ja pro-

sessit tuottavat arvoa täyttämällä asiakkaiden ja muiden olennaisten sidosryhmien tarpeet ja odo-

tukset.  

Organisaation tuotteiden ja palveluiden laatu määräytyy sen mukaan, mikä on niiden kyky täyt-

tää asiakkaiden vaatimukset ja mikä on niiden tarkoitettu ja tahaton vaikutus olennaisiin sidos-

ryhmiin. 

Tuotteiden ja palveluiden laatuun sisältyy niiden käyttötarkoituksen ja toimivuuden lisäksi myös 

asiakkaan kokema arvo ja niistä saama hyöty. (Suomen Standardisoimisliito, ISO 9000:2015, 6.)  

 

 

 Laadun näkökulmat 

 

Laadun erilaiset ominaisuudet voidaan esitellä Japanissa kehitetyn kokonaisvaltaisen laadun valvonnan 

menetelmän avulla (Total Quality Control, TQC). TQC on johtamismenetelmä, joka koskee sekä tuo-

tannon prosesseja että tuotesuunnittelua, markkinointia, myyntiä ja myös alihankkijoita. Laatukäsitteen 

moniulotteisuus tarjosi mahdollisuuden omaksua sen yritysjohdon keskeiseksi ja integroitavaksi teki-

jäksi.  Yrityksen laatutoiminnan tavoitteiden fokuksena on kokonaisvaltainen laatu yrityksen jokaisessa 

toiminnassa. Laatu koskee myös palvelutoimijoita, jälkihuoltoa sekä tuotanto- ja informaatioprosesseja. 

TQM:n määrittelyn mukaan laadulla on kuusi eri tarkastelunäkökulmaa: valmistuskeskeinen, tuotekes-

keinen, arvokeskeinen, kilpailukeskeinen, asiakaskeskeinen ja yhteiskuntakeskeinen. (Lillrank 1990, 

33–35.) 

 

Valmistuskeskeinen laatu mitataan laskemalla virheellisten tuotteiden lukumäärä tai prosenttiosuus. Val-

mistuskeskeinen laadunvalvonta sisältää tuotetarkistuksen lisäksi valmistusprosessin laadun varmista-

mista. Valmistuskeskeinen näkökulma on absoluuttinen ja yksiulotteinen, ja sen mukaan laadukas tuote 

vastaa standardeihin eikä sisällä valmistusvirheitä. (Lillrank 1990, 42.)  

 

Tuotteen yleiset ominaisuudet määrittelevät tuotekeskeisen laadun. Se on jossain määrin absoluuttinen. 

Tämän määritelmän mukaan laadun potentiaali on standardissa ja tuoteideassa. Tosin määritelmällä on 

rajoituksia. Ajatus lähtee siitä, että asiakas ostaa tuotteen, jonka ominaisuudet parhaiten tyydyttävät hä-

nen tarpeitansa. Silloin kun vaihtoehtoja on liikaa asiakas saattaa hylätä hienonkin tuotteen. Toisaalta 

asiakas ymmärtää, että laatu maksaa, koska se liittyy johonkin tuotteen ominaisuuteen. Samoin asiakas 

yleensä tietää, kumpi on hyvä ja kumpi on huono. Hyväkin voi jäädä ostamatta, jos sen hyvyys liittyy 

väärään ominaisuuteen.  Tässä tuotteen laadun sopivuus asiakkaan tarpeisiin voi olla ratkaiseva ostopää-

töksessä. (Lillrank 1990, 42–43.)  
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Arvokeskeisen laadun määritelmän mukaan laadun sisältö nähdään suhteessa hintaan. Laadukas tuote 

tarjoaa parhaan laatu–kustannus-hyötysuhteen eli tarjoaa parasta arvoa asiakkaan rahoille. Arvoanalyy-

sin metodien avulla lasketaan ja analysoidaan tuotteen eri komponenttien ja työvaiheiden kustannuksia, 

jotta voidaan määritellä olennaiset hinnoitteluun vaikuttavat tekijät. Arvokeskeinen määritelmä korjaa 

valmistus- ja tuotekeskeisten määritelmien yksikeskeisyyttä. Positiivisena seurauksena on laadun arvi-

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

 

Kilpailukeskeisen laadun määritelmän keskeinen ajatus on, että laatu on yhtä hyvä kuin kilpailijoilla ja 

siitä parempi laatu on resurssien tuhlausta [Sloan 1920]. Ajattelu perustuu asiakaan kykyyn muodostaa 

käsityksensä tuotteen laadusta ja arvosta vertailemalla yrityksen tuotetta kilpailijoihin. Vertailun avulla 

asiakas ymmärtää tuotteen suhteellisen arvon. Organisaation tasolla strateginen laadun määrittely perus-

tuu oman tuotteen laatu/hinta suhteen arviointiin suhteessa kilpailijoiden tasoon ja muutoksiin markki-

noilla. Jatkuva kilpailijoiden seuranta ja analyysi on välttämätöntä, jos halua pitää saavutettu markkina-

asemaa. (Lillrank 1990, 44.)  

 

Asiakaskeskeinen tuotteen laatu määräytyy sen kyvyllä tyydyttää asiakkaiden tarpeet ja halut. Asiakkai-

den laadun ymmärtämisen huomioon ottaminen on tyypillistä markkinoinnissa. Asiakkaiden laadun kä-

sitystä tutkitaan, jotta insinöörit suunnittelevat siitä, mitä ihmiset haluavat. Asiakkaille tuotettu arvo on 

jossain määrin mitattavissa rahassa. Raha toimii laadun arvon mittana eri tasoilla: käyttöarvoina, näyt-

töarvoina ja vaihtoarvoina. Käyttöarvo liittyy siihen, että tuotteen laatua tarkastellaan käyttötarpeen, 

hyötyarvon ja tuotteen suorituskyvyn suhteen. Näyttöarvo perustuu imagon luomiseen, jonka merkitystä 

liioitellaan usein. Tuotteen vaihtoarvo jää, kun se muutetaan rahaksi tai toiseksi tuotteeksi.  Asiakaskes-

keisen määrittelyn ylivoimaisuus on ymmärrettävissä, mutta sitä on vaikea soveltaa käytännössä. Tuot-

teen ominaisuudet ovat jatkuvasti suhteutettavissa asiakkaiden mieltymyksiin, jotka arvaamattomasti 

muuttuvat jatkuvasti.  Toiseksi pelkkä keskittyminen asiakkaiden tarpeisiin ja haluihin saattaa johtaa 

yhteiskunnan ja ympäristön kannalta tuhoisiin seurauksiin. Tästä syystä tarvitaan myös ympäristökes-

keinen laatumääritelmää. (Lillrank 1990, 44–47.)  

 

Ympäristökeskeinen laatu on ympäristö-, yhteiskunta- ja ekologiakeskeinen määrittely, joka tarkastelee 

tuotteen laadun kokonaisvaltaista vaikutusta yhteiskuntaan ja luontoon. Tässä määritelmässä asiakkaina 

ovat sekä kuluttaja että yhteiskunta ja luonto. Ympäristökeskeisen määritelmän laatuelementin havait-

seminen vaatii laajaa asiantuntemusta ja ympäristötietoisuutta. Sen perusteeton käyttö voi aiheuttaa yli-

määräisiä kustannuksia ja ajaa pois vähemmän ympäristötietoisia asiakkaita. (Lillrank 1990, 47–49.)   
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 Laadun elementit 

 

Paul Lillrankin (1990, 50) mukaan tuotteen laatu voidaan jakaa kolmeen elementtiin: valmistuksen laatu, 

suunnittelun laatu ja imago. Valmistuksen laatu kertoo sitä, kuinka hyvin tuote on tehty. Suunnittelun 

laatu näkyy siinä, kuinka hyvin tuote on suunniteltu. Imago on asiakkaan havaitsema laatutaso. Laadun 

elementit eivät ole toisiinsa sidotut, mikä tarkoittaa, että esimerkiksi tuote tai palvelu voi olla kaikin 

puolen virheetön, mutta silla on huono imago. Kuitenkin laadun elementeillä on taipumus korreloida 

keskenään. Harkitsematon pyrkimys olla hyvä kaikissa elementeissä johtaa usein korkean hintaan. (Lill-

rank 1990, 50.) 

 

Valmistuksen laadun mittari on yhdenmukaisuus, joka tarkoittaa tasalaatuisuutta. Yhdenmukaisuus on 

erityisen tärkeä komponenteissa, kertakäyttötavaroissa ja elintarvikkeissa. Yhdenmukaisuuden valvon-

nassa käytetään viitearvoja, joiden vaihteluvälin suuruus on kriittinen tekijä. Vaativissa tuotteissa vaih-

teluvälin jatkuva supistaminen johtaa laadun kehittämiseen. Yhdenmukaisuus voi tarkoittaa myös, että 

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

 

Suunnittelun laatu on tuotteen suorituskyky, joka kertoo, miten hyvin se sopii käyttötarkoitukseen. Tuot-

teen suorituskykyvyn mittarin määritelmä on vaikea ja se riippuu tuotteen käyttötarkoituksesta. Suori-

tuskyvyllä on lisämääreitä: lisäedut, luotettavuus, kestävyys, huollettavuus, muotoilu ja estetiikka.  Li-

säedut ovat varsinaisesta suorituskyvystä riippumattomia lisäetuja tai varusteita. Luotettavuus kertoo, 

miten hyvin ja tasaisesti suorituskyky toimii. Tuotteen kestävyys näkyy siinä, toimiiko suorituskyky 

luvatun ajan määritetyissä olosuhteissa. Tuotteen helppo huollettavuus, kunnossapito ja varaosien saa-

tavuuden tärkeys ovat on rinnastettavissa kestävyyteen ja käyttötarkoitukseen. Muotoilun laatu kertoo 

tuotteen ulkonäöstä, eli sen miellyttävyydestä. Muotoilu, ulkonäkö, haju, maku, värit muodostavat tuot-

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

 

Imago on suhteellisesti havaittu laatu. Se saa alkunsa kuluttajan epätäydellisistä tiedoista tuotteista, jotka 

alkavat elää omaa elämäänsä. Imago on subjektiivinen laatukriteeri, joka muuttuu herkästi ja riippuu 

monenlaisista seikoista. Esimerkiksi asiakkaan mielikuvaan vaikuttaa vertailu kilpailevaan tuotteeseen. 

Mielikuvalla on usein viivästynyt vaikutus, joka liittyy aikaan ja laajempaan kokonaisuuteen. Imagon 

luomiseen hyvän tuotteen lisäksi tarvitaan panostusta markkinointiin. (Lillrank 1990, 55.) 
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 Palvelut 

 

Laamasen (2007, 72) mukaan ei ole varsinaista tarvetta erottaa palvelun käsitettä tuotteen käsitteestä. 

Suomen laatupalkinnon kehittämisen aikana hän huomasi, että tuote on ensisijaisesti palvelu, joka voi-

daan tuottaa palvelun välityksellä. Kuitenkin ”tuote” -käsitettä oli päätetty edustaa ”palvelu ja tuote” 

ilmaisulla, koska palveluorganisaatiot olivat siitä mieltä, että ne oli unohdettu kokonaan. ”Palvelu” -

käsitettä on vaikea käyttää, koska esimerkiksi on vaikea erottaa prosessin kehittämistä ja palvelun ke-

hittämistä. (Laamanen 2007, 72–73.) 

 

Grönroosin mukaan (2009, 76) palvelu on monimutkainen ilmiö ja palvelun käsitteellä on useita merki-

tyksiä. Palvelu on sekä henkilökohtaista palvelua että palvelua tuotteena tai tarjoamana. Palvelua käsit-

teenä käytetään myös laajemmin. Esimerkiksi koneen suunnittelu ja tapa toimittaa se asiakkaalle on 

palvelua. Tutkimuksessaan Grönroos (2009, 77) esittää vuonna 1990 esitetyn ja muokatun palvelun mää-

ritelmän: 

 

Palvelu on ainakin jossain määrin aineettomien toimintojen sarjasta koostuva prosessi, 

jossa toiminnot tarjotaan ratkaisuna asiakkaan ongelmiin ja toimitetaan yleensä, muttei 

välttämättä, palvelutyöntekijöiden, ja/tai fyysisten resurssien tai tuotteiden ja/tai palvelu-

tarjoajan järjestelmien välisessä vuorovaikutuksessa. (Gröönroos 2009, 77.) 

 

Palveluun sisältyy aina vuorovaikutusta asiakkaan ja palveluntarjoajan välillä.  Vuorovaikutus ei välttä-

mättä tapahdu henkilökohtaisesti, vaan vuorovaikutusta esiintyy usein sellaisissa tilanteissa, joissa sitä 

ei näytä olevan. Täällä tavalla vuorovaikutusta tapahtuu esimerkiksi, kun autokorjaamo vastaanottaa ja 

palauttaa asiakkaalle auton, mikä on vuorovaikutustilanteeseen liittyvää palvelua, joka voi vaikuttaa sii-

hen, millaisena asiakas korjaamoa pitää. (Gröönroos 2009, 77.)  

 

 

 Palvelujen piirteet 

 

Palvelut, palvelujen johtaminen ja markkinointi perustuvat asiakkaan läsnäoloon palveluprosessissa. 

Asiakas osallistuu palvelun toteuttamiseen ja toimitukseen prosesseihin sekä näkee prosessin toiminnan 

etenemistä. Vuorovaikutustilanteissa asiakas osallistuu palveluprosesseihin, vaikuttaa niiden etenemi-

seen ja lopputulokseen. Palvelujen johtaminen on kiinnostava siitäkin syystä, että asiakkaat osallistuvat 

tuotteiden valmistajan prosesseihin, kuten suunnitteluun, modulaarisen tuotantoon, toimitukseen, yllä-

pitoon ja tietojen jakamiseen. Kun yritykset hallitsevat asiakassuhteitaan elinkaariajattelun mukaisesti, 

asiakkaasta huolehtiminen sisältyy palvelujen johtamiseen. (Grönroos 2009, 79.)  
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Grönroosin mukaan (2009, 79) palveluilla on kolme yleisluonteista peruspiirrettä: palvelujen prosessi-

luonne, samanaikainen tuottaminen ja kuluttaminen, ja asiakkaan osallistuminen tuotantoprosesseihin.   

Ensiksi palvelut koostuvat toiminnallisista prosesseista, joissa käytetään monenlaisia aineettomia ja ai-

neellisia resursseja, kuten ihmisiä, koneita, tietoa, järjestelmiä ja infrastruktuureja. Siinä vaiheessa toi-

mintojen avulla organisaatio on suorassa vuorovaikutuksessa asiakkaaseen, jotta löytyy oikea ratkaisu 

asiakkaan ongelmaan. Toiseksi palvelut tuotetaan ja kulutetaan jossain määrin samanaikaisesti. Suurin 

osa palvelujen tuotantoprosesseista on näkymättömiä. Asiakas huomioi ja arvioi vain palvelun näkyvää 

osaa ja muista osista hän näkee vain lopputuloksen. Siitä syystä laadunvalvonnan ja markkinoinnin on 

tapahduttava palvelun tuottamisen ja kulutuksen prosessien aikana. Kolmanneksi asiakas jossain määrin 

osallistuu palvelun tuotantoprosesseihin ja on tämän vuoksi palvelun kanssatuottaja. (Grönroos 2009, 

79–80.) 

 

Aineettomuutta voi myös tarkastella tärkeänä palveluiden ominaisuutena, koska palveluja ei voi varas-

toida eikä kokeilla ennen ostamista. Kun palvelu jää myymättä tänään, ei tuo tuloja huomenna. Sen takia 

on tärkeä suunnitella palveluiden kapasiteettia, joka tarkoittaa, että asiakkaita voi yrittää pitää varastossa. 

Palveluiden aineettomuus liittyy myös siihen, että se koetaan yleensä subjektiivisesti. Asiakkaan on vai-

kea arvioida palvelun laatua. Tästä syystä palvelut on hyvä konkretisoida fyysisillä keinoilla, esimerkiksi 

käyttämällä muovikortteja tai asiakirjoja. (Grönroos 2009, 80–81.) 

 

Palveluiden peruspiirteisiin kuuluu myös niiden heterogeenisuus, joka johtuu siitä, että tuotanto- ja ja-

keluprosessien suorittamisen aikana on vaikea säilyttää johdonmukaisuutta. Palveluprosesseihin osallis-

tuvat ihmiset vaikuttavat siihen, että sama palvelu ei ole joka kerta täysin samanlainen. Myös asiakkaan 

yksilöllinen identiteetti vaikuttaa koettuun palvelun laatuun. Palveluprosessien epäjohdonmukaisuus 

vaikeuttaa palvelujen johtamista. Ongelmana on tasaisen palvelun koetun laadun tarjoaminen ja tuotta-

minen. (Grönroos 2009, 81–82.) 

 

 

 Palvelun laatu 

 

Lillrankin (1990, 56) mukaan palvelun tuote on monessa suhteessa erilainen kuin fyysinen tavaratuote. 

Palveluja ei voi varastoida ja se kuluu heti tuottamisen hetkessä. Laadun kannalta fyysisillä tuotteilla ja 

palveluilla on kuitenkin paljon yhteistä. Molemmat syntyvät tuotantoprosessin seurauksena ja viime kä-

dessä niiden laadun määrittelee asiakas. Palvelun laadun elementtejä ovat myös suorituskyky, kehällinen 
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laatu (lisukkeet, jotka tekevät palvelusta mieluisan), yhdenmukaisuus, huolettavuus, luotettavuus ja 

imago. (Lillrank 1990, 56–58.) 

 

Grönroosin mukaan (2009, 100) palvelut ovat subjektiivisesti koettavia prosesseja, jotka kulutetaan sa-

maan aikaan, kun niitä tuotetaan. Asiakkaiden kokemalla palvelun kokonaislaadulla on kaksi perusulot-

tuvuutta (KUVIO 1): tekninen ja toiminnallinen. Palveluyrityksen kohdalla tekninen laatu on sekä tuo-

tantoprosessin että ostajan ja myyjän välisen vuorovaikutuksen tulos. Koska kyseessä on tekninen rat-

kaisu, tätä ulottuvuutta pystyy mittaamaan objektiivisesti. Asiakkaan laatukokemukseen vaikuttaa myös 

tapa, miten palvelun tekninen lopputuloksen toimitetaan. Tämä 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, minkä takia 

on tärkeä pyrkiä vaikuttamaan laadun kokemukseen monin tavoin. Palvelutarjoajan laadun mittauspun-

tarissa myönteinen imago vastaan kielteinen. Kyseessä on todellinen ilmiö, joten huonomaineisen yri-

tyksen pienikin virhe vaikuttaa suhteellisesti enemmän kuin hyvämaineisen yrityksen virhe.  Näin imago 

toimii suodattimena asiakkaan laadun kokemiseen. (Grönroos 2000, 63–65.) 

 

 

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

 

 

 Koetun palvelun laadun osatekijät 

 

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

sessa palveluntarjoajan kanssa. Näitä vuorovaikutustilanteitä nostavat esiin palvelun toiminnallisen laa-
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dun tason. Samanaikaisesti tekninen laatu siirtyy asiakkaalle. Palvelujen johtamisessa tätä tilannetta kut-

sutaan totuuden hetkiksi, joka tarkoittaa sitä, että palveluntarjoajalla on mahdollisuus osoittaa asiakkaalle 

palvelun laatu. (Grönroos 2009, 111–114.) 

 

Palvelun laadun kokemuksia on tutkittu laajasti. Grönroos (2009, 114–115) esittää kymmenen havaittua 

tekijää, jotka kuvaavat asiakkaiden palvelun laadun kokemusta (TAULUKKO 1). Tekijöistä pätevyys 

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

Myöhemmin kymmenen osatekijää tiivistettiin viiteen: konkreettinen ympäristö, luotettavuus, reagoin-

tialttius, vakuuttavuus ja empatia. Grönroos neuvoo käyttämään koetun palvelun osatekijöiden mittaris-

toa harkitusti ja mukauttaa laadun tekijöiden osa-alueet ja attribuutit tilanteeseen sopiviksi. (Grönroos 

2009, 116–117.) 

 

TAULUKKO 1.  Koetun palvelun laatuun vaikuttavat tekijät (Grönroos 2009, 49 [Parasuraman, 

Zeithaml, Berry 1985].) 

 

1 Luotettavuus merkitsee suorituksen johdonmukaisuutta ja luotettavuutta: 

- yritys tekee palvelun oikein ensimmäisellä kerralla 

- laskutus on täsmällistä 

- arkistointi on moitteetonta 

- palvelu toimitetaan sovittuun aikaan                                 

2 Reagointialttius koskee työntekijöiden halua ja valmiutta palvella: 

- palvelu tapahtuu ajallaan 

- tarpeelliset asiakirjat lähetetään heti 

- asiakkaaseen otetaan yhteyttä viivästyksettä 

- palvelu on nopeaa 

3 Pätevyys merkitsee tarvittavien tietojen ja taitojen hallintaa: 

- kontaktihenkilöiden tiedot ja taidot 

- tukihenkilöstöjen tiedot ja taidot 

- organisaation tutkimuskyky 

4 Saavutettavuus merkitsee yhteydenottoon mahdollisuutta ja helppoutta: 

- palvelu on helposti satavissa puhelimitse 

- palvelun odotusaika ei ole liian pitkä 

- sopivat aukioloajat ja sijainti 

5 Kohteliasuus merkitsee kontaktihenkilöiden käytöstapoja, kunnioittavaa asennetta, huomavai-

suutta ja ystävällisyyttä:  

- kunnioitus asiakkaan omaisuutta kohtaan 

- asiakaspalvelijat ulkonaiselta olemukselta moitteettomia ja siistejä 

 (jatkuu) 
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TAULUKKO 1. (jatkuu) 

 

6 Viestintä merkitsee, että asiakkaalle puhutaan kieltä, jota he ymmärtävät, ja että heitä kuunnel-

laan: 

- palvelun selostaminen 

- palvelun hintojen kertominen 

- palvelun ja kustannusten välisten suhteiden selvittäminen 

- kuluttajien vaikuttaminen siitä, että ongelma hoidetaan 

7 Uskottavuus merkitsee luotettavuutta, rehellisyyttä ja asiakkaiden etujen ajamista: 

- yrityksen nimi 

- yrityksen maine 

- kontaktihenkilöstön persoonallisuus 

- kovan myyntityön osuus vuorovaikutuksessa 

8 Turvallisuus merkitsee sitä, että vaaroja, riskejä tai epäilyksiä ei ole: 

- fyysinen turvallisuus 

- taloudellinen turvallisuus 

- luottamuksellisuus 

9 Asiakkaan ymmärtäminen ja tunteminen merkitsee aitoa pyrkimystä ymmärtää asiakkaiden tar-

peita: 

- asiakkaiden erityisvaatimusten selvittäminen 

- asiakasta hoidetaan yksilöllisesti 

- vakioasiakas tunnetaan 

10 Fyysinen ympäristö sisältää palvelun fyysiset tekijät. 

- fyysiset tilat 

- henkilöstön ulkoinen olemus 

- palvelussa käytettävät apuvälineet tai koneet 

- palvelun fyysiset merkit  

- muut palvelutiloissa olevat asiakkaat 

 

 

 Prosessiajattelu 

 

Prosessiajattelun fokuksessa on toiminnan kokonaisvaltainen kehittäminen. Asiakkaan kokema arvo 

muodostuu organisaation prosesseissa, minkä takia sen toimintaa pitää suunnitella ja kehittää. Prosessien 

kehittämisessä keskeistä on käyttää tiedon lähteenä prosessien todellisia toimijoita. Yhdessä prosessien 

kehittäminen ja läpikäynti auttavat ymmärtämään toiminnan kokonaisuutta, selvittämään kehityksen 

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

 

Laamasen (2007, 19) mukaan prosessin käsite on monimerkityksellinen. Mitä tahansa muutosta tai toi-

mintaa voidaan kutsua prosessiksi. Liiketoiminnan kehityksen yhteydessä kiinnostuksen kohteena on 

toiminnan prosesseja: 

jotka ovat joukko loogisesti toisiinsa liittyviä toimintoja ja niiden toteuttamiseen tarvittavia 

resursseja, joiden avulla saadaan aikaan toiminnan tulokset (Laamanen 2007, 19). 
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Prosessin käsite koostu toiminnasta, resurssista ja tuotoksesta, joihin liittyy suorituskyky. Prosessin idea 

alkaa siitä, että on olemassa jotakin pysyvää ja toistuvaa, josta voidaan sopia, mallintaa ja kehittää. Fyy-

sisiä tuotteita valmistavassa organisaatiossa prosesseja on suhteellisen helppo kuvata tarkastelemalla ta-

varavirtoja. Palveluja tarjoavan organisaation prosessit eivät kuitenkaan toteudu peräkkäisinä vaiheina, 

koska tapahtumien kulkuun vaikuttavat arvaamattomasti käyttäytyvät asiakkaat. Asiantuntemusta ja luo-

vuutta vaativa toiminta lisää myös haasteita palveluprosessien suunnitteluun ja kuvaamiseen. Palvelui-

den prosessien vaiheet tapahtuvat epämääräisessä järjestyksessä tai jäävät tapahtumatta. Palveluproses-

sien kehityshaasteena on ylläpitää asiantuntijan osaamista ja tilannetajua. (Laamanen 2007, 19–20.) 

 

 

 Prosessien tunnistaminen 

 

Prosessien valinnassa päätetään usein tärkeitä rakenteellisia ratkaisuja, kuten prosessien kulku, luokit-

telu, nimeäminen ja kuvattavat elementit. Ensiksi prosessit pitää rajata. Asiakassuuntautumista edistävä 

tapa on rajata prosessit niin, että ne alkavat asiakkaasta ja päätyvät asiakkaaseen. Tämä mekanismi mah-

dollistaa myös rajapintojen siirtymisen organisaation sisältä asiakkaille. Lisäksi prosessit rajataan niin, 

että ne alkavat suunnittelusta ja päättyvät arviointiin. Sisällyttämällä suunnittelu ja arviointi varsinaiseen 

prosessiin pyritään edistämään toiminnan jatkuvaa kehittämistä sekä edistetään ennakointia ja oppimista 

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

 

Seuraavaksi pyritään luokitella prosesseja tuote-, palvelu-, asiakas-, pää-, ydin-, tuki-, avain-, tai ali-, 

johtamisprosesseiksi. Prosessien luokittelu on jossain määrin välttämätöntä, vaikka se vaikuttaa aluksi 

keinotekoiselta. Vaikka prosessiajattelun keskeisenä tavoitteena on itseohjautuvuuden edistäminen, sel-

lainen luokittelu voi virheellisesti viestiä johtajakeskeisestä ajatusmaailmasta. Kannattaa myös välttää 

liian pitkälle aliprosessien määrittelyä. Aliprosessien mukana tulevat osaoptimointi, yksityiskohdat, ja 

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

 

Laamanen (2007, 57) ehdotta prosessien luokittamista ydin- ja tukiprosesseihin (KUVIO 2).  Ydinpro-

sesseja ovat sellaiset prosessit, joilla on välitön yhteys asiakkaan ja joissa syntyy liiketoiminnan jalos-

tusarvo. Ydinprosesseiksi tunnistetaan neljä luokkaa prosessia. Kehittämisen prosesseja käytetään tuot-

teiden ja palveluiden kehittämiseen. Asiakkaisiin vaikuttaminen jaetaan markkinointiin ja myyntiin. Näi-

den prosessien merkitys on kiistämätön ja tunnistettu. Kehittämisen näkökulmasta nämä prosessit ovat 

vaikeita, koska työ vaatii asiantuntijoita, joiden on joskus vaikea hyväksyä järjestelmällisyyttä. Tuottei-
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den ja palveluiden valmistaminen ja toimittaminen on tarkan suunnitellun kohde jokaisessa organisaa-

tiossa. Näissä prosesseissa keskitytään nopeuden, reagointikyvyn sekä kokonaisratkaisujen ja palvelui-

den luomisen kehittämiseen. Asiakkaiden tyytyväisyyden ylläpitäminen tapahtuu tuotteiden ja palvelui-

den toimittamisen jälkeen. Joskus se liitetään myynti- ja markkinointiprosesseihin. Asiakastyytyväisyy-

den ylläpitämisen tarkoituksena on auttaa asiakasta käyttämään tehokkaasti tuotteita ja palveluja, mikä 

mahdollisesti edesauttaa asiakaskunnan vakiintumista. Näihin prosesseihin kuuluvat asiakaspalvelu, ul-

koinen viestintä, pr-toiminta, asiakastyytyväisyyden selvittäminen, varaosien toimittaminen, huolto, 

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

 

 

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

 

Tukiprosessit luovat edellytyksiä tehokkaalle toiminnalle. Tarkastelun fokuksena ovat suunnittelu, hen-

kilöstöhallinto, toimittajayhteistyö ja laadun kehittäminen. Voi myös tarkastella tukiprosesseja, jotka 

liittyvät tietojärjestelmiin, oikeuksien suojamiseen, taloudelliseen ohjaukseen, tilojen, laitteiden ja ko-

neiden huoltoon ja viestintään. Menestyksellisen toiminnan peruste on sen suunnitteluprosessi, joka tu-

kee ydinprosesseja. Käytännössä ongelmana on suunnitelmien toteuttaminen. Henkilöstöhallinnon pro-

sesseiksi yleensä luokitellaan rekrytointi, osaamisen kehittäminen, hyvinvoinnin kehittäminen ja työsuh-

teen purkaminen. Näissä prosesseissa ongelmana on se, että niiden toteutus jää HR-ammattilaisille ja 

muiden henkilöiden rooli jaa epäselväksi. Materiaalihallinnassa kyse on toimittajien valinnasta ja var-

sinaisista hankinnoista. Ongelmana tässä voi olla se, että toimittajien valinta on usein sattuman varassa, 

tai sille on määritetty minivaatimukset ja päätetty ostaa halvin. Organisaation laadun kehittämisen pro-

sessit kuuluvat laadunhallintaan. Sellaisiksi prosesseiksi voi luokitella toimintaprosessien kehittämisen, 

ongelmanratkaisut, laadunohjauksen, auditoinnin, itsearvioinnin ja benchmarkingin. (Laamanen 2007, 

56–58.) 
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Prosessien rajaamisen ja luokittelun lisäksi on tärkeää kiinnittää huomiota prosessien nimeämiseen. Pro-

sessien kuvaukset ja nimet auttavat ymmärtämään toiminnan tavoitteita, tarkoitusta ja tuloksia. Prosessin 

nimeämisen lähtökohta on prosessin tarkoitus. Prosessikartta on viestinnän tärkeä väline, joka auttaa 

ymmärtämään organisaation toiminnan. Toiseksi prosessikartan tarkoitus on kuvata toiminnan tavalla, 

joka edistää organisaation toiminnan systeemiluonteen ymmärtämistä. Prosessit vaikuttavat tosiinsa ja 

niiden keskeinen vaikutussuhde tulee parhaiten esille, jossa toiminta tulee kuvata prosessien verkkona. 

Parhaimmillaan prosessikartta kertoo organisaation ansaintalogiikasta. Kolmanneksi prosessikartan pi-

tää olla mahdollisimman yksinkertainen, tarvitaan karkeampaa jaottelua.  Tarvittaessa voi perustaa vä-

lirakenteen, niin sanotut prosessikorit, joihin ryhmitellään tietyntyyppiset prosessit. (Laamanen 2007, 

59–60.) 

 

Laamanen (2007, 64) esittää kolme käytettyä lähtökohtaa prosessien tunnistamiseksi: 

- toiminnan analysointi 

- menestystekijöiden analysointi 

- asiakkaan prosessin analysointi. 

 

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

Asiakkaan 

prosessi/ 

Toimintaa 

Tunnistaa muu-

tosidean tai mah-

dollisuuden 

Valitsee 

yhteistyö-

kumppanin 

Toteuttaa muu-

toksen 

Arvioi tu-

loksia 

Uuden käytäntö ylläpitä-

minen ja jatkuva paran-

tamien 

Tuote ja 

palvelu 

(Output) 

Lehti 

Esitteet 

Tarjous 

Sopimus 

Valmennusta-

pahtumat 

Muistiot 

Muutokset toi-

mintaan 

Mittaustu-

lokset 

Raportit 

Muutokset 

toimintaan 

Asiakas-

tapaami-

set 

Prosessi/ 

Toiminta 

Kiinnostuksen 

herättäminen 

Asiakkaan 

luottamuksen 

hankinta 

Kehittämisen 

ohjaus ja val-

mentaminen 

 

Onnistu-

misen mit-

taaminen 

Toimivuu-

den var-

mistaminen 

Asiakas-

suhteen 

hoito 

Syöte (In-

put) 

Tuotekonseptien 

kuvaukset 

Asiakastiedot 

Tuotetiedot 

Konsultin tie-

dot 

Asiakastiedot 

Tuotetiedot 

Sopimus 

Asiakkai-

den palaut-

teet 

Asiakkaiden 

palautteet 

 

 

Toiminnan analysointi perustuu organisaation toiminnan analysointiin.  Tässä usein virheellisesti lähde-

tään tutkimaan yksitellen osastojen sisäisiä prosesseja ja osastojen väliset yhteistyövaikeudet jäävät rat-

kaisematta. Laamasen (2007, 64) mielestä teoriassa olisi parempi lähteä liikkeelle tunnistamalla proses-

seja menestystekijäanalyysien perusteella. Käytännössä tämä lähestymistapa osoittautui vaikeasti toteu-
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tettavaksi ja usein prosessien jäsentämisvaihe jää abstraktille tasolle. Kuitenkin kohtuullisen hyvään lop-

putulokseen johtaa asiakkaiden prosessien analysointi. Ajatuksena on, että organisaation prosessit pal-

velevat mahdollisimman hyvin asiakkaan toimintaa. Täydellisessä tapauksessa organisaation ja asiak-

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

 

Ihmisillä yleensä on erilaisia käsityksiä prosessien sisällöstä, joten prosessien sisällöstä täytyy sopia. 

Tässä tärkeimmät rajaukset ovat asiakkaat, tuotteet ja palvelut (output), prosessien vaiheet, syöte (input) 

ja toimittajat. Kun rajauksia lähdetään tarkastelemaan, on tärkeä ottaa huomioon kolme seikkaa. Ensiksi 

pitää löytyä vastineitä eri prosessien välillä tärkeille syötteille ja tuotteille. Toiseksi prosessit alkavat 

asiakkaista ja päätyvät asiakkaille. Kolmanneksi kaikki prosessit alkavat suunnittelulla ja päättyvät ar-

viointiin. (Laamanen 2007, 66–67.) 

 

Laamasen (2007, 67) mukaan prosessikartansuunnittelu kuuluu organisaation johtoryhmälle. Prosessi-

karttaan valitaan avainprosesseja, minkä takia noin 30–40 % toiminnasta ei tulee esille prosessikartassa. 

Mahdollisesti laskuttaminen, kirjanpito, vieraiden vastaanotto, tilojen kunnossapito ja siivoaminen jää-

vät pois. Seuraavaksi valitaan prosessien omistajat. Prosessien omistajalla on kokonaisvaltaisen kehittä-

jän rooli, jonka työn tavoitteena on prosessin erinomainen suorituskyky. Laamanen (2007,124) suosit-

telee etteivät prosessien omistajat saa aktiivista päätöksen roolia ydinprosesseissa. Tukiprosesseissa 

päinvastoin prosessin omistajan pitää olla aktiivinen. Tässä tapauksessa prosessien omistaja on toimin-

nankehittäjä, joka luo toiminnan edellytyksiä, ja edellytykset puolestaan luovat tukiprosesseja. (Laama-

nen 2007, 123–124.) 

 

Palveluorganisaatioiden toimintaa tarkasteltaessa prosessien tunnistaminen vaikeutuu sen takia, että pal-

velu on myös toimintaa, kuten prosessikin. Asian hahmottamisessa auttaa kuvio 3. Kyse on niin sano-

tuista asiakkaan prosesseista, jotka alkavat ennen kuin asiakas lähestyy organisaatiota, ja päättyvät hä-

märään. Lyhytaikaisesti asiakkaan ja organisaation prosessit kulkevat yhtä matka, ja sitä yhteistä aikaa 

kutsutaan ”totuuden hetkeksi”. Totuuden hetket muodostavat varsinaisen prosessin sellaisissa organi-

saatioissa, joissa asiakas osallistuu merkittävästi prosesseihin omalla toiminnallaan. Tallaisille organi-

saatioille on tärkeä tunnistaa ja kuvata asiakkaan prosessit. Hyvän prosessikartan tekemiseen pitää varata 

riittävästi aikaa. Pitää varmistaa, että kaikki avainhenkilöt ymmärtävät ja hyväksyvät prosessikartalla 

olevat prosessit. (Laamanen 2007, 71–74.) 
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KUVIO 3. Asiakkaan prosessi ja organisaation valmistautuminen (Laamanen 2007, 72) 

 

 Prosessien määrittely 

 

Organisaation prosessien kuvaus on keino mallintaa sen toiminta, jotta sitä voi ymmärtää, analysoida ja 

kehittää. Laamasen (2007, 77) mukaan hyvä prosessikuvaus: 

- sisältää prosessin kannalta kriittiset asiat 

- esittää asioiden välisiä riippuvuuksia 

- auttaa ymmärtää sekä kokonaisuutta että omaa roolia tavoitteiden saavuttamisessa 

- edistää prosessissa toimivien ihmisten yhteistyötä 

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

 

Prosessin kuvaukseen tulee sisältyä olennaiset asiat (TAULUKKO 3), ja kun niitä kuvataan, pitää rat-

kaista kuvaustavan rakenne. Kuvattavista asioista pitää tehdä tietoinen valinta oman organisaation kan-

nalta. Teknisten vaatimusten osalta Laamanen (2007, 77) suosittelee prosessien kuvauksen sovittamista 

neljään A4-sivuun ja sen tulee olla sovitun rungon ja prosessikaavion mukainen. Tärkeää on myös kiin-

nittää huomiota dokumentaatioon, eli kuvaukseen on sisällytettävä tunnistetiedot: tekijä, päivämäärä, 

tunniste, hyväksyntä. Pitää myös tarkistaa, että termit ja käsitteet ovat yhtenäisiä ja sovitun mukaisia ja 

kuvaus on looginen ja ymmärrettävä eikä sisällä ristiriitoja. (Laamanen 2007, 77.) 
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TAULUKKO 3. Prosessin kuvauksen olennaiset asiat (Laamanen 2007, 77) 

 

- Tehtävät, vaiheet 

- Tiedot, tiedon kulku 

- Tietojen hallinta, arkistointi, tietojärjes-

telmä 

- Materiaalit, materiaalinkulku, logistiikka 

- Asiakas 

- Asiakkaan tarve, odotus, vaatimus 

- Ihmiset, rooli, vastuut, valtuudet, organi-

saatio 

- Tiimit, ryhmät, sosiaaliset roolit 

- Oppiminen, osaaminen 

- Käsitteet, termit 

- Tuote, output, pakkaus, muotoilu, doku-

mentaatio 

- Tuotevastuu, tuoteturvallisuus 

- Syöte, input 

- Toimittajat, yhteistyökumppanit 

- Ympäristö, päästöt, kierrätys 

- Yhteiskunnallinen vastuu, viranomaiset, 

lait, säännökset 

- Imago, viestintä, maine 

- Hyvinvointi, turvallisuus, työsuojelu, työ-

kyky 

- Mittaaminen 

- Tehokkuus, tuottavuus, läpimenoaika 

- Valinneet, koneet, laitteet, työkalut 

- Kapasiteetti 

- Lomakkeet, mallit 

- Energia, tarvikkeet 

- Tilat, siisteys 

- Fyysinen sijainti, etäisyys 

- Riskien hallinta, tietoturvallisuus 

- Jatkuva parantaminen, radikaali uudistu-

minen 

- Innovaatiot, patentit, immateriaaliset oi-

keudet 

 

 

Toiminnan ymmärtämisen tarkoitukseen on riittävä suhteellisen karkea kuvaus. Parantamiseen ja kehit-

tämiseen tarvitaan yksityiskohtaisempi kuvaus. Tässä kohtaa on tärkeä sopia tarkoituksenmukaisesta 

kuvaustekniikasta. Laamanen (2007, 79) suosittelee, että luovutaan heti alkuun kaikenlaisista symbo-

leista ja käytetään kuvion 4 mukaista prosessien kuvaamista, joka kutsutaan prosessikaavioksi. Proses-

sikuvauksessa on tärkeää, että prosessikaaviossa ovat esillä ihmisten roolit, ja näin ihmiset osaavat si-

joittaa itsensä prosesseihin. Asiakkaan sijoittaminen ylempään rooliin korostaa hänen merkitystä. Tuki-

prosessien kohdalla asiakkaan tunnistamien on vaikeampaa. Tukiprosessin asiakkaana voi olla yrityksen 

hallituksen jäsen, esimies, työntekijä tai prosessien omistaja. Kaaviotekniikassa kannattaa sijoittaa roolit 

niin, että tehtävien sarja etenee vasemmalta oikealle, mikä antaa paremman mielikuvan prosessien ete-

nemisestä. Aidon tekemisen kuvaaminen prosessikaavioissa antaa kaaviosta dynaamisen vaikutelman. 

(Laamanen 2007, 79–80.) 
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KUVIO 4. Prosessikaavion malli (mukailen Laamanen 2007, 79) 

 

 Prosessiohjaus 

 

Ihmisen rooli prosessissa voi olla erilainen. Roolin avulla ihminen tietää, mikä on hänen tehtävänsä 

prosesseissa. Aina kun ihminen ottaa tietoisesti jonkun roolin, hän tietää prosessikuvauksien avulla, mitä 

hänen odotetaan tekevän. Rooli tarkoittaa myös näkökulmaa ja tuettua suhdetta asioihin ja toisiin ihmi-

siin. Yllä mainitun lisäksi tulevat erilaiset sosiaaliset roolit ryhmissä. Tietoinen toimiminen erilaisissa 

rooleissa helpottaa ihmisten välistä vuorovaikutusta. Organisaation ihmisten roolit syntyvät proses-

seissa. Sen takia tarvitaan uusi rooli, joka kohdistuu prosessien kehittämiseen. Prosessin ohjauksen nä-

kökulmasta voi tarkastella prosessin omistajan, esimiehen, yksikön vetäjän, organisaatiossa toimivien 

ihmisten ja kehitysammattilaisten rooleja. Onnistuminen tietyssä roolissa vaatii sekä osaamista että ha-

lua hoitaa tietyt asiat hyvin. On myös tärkeää, että rooliin liittyvät tehtävät on selvästi sovittu. (Laamanen 

2007, 122–123.) 

 

Prosessin omistajan tärkein tehtävä on asiakassuuntautuneen toiminnan jatkuva parantaminen. Prosessin 

omistajalla pitää olla aktiivinen rooli yrityksen tukiprosesseissa. Toiminnankehittäjänä hän määrittelee 

ja esittää, miten tukiprosesseja pitää kehittää, jotta hänen prosessinsa toimii paremmin. Tärkein proses-

sin omistajan kyky on kokonaisuuden ymmärtäminen, koska hän tekee kauaskantoisia ja laajavaikuttei-

sia päätöksiä. Tietynlainen pitkäjänteisyys ja analyyttisyys ovat hyviä ominaisuuksia prosessin omista-

jalle, koska hän työskentele tosiasioiden ja järjestelmien parissa, etsii loogista ja tehokkaasta toiminta-

mallia. Erinomaiset toimintamallit ovat mittaamalla ja analysoimalla hankittuja. Prosessin omistajalla 
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kuitenkin pitää olla tajua siitä, mikä on järkevä tapa kehittää ja standardisoida ja mikä kannattaa jättää 

osaamisen ja tilannekohtaisen harkinnan varaan. (Laamanen 2007, 125.) 

 

Esimiehen rooli on hankkia voittajajoukkue ja valmentaa se menestymään. Prosessiajattelun mukaisesti 

käytännön työn suhteen esimies saattaa päättää joitakin asioita, mutta enimmäkseen päätöksiä tekevät 

prosessin mukaiset työn suorittajat. Esimieskeskeisyyden vähentyminen liittyy asiantuntijatyön lisään-

tymiseen. Itseohjautuvuus, joustavuus ja nopeus ovat uudenlaista esimiehen työtä. Esimiehen on tärkeä 

osata tiedostaa tilanne ja siihen liittyvät tavoitteita ja parhaimmillaan toimia niiden mukaisesti. (Laama-

nen 2007, 127.) 

 

Yksikön vetäjä on ihminen, jolla on kokonaisvastuu organisaation tarkoituksen ja päämäärien mukaisesta 

toiminnasta, mikä yrityksessä tarkoittaa liiketoimintaa. Jossain määrin se vastaa yrityksen johdon roolia. 

Haastavin osuus yksikön vetäjän tehtävissä on sovittaa organisaation osaaminen ja kapasiteetti niin, että 

suorituskykyvaatimukset täyttyvät. Ihmisten hyvinvoinnin kannalta on tärkeä, että ihmiset eivät koe jat-

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

 

Prosessissa toimivat ihmiset hyötyvät yleensä siitä, että heidän toimintakuvansa on selkeä, työkalut ja 

järjestelmät palvelevat heidän työtään hyvin, tarvittavat tiedot löytyvät helposti, ennustettavuus ja lä-

pinäkyvyys organisaatiossa lisääntyvät. Toisille ihmisille prosessit tuovat kuitenkin ahdistusta, koska he 

joutuvat luopumaan tutuista toimivista malleista. Joka tapauksessa prosessit tuovat organisaation toi-

minnalle tehokkuutta ja ryhtiä, minkä takia ihmiset joutuvat ottamaan enemmän vastuuta omasta työs-

tään ja kokonaisuudesta. Tehtävien laajentuminen vaatii ihmisilta joustavuutta ja valmiutta kehittyä. 

Prosessien avulla kehittyminen muuttuu osaksi normaalia työtä, ja näin se on sekä mahdollisuus että 

velvollisuus vaikuttaa. Osaamisen hankkimisen lisäksi se tarkoittaa auditointia, itsearviointia, prosessien 

arviointia, tunnuslukujen tulkinta ja analysointia, ongelmanratkaisumenetelmiä, luovia menetelmiä ja 

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

 

Kehittämisen ammattilaiset voidaan jakaa kahteen ryhmään. Voidaan puhua asiantuntijakehittäjistä ja 

prosessikehittäjistä. Asiantuntijakehittäjän tehtävä on kehittää organisaation toiminnan alueita, jotka 

vaativat syvää asiantuntemusta. Prosessikehittäjän osaamisalueen kuuluvat laadun kehitys, ongelmien 

ratkaisu, rekrytointi ja strategioiden luominen.  Näillä henkilöillä on näkemystä työtavoista ja menetel-

mistä, joiden avulla toiminnan kehittäminen tapahtuu ja he toimivat ohjaajan roolissa. Monissa organi-

saatiossa ohjaajan rooli on epäselvä ja pienet organisaatiot toimivat usein ilman ohjausta. Isoissa ryh-
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missä työskentely vaatii ohjausta, joka auttaa ihmisiä keskittymään olennaiseen asiaan ja sitä kautta te-

hokkaasti pääsemään toivottuihin tuloksiin. Ohjaajan käsiteltävän aiheen asiantuntijuus ei ole välttämä-

tön, vaan hänen täytyy keskittyä työskentelymenetelmiin. Isoissa organisaatioissa kehittämisen ammat-

tilaisten tehtävänä on kehittää organisaation kehittämiseen menetelmiä, kuten prosessien kuvausmalli, 

auditointi- ja itsearviointimallit, benchmarking, skenaariotyöskentely, osallistumisen menetelmät, asia-

kastyytyväisyyden mittaus, tunnuslukujen esittäminen ja katselmointi. (Laamanen 2007, 130–132.)  

 

 

 Prosessin mukainen toiminnan mittaaminen 

 

Toiminnan mittaamisen merkitys on erilainen eri organisaatioissa. Mittaamisen tarkoitus on saada käsi-

tys siitä, mitä tapahtuu todellisuudessa, ja se viestii asian merkityksestä. Tunnuslukujen käyttö ja seu-

ranta mahdollistavat ilmiöiden analysointia. Mittaamisen hyödyllisuuden ratkaisee se, miten ihmiset 

osaavat tulkata tunnuslukuja ja liittää sen muuhun tietämykseensä. Jokaisen organisaation tulee itse rat-

kaista, mitä tunnuslukuja se käyttää toiminnan ohjaamiseen ja kehittämiseen. (Laamanen 2007, 151 ja 

159.) Toiminnan suorituskykyä voi mitata eri tarkoituksiin.  Voi mitata koko organisaation suoritusky-

kyä, kuten talouden, tehokkuuden, asiakastyytyväisyyden ja motivaation näkökulmista. Prosessien suo-

rituskykyä mitataan, jotta voidaan parantaa organisaation suorituskykyä. Siinä tapauksessa mittareina 

ovat läpimenoajan lyheneminen, tuottavuuden paraneminen ja kustannuksien aleneminen. Prosessien 

suorituskyky voi liittyä asiakkaisiin, tuotteisiin (input), toimintoihin, resursseihin, syötteisiin (input) ja 

toimittajiin (KUVIO 5). Prosessien suorituskykyä voi jäsentää teemoittain: aika, raha, määrät, fysikaa-

liset ominaisuudet ja sidosryhmien näkemykset. (Laamanen 2007, 151–152.) 

 

 

KUVIO 5. Suorituskyky, mittaaminen ja prosessi (mukailen Laamanen 2007, 152) 
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Aikaan liittyvät yleiset tunnusluvut ovat läpimenoaika, toimitustäsmällisyys ja joustavuus. Läpimeno-

aika on tunnusluku, jota yleensä käytetään organisaatioissa, joissa prosessiajattelu on edennyt pitkälle. 

Tuotannossa läpimenoajan lyhentyessä kustannukset laskevat ja laatu paranee. Prosessin läpimenoaika 

muodostuu siirto-, odotus-, aloitus-, suoritus- ja lopetusajasta. Käytännössä varsinainen jalostava osuus 

työstä (suoritusaika) on noin yhden prosentin koko läpimenoajasta. Toimitusajan täsmällisyys voi olla 

asiakkaan kannalta tärkeämpi kuin toimituksen nopeus, koska silloin asiakas voi paremmin suunnitella 

oman ajankäyttönsä ja toimintansa. Prosessien toimitustäsmällisyys osoittaa parhaiten organisaation toi-

mivuutta. Toimitustäsmällisyyttä pystyy mitata vain lopputuotteessa. Joustavuutta mitataan, kun pro-

sessien läpimenoaikana tapahtuu muutoksia. Esimerkiksi voi mitata kuinka paljon lisäaikaa tarvitaan, 

kun tulee muutostarve. Tai paljonko aikaa menee reklamaatiotilanteen ratkaisuun. Voi myös mitata 

kuinka paljon aikaa menee reagointiin, merkittäviin volyymin nousuun tai laskuun. (Laamanen 2007, 

153–155.) 

 

Rahassa mitataan prosessien kustannuksia (KUVIO 6).  Tähän tarvitaan kustannuksien laskentajärjes-

telmä, joka kohdistaa kustannuksia suoraan prosesseille. Tähän tarkoitukseen on kehitetty toimintalas-

kenta, joka tosin Laamasen (2007, 155) mielestä ei ole kovin suosittu organisaatioiden keskuudessa. 

(Laamanen 2007, 157.) 

 

 

KUVIO 6. Kustannukset (mukailen Laamanen 2007, 155.) 
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Suorien kustannuksien lisäksi on tärkeää mitata pääoman sitoutuminen prosessiin. Tavallisesti mitataan 

kiertonopeudet, myyntissaatavat, keskeneräinen tuotanto, varastomateriaalit ja tuotevarasto. Kun pro-

sessissa paljon pääomaa sitoutuu keskeneräiseen tuotantoon, niin tämä voi olla selvä merkki huonon 

prosessin hallinasta. Palveluorganisaatiossa pääoman sitoutuminen liittyy tiloihin ja laitteisiin, jonka 

mittaaminen ei välttämättä kerro prosessien hallinasta, pahemmassa tapauksessa se johtaa virheellisiin 

tulkintoihin.  (Laamanen 2007, 155.) 

 

Rahan ohella mittaaminen kohdistuu yleensä määriin. Määrien mittaamisen kohteena voi olla tuotteiden, 

palvelutapahtumien, ideoiden, poikkeamien, reklamaatioiden, ihmisten, asiakkaiden, kehitysprojektien, 

sairauspoissaolojen tai tapaturmien määrä.  Määrien mittaamisen käyttöä pitää perusteellisesti miettiä, 

onko siitä hyötyä. (Laamanen 2007, 155.) 

 

Fysikaaliset ominaisuudet liittyvät tuotteeseen, prosessiin, materiaaleihin, komponentteihin, koneisiin, 

laitteisiin ja ympäristöön (TAULUKKO 4). Tässä tapauksessa kannattaa käyttää standardoituja mittaus-

tapoja. Fysikaalisten ominaisuuksien mittauksen ongelmana voi olla   mittauslaitteiden tarkkuuden yllä-

pito. (Laamanen 2007, 156.) 

 

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

 

Tuotteet Ominaisuudet: väri, paino, muoto 

Suorituskyky: kiihtyvyys, mittatarkkuus, kulutus 

Prosessit Prosessin ohjaus: lämpötila, paine, virtaus, tiheys 

Työturvallisuus: lämpötila, valoisuus, melu 

Materiaalit ja osaat Paino, alkuainekoostumus, vastus, sähkönvaraamiskyky 

Koneet ja laitteet Energian kulutus, kuluminen, tarkkuus 

Ympäristö Päästöpitoisuudet ja määrät 

 

 

Sidosryhmien näkemyksien mittauksessa ei voidaan käyttää asiakastyytyväisyyden ja henkilöstötyyty-

väisyyden mittausta, koska ne kuvaava enemmin koko organisaation suorituskykyä. Sidosryhmien nä-

kemystä prosesseista saadaan mittaamalla niiden näkemystä johonkin tiettyyn tapahtumaan. Esimerkiksi 

auton valmistaja voi lähettää muutaman viikon toimituksesta asiakkaille tyytyväisyyskyselyn saadak-

seen tietoa toimitusprosessista. (Laamanen 2007, 156.) 
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 Laadun kehittäminen 

 

Lillrankin (1990, 104) mukaan kehittäminen tarkoittaa, että kaikkia tuotteita ja toimintoja jatkuvasti pa-

rannetaan, korjataan ja keksitään uutta. Kehittämistä tapahtuu koko ajan, mutta jotta se johtaisi mittaviin 

tuloksiin, sen on tapahduttava jatkuvasti ja rutiininomaisesti. Yrityksen tuotteiden ja prosessien kehittä-

minen lähtee liikkeelle vision, strategian ja operaatioiden määrittelystä. Kehittämisen visio pelkistettynä 

tarkoittaa jatkuvaa pienten ongelmien ymmärtämistä ja ratkaisemista. Laadun kehittämisen strategian 

fokuksella on jatkuva virta pieniä parannuksia, jotka yhdessä vaikuttavat strategisesti yrityksen kilpai-

luun. Jatkuva kehittämistoiminta voidaan kohdentaa hukkatyön kohdentamiseen, laadun parantamiseen 

sekä hukka-ajan kitkemiseen.  Jatkuvalla kehittämisellä saadaan sekä hetkellisiä säästöjä että kasvate-

taan yrityksen resursseja ja reagointikykyä. Kehittämisessä operaatioiden suunnittelu perustuu lähtö- ja 

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

 

Alahuhdan, Häikiön & Seppäsen (2015, 162) mukaan laadunkehittämisen ajatuksella on sama pohja, 

jonka mukaan se on vaativaa ja jatkuvaa toimintaa. Kun kehittäminen lakkaa, alkaa hiipuminen. Laadun 

kulmakivet ovat ihmiset ja kurinalainen prosessimainen toiminta. Kehittyminen syntyy luovien, uteliai-

den, asioista monipuolisesti kiinnostuneiden ja vuorovaikutukseen kykenevien ihmisten ansiosta. Pelkkä 

jämptiys ja tarkkuus eivät paranna laatua.  Prosessimaisuudessa on ennen kaikkea kyse on prosessin eri 

vaiheisiin osallistuvista ihmisistä ja heidän yhteistyöstään. (Alahuhta ym. 2015, 162.) 

 

Prosessimaisessa toiminnassa tärkeää on yksinkertaisuus. Olennaista on määritellä tarpeeksi yksinker-

tainen prosessiarkkitehtuuri, esimerkiksi: asiakasprosessi, toimitusprosessi, huoltoprosessi, ratkaisujen 

kehittämisprosessi, johtamis- ja tukiprosessi. Kukin prosessi märitellään yksinkertaisesti, kaikki turhaa 

pois. Prosessien omistajiksi nimetään parhaat ihmiset, joilla on oma konkreettinen kokemuksensa ja joi-

den kommunikointi on selkeää ja kansantajuista ja jotka osaavat innostaa ihmiset mukaan tähän syste-

maattiseen työhön. (Alahuhta ym. 2015, 162.) Toisaalta Laamanen (2007, 39) on sitä mieltä, että laatu-

järjestelmän kehittämiseen on turhan usein valittu ISO 9000-standardisarjan rakenne, koska se on yk-

sinkertaisin tapa kuvata organisaation toimintaa ja saada sertifikaatti. Siitä huolimatta, että yllä mainittu 

tapa luoda laatujärjestelmä on selkeä ja yksinkertainen, organisaatiot ovat havainneet, että 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 kehittämisessä päätarkastelukohteina ovat asiakkaan ilahduttaminen, tavoitteisiin johtaminen, 

laatukulttuuri ja osaaminen. Asiakkaan ilahduttamisessa on kyse asiakkaan odotusten ja vaatimusten 

ymmärtämisestä sekä siitä, miten niitä tulkataan ja sovitetaan yrityksen kielelle ja miten syntyy positii-

vinen asiakaskokemus. Koska odotukset ja vaatimukset ovat erilaisia, voidaan puhua riittävästä laadusta. 

On mietittävä, mihin rima asetetaan. Ensiksi pitää asettaa savutettavissa olevia tavoitteita. Tärkeää on 

myös tavoitteiden jakaminen eri prosesseille ja osaprosesseille siten, että ne ovat linjassa keskenään. 

Riittävän kunnianhimoinen tavoitteiden asettaminen pakottaa uudenlaiseen ajatteluun ja ongelmien rat-

kaisuihin. Laadun johtamista ja valvontaa auttavat hyvät mittarit, jotka ovat helposti ymmärrettävät ja 

linkitettävät omaan toimintaan. Mittaustulosten tulee kuvata tilanteen kehittymistä reaaliaikaisesti. Mit-

taustiheys riippuu mittarista ja mittaavan laadun tasosta. Laatumittarin pitää olla helposti luettavissa, 

mahdollisesti näkyvillä kaikille ja laadun kehityksen edistymisestä pitää viestiä kaikille säännöllisesti. 

(Alahuhta ym. 2015, 165.) 

 

Laatukulttuurin perusta on avainhenkilöiden esimerkillinen käyttäytyminen ja toiminta. Kehitys vaati 

laatujohdolta sekä loogisen, että luovan aivopuoliskon toimintaa. Avainhenkilöiden antaman esimerkin 

lisäksi yrityksessä on tärkeä edistää roolimallien syntymistä. Se tarkoittaa, että koko henkilöstö pitää 

saada mukaan laadun kehittämiseen. Laadun omistajuus edistyy, kun kaikki näkevät oman vaikutusmah-

dollisuutensa ja työnsä osuuden koko yrityksen laadun kehittämiseen. Tarvitaan myös johdonmukai-

suuta ja kurinalaisuutta, jotka mahdollistavat resurssien keskittämistä ja sen kautta laadun ja tuottavuu-

den parantamista. Ongelmanratkaisussa pyritään yksinkertaisuuteen ja turhan eliminointiin. Kaikkein 

olennaisinta on kyky nähdä osaamisten puutteet. Mitä tulee tehdä itse? Mitä ostaa ulkoa? Tässäkin laa-

dun kannalta on tärkeä kyky nähdä yhteistyökumppaneiden työn laatua. Usein laatupoikkeama syntyy 

yhteistyökumppanin tai sen alihankkijan puolella. Yrityksellä on tuotteiden laadusta asiakkailleen ko-

konaisvastuu, kaikilta osin. (Alahuhta ym. 2015, 165.) 

 

Laadun kehittämisen idea ymmärtäminen syvenee bisnesteknologian johtamisen mallissa (BT-stan-

dardi). Organisaatiot toimialasta ja koosta riippumatta toimivat toimintaympäristössä, jossa kaiken lä-

päisevä digitalisoituminen edellyttää teknologian hyödyntämistä parhaalla mahdollisella tavalla. Digi-

taalisen transformaation kohteina ovat organisaation järjestelmät, prosessit ja työskentelytavat. Digitali-

saation hyödyntämien tuo liiketoimintaan nopeutta ja ketteryyttä sekä kulujen, resurssien ja voimavaro-

jen optimointia. (Business Tecnology Standard 2021, Kehittäminen.) Viimeaikainen digitalisaation laa-

jentuminen on tuonut palvelutarjoajiin monimuotoisuutta. Yhä useammin pienet organisaatiot pystyvät 

tarjoamaan asiakkailleen ketteriä ja ammattilaisia palveluja. (Business Tecnology Standard 2021, Pal-

velut.) 
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 Laatujohtaminen 

 

Lillrank (1990, 87) kirjoittaa, että laatu ei ole itsestäänselvyys. Se ei ilmestyy itsestään vaan vaatii jat-

kuvaa huolenpitoa.  Laatua pitää johtaa, koska se on tärkeä menestystekijä ja koska se on vaikea ja 

monimuotoinen. Aiheen monimutkaisuudesta huolimatta laatujohtamista voi selittää yksinkertaisella ta-

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

 

Visio on yleisluonteinen kuva siitä, mitä yritys tahtoo tehdä. Se edustaa perusnäkemystä oman bisneksen 

luonteesta ja kuvailee yrityksen yleistavoitteita. Parhaat visiot ovat lyhyitä ja tehokkaita. Silloin se toi-

mivat iskulauseena, joka kannustaa toimintaan. Visionaarinen johtaminen perustuu siihen, että johtaja 

tietää mitä tahtoo, osaa kansantajuisella tasolla kertoa siitä ja innostaa alaisia toimimaan vision mukai-

sesti. Hyvän vision luomiseen ei ole keinoja, vaan se syntyy ihmisen elämänhalusta ja voittamisen tah-

dosta. Innostavalla visiolla täytyy olla moraalinen ponnistuspohja. Innostavina vision pohjina ovat asi-

akkaiden, yhteiskunnan ja maailman palveleminen, hyvien tuotteiden kehittäminen, tiedon ja osaamisen 

kehittäminen, uusien alueiden valloittaminen ja voittaminen. Vision avulla luodaan yrityksen toimin-

nalle arvopohja, joka puolestaan selkeyttää viestintää ja päätöksentekoa. (Lillrank 1990, 88–89.) 

 

Strategia on yrityksen politiikka, joka täsmällisesti, perusteellisesti ja yksilöllisesti määrittelee siirtoja, 

joiden avulla organisaatio asemoituu suhteessa sidosryhmiin. Strateginen johtaminen on perusteltujen 

päätöksien tekemistä. Tärkeä strategisessa ajattelussa on osata hankkia olennaista tietoa, jonka kehittä-

misen avulla saavutetaan vision asettamat tavoitteet. Laatustrategia kertoo, minkälaisella laadulla vision 

tavoitteita saavutetaan, miten laadun elementit tasapainotetaan ja minkälainen taloudellinen hyöty siitä 

on. Laatustrategialla pyritään pääsemään hyviin asemiin. Tässä laatu kilpailee hinnan kanssa johtavasta 

asemasta, tuotekeskeisyys vastaan valmistekeskeisyys, erinomaisuus vastaan keskinkertaisuus. Näistä 

pitää valita parhaiten sopiva. Ensin selvitetään laadun kilpailijoita, eli sitä, mitä asiakas pitää laatuna. 

Kaiken tämän tekeminen hallitusti, hyvin, ajallaan ja samalla kustannukset kurissa pitäen vaatii johta-

mista ja koordinointia. (Lillrank 1990, 89–92.) 

 

Strategisessa prosessissa kehitetty tieto pitää osata muuttaa käytännöksi, pitää saada asianosaiset toimi-

maan sen mukaisesti. Operationaalinen johtaminen on laaja-alaista osaamista: yrityksen sisäisiä toimin-

toja, tavaroiden ja palvelujen tuottamista, hallintoa, koulutusta hoidetaan niin, että organisaation yleis-

tavoitteita saavutetaan. Teknisen pätevyyden lisäksi johtamiseen tarvitaan auktoriteettia, jotta alaiset, 
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esimiehet, hankkijat saadaan toimimaan halutulla tavalla. Pelkkä 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 liittyvät asiat tuovat lisäarvoa asiakkaille. Deming [1986] kehitti laadun johtamisen avuksi 

universaalinen prosessimallin, joka voi käyttää laadun parantamisessa. Niin sanottu Demingin ympyrä 

sisältää neljä vaihetta. Malli tunnetaan myös nimellä PDCA-ympyrä (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 sekä yksi 

kerallaan, että myös rinnakkain, kuitenkin sellainen määrä, joka on varmasti toteutettavissa. Kehittämi-

sen lähtökohtana on laadun ongelman alkuperäinen syy, joka pyritään korjaamaan heti alkuun. Laatu-

työssä hyödynnetään myös kerättyä tietoa, esimerkiksi tilastollista tietoa. Laatujohtaminen perustuu ih-

misten sitoutumiseen ja perusteelliseen osallistumiseen. Yrityksen kaikkien jäsenten tietämys saavute-

taan erilaisten tukitoimintojen avulla, jotka voivat olla keskustelu, kannustaminen, koulutus, toiminta-

kuvaus, arviointi, laatukäsikirja ja esimiestyön keinoja. (Viitala & Jylhä 2013, 288–289.) 

 

 

KUVIO 7. Laatuympyrä (mukailen Viitala & Jylhä. 2013, 288 [Deming 1986])  

 

 



29 

 Laatujärjestelmä  

 

Laamasen (2007, 285) mukaan ilman järjestelmää joudumme anarkiaan ja olosuhteiden armoille. Te-

hokkaan järjestelmän avulla voidaan luoda työympäristö, jossa on mahdollisuus hyödyntää kykyjä or-

ganisaation ja omaksi parhaaksi. Kysymys kuuluu, tukeeko järjestelmä ihmisten onnistumista, vai onko 

se rakennettu valvontatarkoituksessa? (Laamanen 2007, 285.) 

 

Laatujohtamisen tehokkain työkalu on laatujärjestelmä. Laatujärjestelmää kutsutaan myös laadunhallin-

tajärjestelmäksi, johtamisjärjestelmäksi ja toimintajärjestelmäksi. Lilrank (1998, 132) laatujärjestelmän 

käsitteen määrittelyssä kertoo, että siihen sisällytetään organisaation vastuunjakoa, proseduuria, proses-

seja ja resursseja. Tähän ajatteluun pohjautuu myös ISO 9000 -standardin laadunhallintajärjestelmän 

määrittely. Laadunhallintajärjestelmä kattaa kaikki toiminnot, joilla organisaatio määrittelee sekä tavoit-

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

 

Yritys voi rakentaa itse laatujärjestelmän, mutta parhaiten se onnistuu hyödyntäen kansainvälisen stan-

dardointijärjestön (International Organization for Standardization, ISO) kehittämä ISO 9000-, 9001- ja 

9004- standardisarja. ISO-laadunhallintajärjestelmän standardien käyttö on maailmanlaajuinen, ja ne so-

veltuvat kaiken kokoisiin ja tyyppisiin organisaatioihin. Standardien käyttö on yrityksille vapaaehtoinen, 

mutta usein organisaatiot edellyttävät, alihankkijoilta ISO laadunhallintajärjestelmän mukainen sertifi-

oitu toimintaa. Laatujärjestelmän sertifikaatin voi saada dokumentoimalla tarkasti arvioinnin kohteena 

olevat menettelytavat ja läpäisemällä laatuauditoinnit. Tärkeintä on, että laatujärjestelmässä on määrit-

telynä asiat, joiden varassa asiakkaille on luvattu laatu taataa. (Viitala & Jylhä. 2013, 291–292.) 

 

Organisaation yhteiset pelisäännöt, jotka on sovittu noudatettavaksi laatutason turvaamiseksi, kootaan 

laatujärjestelmään.  ISO 9000 standardien mukainen rakennettu laatujärjestelmä kuvataan kolmiona, 

jonka huipulla on laatukäsikirja (KUVIO 8). Standardin mukainen laatujärjestelmä on täsmällinen ja 

vaatii järjestelmällistä valvonta. Palveluyrityksessä laatujärjestelmä voi toimia tehokkaasti työvaiheiden 

ohjeina, joissa kuvataan työnkulut, sopimusmallit, materiaalit, tavoiteajat ja muut mahdolliset yksityis-

kohdat. Ajoittain ajantasaiseksi päivitetty laatujärjestelmä toimii myös perehdyttämisen työkaluna. 

(Hölttä & Savonen 1997, 18–20.) 
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KUVIO 8. Laatujärjestelmä ISO 9000 (mukailen Hölttä & Savonen 1997, 18.) 

 

Jokaisella organisaatiolla on erilaisia ainutlaatuisia tarpeita, jotka tulee huomioida laadunhallintajärjes-

telmän suunnittelussa. Tärkeä on myös, että laadunhallintajärjestelmän jokainen osa edesauttaa saavut-

tamaan sekä asiakkaiden että organisaation tavoitteet. Kaikilla ISO-laadunhallintajärjestelmillä on kui-

tenkin yhteisiä elementtejä: 

- organisaation laatupolitiikka ja laatutavoitteet  

- laatukäsikirja  

- menettelyt ohjeet ja asiakirjat  

- tiedonhallinta  

- sisäiset prosessit  

- asiakastyytyväisyys tuotteiden laatuun  

- parannusmahdollisuudet  

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

 

Ennen laadunhallintajärjestelmän luomista organisaation on tunnistettava ja hallinnoitava erilaisia pro-

sesseja. Laadunhallintajärjestelmän suunnittelun lähtökohtana ovat organisaation erilaiset tavoitteet, 

tarpeet sekä tarjottavat tuotteet ja palvelut. Tämä rakenne perustuu PDCA-ajatteluun ja mahdollistaa 

jatkuvan parantamisen sekä tuotteeseen että laadunhallintajärjestelmään. Laadunhallintajärjestelmän 

käyttöönoton perusvaiheet ovat sen suunnittelu, rakentaminen, käyttöönotto, valvonta, mittaus, arvi-

ointi ja parantaminen. (American Society for Quality 2021, Quality management systems.) 
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Suunnittelu- ja rakennusvaiheet auttavat kehittämään laadunhallintajärjestelmän rakennetta, sen proses-

seja ja toteutussuunnitelmia. Tässä vaiheessa on tärkeä valvoa, että organisaation ja asiakkaiden tarpeet 

ovat alkusyyt laatujärjestelmien kehittämisessä. Laadunhallintajärjestelmän käyttöönotto onnistuu par-

haiten jakamalla organisaation pääprosessi aliprosesseihin ja kouluttamalla henkilöstöä dokumentoin-

nissa ja mittareiden käytössä. Yritysten intrasivustojen käyttö auttaa laadunhallintajärjestelmien käyt-

töönottoa. Valvonta ja mittaus toteutetaan laadunhallintajärjestelmän systemaattisilla auditoinneilla. Au-

ditointien laajuus ja yksityiskohdat vaihtelevat organisaation koosta, mahdollisesta riskistä ja ympäris-

tövaikutuksista riippuen. Arvioinnin- ja parantamisen vaiheessa käsitellään auditointien tuloksia. Arvi-

oinnin tavoitteena on määrittää jokaisen prosessin vaikuttavuus ja tehokkuus tavoitteiden saavutta-

miseksi. Laadunhallintajärjestelmä parannetaan välittämällä auditointihavaintoja työntekijöille ja kehit-

tämällä uusia käytäntöjä ja prosesseja. (American Society for Quality 2021, Quality management sys-

tems.) 

 

 

 ISO 9000 -standardit 

 

Standardeja on kaikkialla ja niiden tarkoitus on lisätä tuotteiden ja palveluiden laatua, turvallisuutta ja 

yhteensopivuutta. Standardit edistävät yritysten liiketoiminta ja kasvattavat asiakkaiden luottamusta. 

Standardien käytöstä on hyötyä kaikille yrityksen sidosryhmille. (Suomen Standardisoimisliito 2021, 

Standardeista.)  

 

Laadunhallintajärjestelmiä koskevat kansainväliset standardit on merkittävin lähestymistapa laadunjär-

jestelmän suunnitteluun, rakentamiseen, käytönottoon ja kehittämiseen. Laatujohtamista ja laadun var-

mistusta varten on kansainvälinen standardisto ISO 9000. International Organisation for Stardardization 

(ISO) Suomessa edustaa Suomen Standardisoimisliito (SFS). Luonnoltaan standardit ovat yleisiä, ja ne 

sopivat erilaisiin organisaatioihin. Laatua kehittävälle organisaatiolle standardit asettavat vaatimuksia, 

jotka pitää täyttää, mutta tarkasteltavien asioiden taso organisaatio määrittelee omista näkökulmistaan 

katsoen. (Hölttä & Savonen. 1997, 15.) Laadunhallintajärjestelmää koskevaan standardin perussarjaan 

kuuluvat: 

 

- SFS-EN ISO 9000:2015. Laadunhallintajärjestelmät. Perusteet ja sanasto. 

- SFS-EN ISO 9001:2015. Laadunhallintajärjestelmät. Vaatimukset 
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- SFS-EN ISO 9004:2018. Laadunhallinta. Organisaation laatu. Ohjeita jatkuvan menestyksen 

saavuttamiseen. 

- SFS-EN ISO 19011:2018 Johtamisjärjestelmän auditointiohjeet  

(Suomen Standardisoimisliitto 2021, Standardeista.) 

 

SFS-EN ISO 9001:2015-standardi asettaa vaatimukset organisaation laadunhallintajärjestelmälle. Se si-

sältää tunnetun ja laajasti käytetyn viitekehyksen, joka takaa tuotteiden, palvelujen ja toimintojen yh-

teensopivuuden. Standardia soveltamalla organisaation laadunhallintajärjestelmä lisää luottamusta tuot-

teen ja palvelun laatuun, ja nain, saavutetaan tavoitteiden mukaista asiakasluottamusta. Toimivassa laa-

tujärjestelmässä ISO 9002 -standardin avulla korostuvat: 

 

- organisaation kokonaisvaltainen yhteys toimintaympäristöön ja toimintaan 

- organisaation johdon sitoutuminen laatujohtamiseen ja vastuulliseen toimintaan 

- riskilähtöinen päätöksenteko 

- prosessilähtöinen 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 mielestä (2007, 110) parasta, 

mitä ISO 9000-sertifiointi on tuonut, on auditointi: vaikka auditointi ja laatusertifiointi eivät ole varsi-

naisia menestyksen avaimia, pidemmän päälle niiden puute estää johtajaa tekemästä oikeita päätöksiä. 

(Laamanen 2007, 110.) 

 

 

 Auditointi 

 

Yrityksen laatujärjestelmän rakentaminen on hyvä aloittaa sisäisestä auditoinnista. Laadunhallintajär-

jestelmän sisäisen auditoinnin tarkoitus on arvioida olemassa olevaa yrityksen laatujärjestelmää. Audi-

toija tarkastelee, onko tämänhetkinen laatujärjestelmä organisaation strategioiden, sopimusvelvoitteiden 

ja sääntelyvaatimusten mukainen. Ammatillista harkintaa käyttäen sisäistä auditointia pystyvät teke-

mään organisaation omat työntekijät. (Suomen Standardisoimisliito, SFS-EN ISO 19011:2018.) 
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Laamasen mukaan (2007, 117) auditointi on erinomainen työkalu organisaation toiminnan ymmärtämi-

seen. Auditoinnin avulla pyritään varmistamaan prosessien ja työkalujen hyödyllisyyttä ja tarkoituksen-

mukaisuutta, prosessienmukaista käytännön toimintaa ja asianmukaista työkalujen käyttöä. Arvioinnissa 

selviävät oleelliset asiat, työtehtävien keskinäinen riippuvuus, hyvän työilmapiirin ja muiden ihmisten 

työn arvostamisen merkitys toiminnan tuloksellisuuteen.  Tärkeä auditoinnin tarkoitus on estää ihmisten 

toimiminen omien mieltymystensä mukaan. Auditointi korostaa jokaisen ihmisen vastuuta omasta työs-

tään ja koko organisaation tavoitteiden saavuttamisesta, sekä antaa mahdollisuuden osallistua toiminnan 

kehittämiseen. (Laamanen 2007, 112 ja 117.) 

 

Johtamisjärjestelmän auditointeja koskevat ohjeet on esitetty kansainvälisessä Johtamisjärjestelmän au-

ditointiohjeet -standardissa SFS-EN ISO 19011: 2018. Tämän standardin mukaan auditoinnit voidaan 

rakentaa sekä yhden, että yhdistettyinä useampiin hallintajärjestelmän standardin vaatimuksiin mukai-

sesti.  Auditoinnin tyyppi (sisäinen tai ulkoinen) ja laajuuden valitaan organisaation koon, toimialan, 

sekä tarkasteltavan johtamisjärjestelmän ominaisuuksien mukaan. Auditointiohjelmat laadittaessa tulee 

huomioida myös yrityksen johtamisjärjestelmän kehitystaso. Auditointiprosessin aikana on tärkeä nou-

dattaa auditointiperiaatteita. Eettinen toiminta, oikeudenmukaisuus, asianmukaisuus, luottamukselli-

suus, päätöksien puolueettomuus ja objektivisuus, näytön perustuva toimintamalli ja riskinperusteinen 

toiminta ovat erilaisten auditointien yhteisiä tinkimättömiä periaatteita. (Suomen Standardisoimisliito, 

SFS-EN ISO 19011: 2018, 12). 

 

KUVIO 9. Auditoinnin vaiheet (mukailen Suomen Standardisoimisliito, SFS-EN ISO 19011:2018, 14) 
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SFS-EN ISO-standardin hallintajärjestelmän pohjalla suunnitellut auditoinnit etenevät aina prosessimai-

sen toimintamallin mukaan (PDCA-malli). Todellisten ja ennustettavien tuloksien saavuttamiseksi toi-

mintoja tulee käsitellä ja hallita toisiinsa liittyvinä prosesseina, jotka toimivat saumattomasti yhteisenä 

järjestelmänä. PDCA-mallin mukaan auditoinnin sykliin sisältyvät suunnittelu, toteutus, arviointi ja pa-

rantaminen (KUVIO 9). (Suomen Standardisoimisliito, SFS-EN ISO 19011:2018, 42.) 

 

Auditoinnin suunnittelu alkaa auditointiohjelman laatimisesta. Sekä sisäiset, että ulkoiset auditoinnit 

suunnitellaan niin, että ne edistävät muiden tavoitteiden saavuttamista. Auditointiohjelman laadittaessa 

on tärkeää ottaa huomioon auditoinnin tavoitteet, riskit ja mahdollisuudet, laajuus, tyypit (sisäinen tai 

ulkoinen), auditointimenetelmät, auditointiryhmän jäsenet ja olennainen dokumentoitu tieto. Auditoin-

nin suunnitteluun kuuluu myös valmisteluvaihe, jonka olennainen vaihe on dokumentoidun tiedon kat-

selmointi. Se tarkoittaa, että dokumentoidun tiedon pitää sisältää johtamisjärjestelmän asiakirjat, tallen-

teet ja mahdollisesti aiemmat auditointiraportit. (Suomen Standardisoimisliito, SFS-EN ISO 

19011:2018, 13 ja 25.) 

 

Toteutusvaiheessa auditointiohjelma suoritetaan käytännön toimintaympäristössä.  Se vaihe koostuu eri-

laisista toiminnoista, kuten auditointien toimien hallitsemisesta, tapaamisista ja viestinnästä ja proses-

sien ymmärtämisestä. Toteutusvaihe on auditoinnin tiedonkeruuosa, joka voi tapahtua haastattelu-, ha-

vainnointi- tai dokumentaation katselmuksien menetelmien avulla. Tiedonkeruun avulla saatu näyttö 

pitää arvioida suhteessa auditointikriteereihin. Auditointikriteereiden täyttämisen aste osoittaa havain-

tojen vaatimuksen mukaisuuteen sekä mahdollisten parantamistoimenpidesuosituksiin. Tärkeää on 

myös määritellä auditointihavaintojen poikkeamat. Auditointihavaintojen pohjalta auditointiryhmä te-

kee päätöksiä, ehdottaa toimenpidesuosituksia ja laatii auditointiraportin. Raportissa täytyy olla kaikki 

olennaiset ja selkeät tiedot. Raportti pitää jakaa asianomaisille sidosryhmille. (Suomen Standardisoimis-

liito, SFS-EN ISO 19011: 2018, 18–34.) 

 

 ISO 19011:2018-standardin mukaan arviointivaiheeseen kuuluu auditointiohjelman seuranta ja audi-

toinnin päättäminen. Auditointiohjelmasta vastaavat henkilöt seuraavat sen toteuttamista ohjelmanmu-

kaisesti ja tekevät tarvittavia muutoksia siihen. Auditointiprosessi päättyy, kun suunnitellut auditoin-

tiohjelman toiminnot on tehty. Auditointiin kuuluva dokumentoitu tieto säilytetään auditointiohjelman 

ja standardien vaatimusten mukaisesti. (Suomen Standardisoimisliito, SFS-EN ISO 19011:2018, 22 ja 

34.) 
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Parantamisen vaiheessa katselmoidaan auditointiohjelman ja auditointiprosessin tuloksia, sekä suorite-

taan parannuksia ja todennetaan ne. Auditointiohjelman katselmoinnin avulla arvioidaan, onko sen ta-

voitteet saavutettu ja opittuja asioita hyödynnetään ohjelman parantamiseksi.  Auditointiprosessin tulok-

set voivat osoittaa, että on tarvetta tehdä korjauksia ja parannuksia. Auditoinnin tavoitteita voi pitää 

lopullisesti saavutettuina, kun toimenpiteet on suoritettu ja todennettu saavutetuiksi. (Suomen Standar-

disoimisliito, SFS-EN ISO 19011:2018, 23 ja 34.) 

 

 

 Laadun ja laadunhallintajärjestelmän edut 

 

 Laadun edut 

 

Viitalan yms. (2013, 288) mukaan laatujohtamisen perusideana on, että laadun kehitys ja varmistus vah-

vistaa toiminnan kannattavuutta. Jatkuvalla laadun kehityksellä tavoitellaan sekä kustannus- että kilpai-

luetua. Lecklinin (2006, 24) mukaan TQM-konseptissa laatu käsitellään kriittisenä yrityksen menestys-

tekijänä (KUVIO 10). 

 

Sisäiset vaikutukset. Hyvä laatu on sekä tuotteiden virheettömyyttä että matalia laatukustannuksia.  Lii-

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

 

Ulkoiset vaikutukset tai vaikutukset markkinoilla. Hyvä laatu on asiakkaiden toiveiden, vaatimuksien ja 

odotuksien täyttämistä, mikä lisää asiakastyytyväisyyttä. Tyytyväinen asiakas on yleensä uskollinen yri-

tykselle, hän ostaa paljon ja viestii positiivisesti potentiaalisille asiakkaille. Hyvän laadun jälkituloksena 

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

 

Kannattavuus. Edellä mainitut laatutoiminnan sisäiset ja markkinavaikutukset parantavat yrityksen kan-

nattavuutta, mikä antaa yritykselle mahdollisuuden pitkäjänteiseen toimintaan ja edistää tavoitteiden 

saavuttamisessa: 

- kilpailuedun saavuttaminen valituilla markkinoilla 

- reagointikyky toimintaympäristömuutoksiin 

- joustavuus muutosten läpiviemisessä 

- henkilöstön motivoituminen 

- imagon kohoaminen (muun muassa työnantajana) (Lecklin 2006, 24). 
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Pitkällä tähtäimellä kyse on tuloksellisen toiminnan jatkamisesta, niin sanotusta eloonjäämisestä (Leck-

lin 2006, 24–25). 

 

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

 

 

 Laadunhallintajärjestelmän edut 

 

Laadunhallintajärjestelmän suunnittelu, rakentaminen ja käyttöönotto vaikuttavat organisaation kaikkiin 

osa-alueisiin. Dokumentoidun laadunhallintajärjestelmän etuja ovat seuraavat:  

- asiakkaan toiveiden täyttäminen lisää luottamusta organisaatioon, mikä puolestaan lisää asiak-

kaita, lisää myyntiä ja liiketoimintaa  

- organisaation yleisten tavoitteiden ja laatutavoitteiden saavuttaminen perustuu säännösten nou-

dattamiseen ja tuotteiden ja palveluiden tarjoamiseen kustannustehokkaimmalla tavalla sekä luo 

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

 

ISO 9001-standardin vaatimuksien mukainen rakennettu laatuhallintajärjestelmä tarjoaa myös seuraavia 

lisäetuja koko organisaation toimintaympäristölle:  

- prosessien määrittely, parantaminen ja hallinta 

- jätteiden vähentäminen  

- virheiden ehkäisy  

- kustannusten alentaminen  

- koulutusmahdollisuuksien helpottaminen ja tunnistaminen  

- henkilökunnan sitouttaminen  



37 

- organisaation laajuisen suunnan asettaminen  

- tiedottaminen valmiudesta tuottaa yhtenäisiä tuloksia (American Society for Quality 2021, Qua-

lity management systems.) 
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4. LAATUJÄRJESTELMÄN KEHITTÄMISSUUNNITELMÄ  

 Tutkimustyökirja 

 

Kysymyksien asettelussa käytetään Laamasen (2007) muotoiltuja kysymyksiä organisaation johtamis-

järjestelmän prosessien kehittämiseksi. Kysymykset on muokattu ja ryhmitelty sopivasti laatujärjestel-

män kehittämisen tarkoitukseen ja opinnäytetyön tavoitteiden saavuttamiseksi. Kysymyksien käytössä 

ja ryhmittelyssä on erityisesti otettu huomioon ISO 9001 -standardin vaatimuksia ja ISO 19011 -stan-

dardin johtamisjärjestelmän auditointiohjeita. Kysymykset ovat ryhmitelty teemoittain tulevan laatujär-

jestelmän kehittämisen toimintasuunnitelman rakenteen mukaan. Teemat ja kysymykset on suunniteltu 

etukäteen, mutta niitä ei ole lyöty lukkoon suunnitteluvaiheessa. Haastattelun kulku joustaa ja riippuu 

saadusta tiedosta haastattelusta, havainnoista ja dokumenteista. Esimerkiksi, jos kysymyksiin ei vastattu 

riittävästi tai vastaus on negatiivinen, se voi johtaa siihen, että kysymykset voivat muuttua kehittämis-

toimenpiteeksi. Kysymyksiä voidaan myös tarvittaessa muokata, täydentää tai poistaa kokonaan, jos 

tukija arvioi, että ne ovat hyödyttömiä tässä tilanteessa. 

 

Aurolahti Group Oy:n laatujärjestelmän kehittämissuunnitelman tiimin jäsenet ovat: 

- toimitusjohtaja Janne Aurolahti (haastateltava JA) 

- toiminnan kehitysjohtaja Mika Kittilä (haastateltava MK)  

- tutkimuksen suorittaja Svetlana Pavlova (haastattelija SP) 

- IT-asiantuntija Matias Pikkarainen (IT-tuki).  

 

Viestinnän ja tutkimusaineiston saannin helpottamiseksi on luotu oma Laatujärjestelmän kehitys kanava 

organisaation Teamsiin. Siellä keskustellaan käytännön asioista, jotka liittyvät laatujärjestelmän kehit-

tämiseen. Jaoin sinne myös tutkimustyökirjan (LIITE 1), johon lisäsin tutkimuksien haastelukysymyk-

siä. Haastateltavilla on näin mahdollisuus etukäteen tutustua kysymyksiin ja kommentoida niitä. Tutkija 

voi myös kysellä niitä henkilökohtaisesti. Sovittiin, että kommentteja ovat varikoodilla ja nimimerkillä 

ja varustettuja (JA, MK ja SP). Tutkimukseen aineistoa kerätään vaiheittain I–III (TAULUKKO 5). Jo-

kaisen vaiheen jälkeen aineistoa analysoidaan ja tulokset kirjoitetaan kehittämissuunnitelmaan (LIITE 

4).  
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TAULUKKO 5. Tutkimusaineistokeruun kulku 

 

Vaihe Teemat Kuvaus 

I.  Teema 1. Organisaatio Keskustellaan ja tutkitaan yrityksen doku-

mentteja. Laaditaan uusia tavoitteita laatu-

järjestelmälle ja määritellään kehittämis-

suunnitelman laajuus. Arvioidaan riskit ja 

mahdollisuudet. Ehdotetaan toimenpiteitä 

riskien hallintaan ja mahdollisuuksien 

hyödyntämiseen. 

Teema 2. Laatujärjestelmän lähtötilanne 

Teema 3. Vaatimukset 

Teema 4. Uudet tavoitteet  

Teema 5. Laajuus 

Teema 6. Riskit ja mahdollisuudet 

II. Teema 7. Kehittämistoimenpiteet ja vastuut Keskustellaan ja laaditaan laatujärjestel-

män kehittämisen toimenpiteitä, jotka 

ovat tavoitteiden mukaisia, ajankohtaisia 

ja toteutettavissa olevia. Märitellään vas-

tuut. Dokumentoidaan asianmukaisesti ja 

viestitään asianosaisille. 

Teema 8. Dokumentointi ja viestiminen 

III. Teema 9. Arviointi ja parantaminen Esitellään laatujärjestelmän kehittämis-

suunnitelma. Keskustellaan tarvittavista 

korjauksista ja muutoksista. Toteutetaan 

ehdotetut korjaustoimenpiteet ja viestitään 

asianosaisille. 

 

 

Tutkimusaineiston koodataan analyysia varten seuraavalla tavalla: I –vaiheen I liittyvät kommentit; II – 

vaiheen II liittyvät kommentit; III – vaiheen III liittyvät kommentit; IV – kommentit, joita ei voi liittää 

tähän suunnitelmaan (eivät liity aiheeseen tai niitä voi käyttää myöhemmin uuden kehityssyklin suun-

nittelussa). 

 

 Laatujärjestelmän kehittämissuunnitelma Aurolahti Group Oy:lle 

 

Aurolahti Group Oy:n laatujärjestelmän kehittämissuunnitelman (LIITE 4) rakenne:  

1. Organisaatio 

2. Laatujärjestelmän lähtötilanne  

3. Vaatimukset 

4. Tavoitteet ja laajuus    

5. Riskit ja mahdollisuudet 

6. Kehittämistoimeenpiteet ja vastuut 

7. Vuosikello 
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5. LOPPUPÄÄTELMÄT  

Aurolahti Group Oy on kasvuyritys, jolle laatujärjestelmän kehittäminen on ajankohtainen ja väistämä-

tön laatujohtamisen tehtävä. Yrityksen toiminnan ja palvelukokonaisuuden laadun kehittäminen on yri-

tykselle tärkeä keino kustannus- ja kilpailuetujen saavuttamiseksi. Yrityksen toiminnan suorituskyvyn 

parantaminen perustuu arvon tuottamiseen asiakkaalle ja sen toiminnan ja palvelukokonaisuuden laadun 

jatkuvaan kehittämiseen. Laadun kehittämisen lähtökohtana on yrityksen laatujärjestelmän kannalta 

oleellisten sidosryhmien tarpeiden ja vaatimuksien ymmärtäminen ja saavuttaminen. Aurolahti Group 

Oy:n laatujärjestelmän kehittäminen on käynnistetty prosessiajattelun mukaisesti sen huolellisesta suun-

nittelusta. Laatujärjestelmän kehittämissuunnitelman lähtökohta on yrityksen toiminta-ajatus. Laatujär-

jestelmän kehittämistoimenpiteet kohdistuvat laatujärjestelmän lähtö- ja tavoitetilanteen välisen erotuk-

sen ratkaisemiseen.  

 

Opinnäytetyön tavoitteena oli laatia Aurolahti Group Oy:lle laatujärjestelmän kehittämissuunnitelma, 

joka suunniteltiin tehtäväksi vaiheittain toteuttamalla alatavoitteita: tutkia yrityksen laatujärjestelmän 

lähtötilanne, määritellä uusia tavoitteita sekä laatia laatujärjestelmän kehittämissuunnitelma teorian ja 

tutkimusaineiston pohjalta. Yrityksen laatujärjestelmän kehittämistoimenpiteiden suunnittelu on saavu-

tettu kehittämistutkimuksen avulla. Kehittämistutkimus alkoi tutustumisesta laatujohtamista käsittele-

viin tutkimuksiin ja kansainväliseen SFS-EN ISO 9001 -standardin laatujärjestelmän vaatimuksiin. Teo-

rialähteiden tutkiminen auttoi ymmärtämään laatukäsitteen monimerkityksellisyyttä sekä laatujohtami-

sen ja laatujärjestelmän tehokkaan käytön merkitystä organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Opin, 

että perinteisen valmistuslaatukäsityksen lisäksi laatua voi tarkastella monista muista näkökulmista. 

Olen kuitenkin sitä mieltä, että käytännössä laadun käsitettä ymmärretään vaihtelevasti, aina sen mu-

kaan, kuinka paljon on perehdytty aiheeseen. Joka tapauksessa yrityksen toimintaa, tuotteen ja palvelun 

laatua pitää seurata ja kehittää jatkuvasti. Tutkimuksen aikana opin, että laadun ymmärtäminen ja kehit-

täminen on johtamisen tehtävä, joka toteutuu huolellisesti laaditun ja jalkautetun laatujärjestelmän 

avulla. Mielestäni laatujohtamista tulisi käsitellä myös tradenomikoulutuksen pakollisessa ohjelmassa. 

 

Kohdeyrityksen laatujärjestelmän lähtötilanteen selvittäminen ja uusien tavoitteiden määrittäminen to-

teutui rinnakkain tutkimuksen toteutuksen ensimmäisessä vaiheessa. Etukäteen määriteltyjen kysymyk-

sien pohjalta keskusteltiin kohdeyrityksen asiantuntijoiden kanssa ja tutkittiin yrityksen dokumentteja. 

Osallistuvaa havainnointia on käytetty tilanteen mukaan keskusteluissa ja toiminnan tarkkailun aikoina. 
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Tutkimusaineisto on kerätty tutkimustyökirjaan ja koodattu sopivasti seuraavaa käsittelyä varten. Koo-

dauksessa on käytetty värikoodausta, joka kohdistui asiantuntijoiden tekemiin kommentteihin. Latina-

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

neisto analysoitiin ja systemaattisesti siirrettiin lopulliseen laatujärjestelmän kehittämissuunnitelmaan. 

Laatujärjestelmän kehittämissuunnitelma on laadittu kohdeyrityksen dokumenttipohjalle. Yrityksen toi-

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

taympäristöön Plandisc-sovelluksen avulla vuosikelloon.  

 

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

seen. Ongelmien ratkaisussa auttoivat paljon tradenomikoulutuksesta saadut ammatilliset valmiudet ja 

osaaminen. Seuraavaksi esittelyssä on muutama ongelma ja niiden ratkaisuesimerkit: 

 

- Ensimmäinen ongelma liittyi tutkimuksen aiheen rajaamiseen. Aiheeseen tarkemmin tutustues-

sani selvisi, että toimeksiantajan kanssa sovittu alkuperäinen aihe Laatujärjestelmän kehittämi-

nen Aurolahti Group Oy:lle on liian suuri yhdelle opinnäytetyölle, eikä tukijalla ole riittävästi 

pätevyyttä kuvata toiminnan teknisiä yksityiskohtia. Neuvottelussa toimeksiantajan kanssa opin-

näytetyön aiheeksi valikoitui Laatujärjestelmän kehittäminen Aurolahti Group Oy:lle. 

 

- Toinen ongelma liittyi laatujohtamiseen liittyvän kirjallisuuden runsauteen. Ongelmaa lähdin 

ratkaisemaan laatimalla tutkimustyöhön liittyvän käsitekartan. Käsitekartan pohjalta suunnittelin 

teoriaperustan rakenteen, ja näin päätettiin sen sisältö.  

 

- Koko tutkimusajan haastavimmaksi ongelmaksi osoittautui yrityksen asiantuntijoiden kiireinen 

aikataulu ja sijainti. Ongelman ratkaisuksi tuli tutkijan eli minun läsnäoloni yrityksen päivittäi-

sessä toiminnassa, lisäksi hyödynsin erilaisia viestinnän kanavien käyttöä ja IT-asiantuntijan tu-

kea. Näin olleen tilanteen mukaan kasvokkain ja/tai ja digitaalisija ratkaisuja hyödyntäen kes-

kusteltiin ja tehtiin päätöksiä laatujärjestelmän kehittämiseen liittyvistä asioista.  

 

- Tutkimusaineistokeruun vaiheessa ilmeni myös, ettei kaikkiin suunniteltuihin kysymyksiin ole 

saatu vastausta, tai vastaukset olivat liian suppeita. Ensisäikähdyksen jälkeen päätin, että vas-

tauksien puuteellisuus vahvistaa aiheen valinnan ajankohtaisuus. Korjasin asian määrittelemällä 

kysymyksiä uudelleen tilanteeseen sopivammiksi. 
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Oletan, että oman oppimisen ja ammatillisen kasvun lisäksi opinnäytetyöprosessin tulos toi myös lisä-

arvoa toimeksiantajan yrityksen toiminnalle. Toisaalta arvioin, että lopullinen tulos voi vaikuttaa ensi-

silmäykseltä vähäiseltä. Ensiksi jäi pois koko laatujärjestelmän laatiminen. Kehittämissuunnitelmaankin 

olen sisällyttänyt vain ne toimenpiteet, jotka yritys pystyy toteuttamaan seuraavan vuoden aikana. Mie-

lestäni olen kuitenkin onnistunut tuottamaan pätevän dokumentin, jonka perusteella voi jatkaa yrityksen 

laatujärjestelmän kehittämisprosessia. Vuosikellon suunnittelu oli helppoa, kiinnostavaa ja hyödyllistä. 

Kun esittelin vuosikellon toimeksiantajalle, hän vaikutti tyytyväiseltä, minkä takia toivon, että hän myös 

käyttää sitä tulevaisuudessa. Tutkimuksen tuloksena laadittu laatujärjestelmän kehittämissuunnitelma 

sellaisenaan on ensimmäinen askel laatujärjestelmän kehittämisprosessissa. Tässä tutkimuksessa suun-

niteltujen kehittämistoimenpiteiden toteuttamisen jälkeen kohdeyrityksen laatujärjestelmän voi audi-

toida ja auditoinnin tuloksien pohjalta suunnitella uuden kehittämissyklin. Laatujärjestelmän kehittämi-

sessä on mahdotonta saavuttaa täydellistä tulosta heti ensimmäisellä kerralla. Käytännössä laatujärjes-

telmän kehittäminen on jatkuva prosessi, joka parhaiten toteutuu käytännön ongelmien ymmärtämisen 

ja ratkaisemisen avulla.  

 

Lähdin pois Aurolahti Group Oy:n toimistolta ristiriitaisissa tunnelmissa: olin yhtä aikaa surullinen, on-

nellinen ja kiitollinen. Surullinen olin siitä, että tehtäväni päättyi ja oli aika poistua. Silti olin onnellinen 

ja kiitollinen siitä, että sain mahdollisuuden ylipäänsä ja siitä, että tutustuin suurenmoisiin ja ammatti-

taitoisiin ihmisiin, joilta sain valtavasti tukea. Tästä oppimiskokemuksestani sain tukevat puitteet tule-

viin työhaasteisiin.  
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